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Santrauka

Siame magistro baigiamajame projekte nagriné¢jama Z kartos darbuotojy motyvacija dirbti viesajame
sektoriuje. Temos aktualumg lemia spartiis darbo rinkos pokyc¢iai, karty kaita bei auganti Z kartos
reik§mé, kuri pasizymi i$skirtiniais darbo likesciais, vertybémis ir motyvaciniais veiksniais. VieSasis
sektorius, susiduriantis su darbuotojy amZzéjimu, talenty trikumu ir konkurencija su privaciu
sektoriumi, privalo prisitaikyti prie Sios kartos poreikiy. Tyrimo problema grindziama tuo, kad
mokslingje literatiiroje nepakankamai i$samiai atskleista, kokie veiksniai motyvuoja Z kartos
darbuotojus rinktis ir i§likti vieSajame sektoriuje, ypac Lietuvos kontekste. Tyrimo tikslas — atskleisti
veiksnius, lemiancius Z kartos darbuotojy motyvacija dirbti vieSajame sektoriuje. Tyrimo objektas —
Z kartos darbuotojy motyvacija. Darbo teorinéje dalyje analizuojami vieSojo sektoriaus ypatumai,
karty teorija, Z kartos charakteristikos bei darbuotojy motyvacijos sampratos. Nustatyta, kad Z kartos
motyvacija pasizymi vidiniy (prasmingumas, savirealizacija, vertybiy atitiktis) ir iSoriniy (atlygis,
darbo salygos, stabilumas) veiksniy sgveika, taCiau ilgalaikj jsipareigojimg labiau lemia vidiniai
veiksniai. Empirinio tyrimo metu taikytas kokybinis tyrimo metodas — pusiau struktiiruoti interviu,
leide atskleisti Z kartos darbuotojy patirtis vieSajame sektoriuje.

Tyrimo rezultatai atskleid¢, kad Z kartos darbuotojy motyvacija dirbti vieSajame sektoriuje
formuojasi per vidiniy ir iSoriniy veiksniy sgveika. Nustatyta, kad viding motyvacija labiausiai
stiprina darbo prasmés suvokimas, galimybé prisidéti prie visuomenés geroves, savirealizacija,
vertybiy atitiktis bei profesinio tobuléjimo galimybés. ISorinés motyvacijos kontekste
reikSmingiausiais veiksniais iSrySkéjo palaikanti darbo aplinka, konstruktyvus vadovy ir kolegy
palaikymas, lankstus darbo organizavimas, darbo ir asmeninio gyvenimo balansas bei psichologinio
saugumo jausmas organizacijoje. Tyrimas taip pat parode¢, kad motyvacija mazina ribotos karjeros
galimybeés, pertekliné biurokratija, nepakankamai konkurencingas atlygis, griztamojo rySio stoka,
letas sprendimy priémimas ir neigiamas organizacinis klimatas. Taip pat nustatyta, kad vieSojo
sektoriaus jvaizdis turi reikSminga, taciau nevienareikSmj poveiki — nors jis daznai siejamas su
stabilumu ir prasminga veikla, kartu suvokiamas kaip maziau lankstus ir biurokratiskas, taciau
tiesioginé darbo patirtis gali §j jvaizdj koreguoti teigiama linkme. Z kartos darbuotojy sprendima likti
organizacijoje labiausiai lemia vertybinis suderinamumas, profesinio augimo galimybés,
psichologinis saugumas bei pagarbiis tarpasmeniniai santykiai. Remiantis tyrimo rezultatais pateiktos
rekomendacijos vieSojo sektoriaus organizacijoms, orientuotos ] karjeros galimybiy plétojima,
vadovavimo kokybés gerinimg, darbo lankstumo didinima, griZztamojo rySio kultiiros stiprinima,
organizacinio klimato gerinimg ir darbdavio jvaizdzio stiprinimg.
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Summary

This master’s thesis examines the motivation of Generation Z employees to work in the public sector.
The relevance of the topic is determined by rapid changes in the labor market, generational shifts,
and the growing importance of Generation Z, which is characterized by distinct work expectations,
values, and motivational factors. The public sector, facing challenges such as an aging workforce,
talent shortages, and competition with the private sector, must adapt to the needs of this generation.
The research problem is based on the fact that scientific literature has not sufficiently revealed the
factors motivating Generation Z employees to choose and remain in the public sector, particularly in
the Lithuanian context. The aim of the study is to identify the factors influencing Generation Z
employees’ motivation to work in the public sector. The object of the research is the motivation of
Generation Z employees. The theoretical part of the thesis analyzes the characteristics of the public
sector, generational theory, the characteristics of Generation Z, and the concepts of employee
motivation. It was found that Generation Z’s motivation is characterized by the interaction of intrinsic
factors (meaningfulness, self-realization, and value congruence) and extrinsic factors (salary,
working conditions, and stability), although long-term commitment is more strongly influenced by
intrinsic factors.

The research findings revealed that Generation Z employees’ motivation to work in the public sector
1s shaped by the interaction of intrinsic and extrinsic factors. It was found that intrinsic motivation is
primarily strengthened by the perception of meaningful work, the opportunity to contribute to public
welfare, self-realization, value congruence, and opportunities for professional development. In the
context of extrinsic motivation, the most significant factors identified were a supportive work
environment, constructive support from supervisors and colleagues, flexible work arrangements,
work—life balance, and a sense of psychological safety within the organization. The study also showed
that motivation is reduced by limited career opportunities, excessive bureaucracy, insufficiently
competitive remuneration, lack of feedback, slow decision-making processes, and a negative
organizational climate. Furthermore, it was found that the image of the public sector has a significant,
though not unambiguous, impact — while it is often associated with stability and meaningful work, it
is also perceived as less flexible and more bureaucratic; however, direct work experience can
positively reshape this perception. Generation Z employees’ decision to remain in an organization is
primarily influenced by value congruence, opportunities for professional growth, psychological
safety, and respectful interpersonal relationships. Based on the research findings, recommendations
were provided for public sector organizations, focusing on the development of career opportunities,
improvement of leadership quality, increased work flexibility, strengthening of a feedback culture,
improvement of the organizational climate, and enhancement of employer branding.
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Ivadas

Temos aktualumas. Pastaraisiais deSimtmeciais darbo rinka iSgyvena reikSmingus demografinius ir
vertybinius pokycius, susijusius su karty kaita bei technologine transformacija. | organizacijas jsilieja
Z karta, kuri priskiriama prie jauniausios darbo rinkos dalyviy grupés, pasizyminti aukstu
technologiniu rastingumu, inovatyviu mastymu, didesniu darbo ir asmeniniu gyvenimo balanso bei
stipriu prasmingumo poreikiu. Sie poky¢iai nulemia naujus i$§ikius privadiam ir vieSajam sektoriui,
ypa¢ zmoniy iStekliy pritraukimui, motyvavimo ir talenty valdymo srityse. Kartos — tai panasiu
laikotarpiu gimusiy zmoniy grupés, kurias vienija bendros socialinés, ekonominés ir kulturinés
patirtys (Kichmayer & Fraticova, 2020). Sios patirtys formuoja panasias darbo vertybes, poziiirj
organizacijas ir motyvacijag formuojancius veiksnius (Nabahani & Riyanto, 2020). Nors karty
skirtumy tyrimai sulaukia kritikos dél galimo stereotipizavimo, tyréjai pripazjsta, kad bendros
istorinés aplinkybés gali turéti jtakos elgsenai darbo vietoje (Parry & Urwin, 2011; Costanza ir kt.,
2023). Siuo metu darbo rinkoje aktyviai veikia trys kartos: X, Y ir Z, kuriy vertybinés nuostatos,
darbo lukesciai ir elgesio modeliai skiriasi. Ypatingai auga Z kartos reikSmé darbo rinkoje.
Prognozuojama, kad iki 2025 mety Sios kartos atstovai sudarys apie 27 procentus visos pasaulio darbo
jégos (IE University, 2025), todél jy motyvacija formuojanciy veiksniy analizé tampa strategiskai
svarbi organizacijoms. Z kartos atstovai laikomi pirmaja karta, kuri uzaugo skaitmeninéje aplinkoje
ir savo profesinius poreikius formavo technologinés pazangos, globalizacijos ir informacijos sklaidos
kontekste. Remiantis literatiira, $iai kartai biidingas aukstas skaitmeninis rastingumas (Acheampong,
2020), darbo ir asmeninio gyvenimo balanso siekis (Zahra ir kt., 2025), autentiSkumo bei mokymosi
ir tobuléjimo galimybiy vertinimas (Ganguli ir kt., 2022). Sios charakteristikos lemia ir jy elgsenos
modelj darbo rinkoje — Z kartos darbuotojai yra maziau linke ilgai islikti vienoje organizacijoje ir
dazniau keicia darba, jei jy poreikiai nepatenkinami (Zahari & Puteh, 2023). Minéti karty
charakteristiky iSskirtinumai kelia reikSmingy i8Sukiy vieSajam sektoriui. TradiciSkai vieSojo
sektoriaus veikla grindZiama biurokratiniais principais, formalizuotomis procediromis ir
hierarchinémis valdymo struktiromis (Rainey & Bozeman, 2000). Tokia organizaciné sandara
pasiZymi mazesniu lankstumu, sudétingais pokyc€iy procesais ir létesniu inovacijy diegimu. D¢l $iy
priezasCiy vieSojo sektoriaus organizacijoms sudétinga konkuruoti su privaciu sektoriumi, kuris
daznai sitilo patrauklesnes finansines sglygas, lankstesnius darbo organizavimo modelius ir greitesng
karjerg (Burns, 2022; McKinsey & Company, 2025). Vis d¢lto vieSasis sektorius turi ir iSskirtiniy
privalumy, tokiy kaip galimybé dirbti prasmingg darbg ir prisidéti prie visuomengés gerovés (Surugiu
ir kt., 2025). Tyrimai rodo, kad prasmingumas ir vertybinis darbo aspektas Z kartai yra ypac
reikSmingi (Anggraini ir kt., 2025), taciau iSlieka neaiSku kokie motyvaciniai veiksniai skatina Z
kartos atstovus rinktis viesaji sektoriy ir jame testi karjera.

Tyrimo problema. Nors Z kartos motyvacija sulaukia vis didesnio mokslinio démesio, dauguma
tyrimy orientuojasi j privataus sektoriaus organizacijas (Surugiu ir kt., 2025). Analizuojami
organizacijy patrauklumo, darbo vertybiy ir motyvacija formuojanciy veiksniy aspektai verslo
organizacijose (Dwivedula, 2024; Lestari & Prasetio, 2023). Tuo tarpu vieSojo sektoriaus kontekstas
Siuose tyrimuose daznai lieka nuosSalyje arba nagrin¢jamas fragmentiskai (Dobrowolski ir kt., 2022).
Si disproporcija riboja galimybés suprasti kokia yra Z kartos motyvacija dirbti viesajame sektoriuje.
Nepaisant to, kad mokslingje literatiiroje iSskiriama atskira vieSosios tarnybos motyvacijos (angl.
Public Service Motivation) tyrimy kryptis, aiSkinanti altruistinius ir prosocialinius motyvus dirbti
vieSajame sektoriuje (Royhan, 2025), vis dar nepakankamai atskleista, kokie motyvaciniai veiksniai
— tiek vidiniai (prasmingumas, tobuléjimas), tiek iSoriniai (atlygis, stabilumas) — yra veiksmingiausi
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siekiant pritraukti ir iSlaikyti Z kartos darbuotojus vieSajame sektoriuje (Acheampong, 2020;
McKinsey & Company, 2025). Be to, vieSojo sektoriaus organizacijos turéty pritaikyti savo
zmogiskyjy istekliy valdymo ir motyvavimo strategijas, siekiant pritraukti ir iSlaikyti Sios kartos
darbuotojus (Hammerscmid ir kt., 2019; Burns, 2022). Taciau praktiniy rekomendacijy, pagristy
empiriniais tyrimais, kol kas triiksta. Néra aisku, kaip viesasis sektorius gali konkuruoti su privaciu
sektoriumi dél jauny talenty, remdamasis savo stiprybémis — prasmingu darbu ir galimybe prisidéti
prie visuomenés geroveés. Taigi iSlieka teoriné ir praktiné spraga: triiksta sisteminiy tyrimy, kurie
kompleksiskai atskleisty, kokie vidiniai (prasmingumas, savirealizacija, tobul¢jimas ir t.t.) ir iSoriniai
(atlygis, stabilumas, darbo salygos ir t.t.) veiksniai skatina Z kartos atstovus dirbti vieSajame
sektoriuje ir jame i§likti ilgalaikéje perspektyvoje. Siy spragy identifikavimas pagrindzia io tyrimo
aktualuma ir mokslinj pagristuma.

Tyrimo tikslas: atskleisti, Z kartos darbuotojy motyvacija dirbti vieSajame sektoriuje.
Tyrimo objektas. Z kartos darbuotojy motyvacija dirbti vieSajame sektoriuje.
Tyrimo problema: kokie veiksniai lemia Z kartos darbuotojy motyvacijag dirbti vieSajame sektoriuje?

Tyrimo uZdaviniai:
1. apibrézti vieSojo sektoriaus ypatumus.
2. apibudinti Z kartos ypatumus ir jy motyvacija rinktis bei testi darba vieSajame sektoriuje.
3. parengti Z kartos darbuotojy motyvacijos dirbti vieSajame sektoriuje tyrimo metodika.
4. empiriskai iStirti Z kartos darbuotojy motyvacija dirbti vieSajame sektoriuje ir pateikti
rekomendacijas.

Tyrimo metodai. Tyrimo tikslo ir uZzdaviniy jgyvendinimui atlikta mokslinés literatiros analize,
literattiros lyginimas, sisteminimas. Empirinio tyrimo atlikimui pasirinktas kokybinis metodas —
pusiau struktiiruotas interviu, leidZiantis atskleisti Z kartos darbuotojy motyvacija vieSajame
sektoriuje.

Baigiamajj projekta sudaro keturios dalys. Pirmojoje darbo dalyje analizuojama Z kartos darbuotojy
motyvacijos dirbti vieSajame sektoriuje problematika, nagrin¢jami darbo rinkos demografiniai
poky¢iai, Z kartos auganti reikSmé darbo rinkoje, vieSojo sektoriaus darbuotojy amzéjimo
tendencijos, talenty trikumo problematika, vieSojo sektoriaus jvaizdZio aspektai bei darbuotojy
emocinés ir fizinés geroves reikSmé. Antrojoje darbo dalyje pateikiami teoriniai tyrimo sprendimai —
analizuojama vieSojo sektoriaus samprata ir ypatumai, karty teorinis kontekstas, Z kartos
charakteristikos, darbuotojy motyvacijos samprata, vidinés ir iSorinés motyvacijos veiksniai,
vieSosios tarnybos motyvacija bei formuojama teoriné tyrimo struktiira. Tre€iojoje darbo dalyje
pristatoma tyrimo metodika, pagrindZiamas kokybinio tyrimo pasirinkimas, apraSoma tyrimo
strategija, duomeny rinkimo metodai, tyrimo imtis, duomeny analizés procesas bei tyrimo etiniai
principai. Ketvirtojoje darbo dalyje pateikiami ir analizuojami empirinio tyrimo rezultatai,
atskleidziantys vidiniy ir iSoriniy motyvaciniy veiksniy raiska, motyvacija mazinancius veiksnius,
vieSojo sektoriaus jvaizdzio poveikj bei Z kartos darbuotojy ateities karjeros perspektyvas, taip pat
pateikiama tyrimo rezultaty diskusija ir rekomendacijos.

Baigiamajj projekta sudaro 28 lentelés, 2 paveikslai ir 54 literattros Saltiniai.



1. Z kartos darbuotojy motyvacijos dirbti vieSajame sektoriuje problemos analizé

Pastaraisiais metais darbo rinkoje vykstantys demografiniai poky¢iai ir karty kaita tampa reikSmingu
veiksniu, formuojan¢iu Zzmogiskyjy iStekliy valdymo praktikas ir organizacijy strateginius
sprendimus. Siandieninéje darbo rinkoje aktyviai dalyvauja trys kartos: X, Y ir Z, kurios pasizymi
skirtingais pozitiriais | darba, motyvacijos veiksniais ir organizacijos vertés suvokimu (Parry &
Urwin, 2011). Anot Seemiller'és ir Grace'es (2018), Z karta apima gimusius nuo 1997 iki 2012 mety
ir yra laikoma pirmaja visiSkai skaitmenine karta, uzaugusia sparcios technologinés pazangos ir
globalizacijos salygomis. Sios kartos atstovai j darbo rinka atsine$a naujy likes¢iy, didesnj vertybiy
sagmoninguma ir siekia prasmingo darbo, suderinto su asmeninio gyvenimo poreikiais (Acheampong,
2020; Zahra ir kt., 2025). Atsizvelgiant j Z kartos augancig reikSme¢ darbo rinkoje ir jos iSskirtinius
lukesCius organizacijoms, motyvacijos aktualumas vieSojo sektoriaus kontekste atskleidziamas
analizuojant Siuos penkis aspektus: Z kartos dalies augimas darbo rinkoje, vieSojo sektoriaus
darbuotojy amzéjimas, talenty trilkumas vieSajame sektoriuje, vieSojo sektoriaus jvaizdis Z kartos
kontekste, darbuotojy emociné ir fiziné gerové. Toliau jie aptariami.

Z kartos dalies augimas darbo rinkoje. Kaip jau minéta, demografiné situacija rodo, kad Z karta
netrukus taps reikSminga darbo jégos dalimi. Tai reiskia, kad Sios kartos atstovai taps strateginiu
iStekliu visoms organizacijoms — tiek privacioms, tiek vieSojo sektoriaus. Lietuvos oficialios
statistikos duomenys rodo, kad jauni zmonés (15-29 m.) sudaro reikiminga uzimtyjy dalj. Zemiau
pateikti duomenys leidzia jvertinti, kokig darbo rinkos dalj jaunimas uzima pastaraisiais metais, taip
pagrindziant Z kartos svarbg tiek vieSajam tiek privaciam sektoriui (1 lentelé).

1 lentelé. Uzimtyjy gyventojy skai€ius Lietuvoje (Oficialiosios statistikos portalas, 2025)

Rodiklis 2023 m. 2024 m. 2025 m.
Visi uzimti gyventojai, tikst. 1453,5 1468,7 1485,6
I8 jy jaunimas (15-29 m.), tokst. | 187,9 185,7 208,8

Analizuojant uZimty gyventojy skaiiy Lietuvoje matyti, kad bendras uZimtyjy skaiCius per
nagrin¢jamg laikotarpj augo. Nuo 2023 m. iki 2025 m. uZimtyjy padaugéjo nuo 1453,5 tikst. iki
1485,6 tukst., t. y. apie 2,2 proc. Tuo tarpu jaunimo uZimtumas, lyginant 2023 m. ir 2025 m.
duomenis, iSaugo net 11,4 proc. Palyginus jaunimo dalj bendrame uZimtyjy skai€iuje matyti, kad
2023 m. jaunimo dalis tarp visy uzimtyjy sudaré 12,9 %, 2024 m. jaunimo dalis tarp visy uzimtyjy
sudare 12,6 %, 2025 m. jaunimo dalis tarp visy uZimtyjy sudar¢ 14,1 %. Taigi aiSkiai matoma, kad
Lietuvos kontekste jaunimo dalis nors ir iSlieka santykinai nedidelé, taciau 2025 m. pastebimai
padidéjo. Tai gali signalizuoti apie spartesnj Z kartos jsitraukimg j darbo rinkg. Vis délto vien tik
jaunimo skai€iaus augimas savaime neuztikrina, kad Z karta tolygiai rinksis tiek vie$ajj, tiek privaty
sektorius. Tyrimai rodo, kad jauni darbuotojai, rinkdamiesi darbg, vertina ne tik atlygio dydj, bet ir
darbo prasme, profesinio tobuléjimo galimybes, organizacing kultirg bei vertybiy atitikt]
(Acheampong, 2020; Dwivedula, 2024). Dwivedula (2024) pabrézia, kad Z kartos darbuotojy
motyvacija paaiSkina savideterminacijos teorija grindZziamos autonomiskos motyvacijos formos —
vidiné motyvacija ir identifikuota reguliacija, todél darbo pasirinkimas daznai siejamas su suvokiama
prasme ir asmeninés karjeros kryptimi. Tuo tarpu Fernandes ir kt. (2022) atskleidZia, kad sektoriaus
pasirinkimui reikSmingi tiek iSoriniai (atlyginimas, stabilumas, karjeros galimybés), tiek vidiniai
(altruizmas, vie$ojo intereso orientacija, pripazinimas) veiksniai. Remiantis minétais tyrimais galima
teigti, kad Z kartos darbuotojy sektoriaus pasirinkimas néra atsitiktinis — jis grindziamas kompleksine
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motyvacine struktiira. Tod¢l kyla klausimas, ar vieSasis sektorius, konkuruodamas su privaciu, yra
pajégus suformuoti patrauklig darbdavio vertés pasiiilg ir atitikti Z kartos darbuotojy motyvacinius ir
vertybinius likes¢ius. Siame kontekste ypa¢ aktualiis tampa vieSojo sektoriaus darbuotojy amZiaus
pasiskirstymas organizacijoje, karty kaitos dinamika ir i§laikymo i$sikiai.

VieSojo sektoriaus darbuotoju amzéjimas. OECD (Ekonominio bendradarbiavimo ir plétros
organizacija, vienijanti 38 ekonomiskai i§sivysciusias valstybes) “Government at a Glance” (2025)
ataskaita rodo, kad 2023 m. OECD S8aliy centrin¢je vieSojo administravimo institucijose tik 19,1 %
darbuotojy sudar¢ 18-34 mety amziaus grupe, o net 27,1 % buvo 55 mety ir vyresni. EIPA (Europos
vieSojo administravimo institutas, teikiantis analitines ir mokymo paslaugas ES vieSojo sektoriaus
institucijoms) ir OECD analizéje nurodoma, kad ES centrinése ministerijose jaunesni nei 35 mety
darbuotojai sudaro tik apie 17 % (OECD & EIPA, 2021). Sie rodikliai atskleidZia disproporcija tarp
jauny ir vyresniy darbuotojy dalies vieSojo sektoriaus institucijose, rodydami, kad karty kaita vyksta
léCiau nei demografiniai procesai visuomenéje. Lietuvos kontekste stebimi panaSiis rodikliai.
Uzimtumo tarnybos duomenimis, ,,per pastaruosius penkiolika mety vieSojo sektoriaus darbuotojy
amziaus vidurkis iSaugo 4,1 mety ir Siuo metu siekia apie 45 metus* (UZimtumo tarnyba, 2025). Be
to, straipsnyje paZymima, kad jaunimo dalyvavimas vieSajame sektoriuje iSlieka santykinai nedidelis,
o tai gali turéti jtakos institucijy gebéjimui atsinaujinti ir prisitaikyti prie kintan¢iy visuomenés bei
technologiniy poreikiy (Uzimtumo tarnyba, 2025). Taigi, vieSojo sektoriaus darbuotojy amziaus
vidurkio augimas kelia sisteminius zmogiskyjy iStekliy atsinaujinimo i$§tikius. Burns (2022) pazymi,
kad sené¢janti darbo jéga didina talenty stokos rizika ir gali riboti organizacijy gebéjima reaguoti |
atnaujinimui, bet ir Ziniy perdavimo bei organizacinés atminties i§saugojimo procesams. Didel¢ dalis
aukstas pareigas uzimanciy ir specifines kompetencijas turin¢iy darbuotojy artimiausiu metu pasieks
pensinj amziy (OECD, 2025). Jei Sios zinios nebus perduotos jaunesniems kolegoms, vieSasis
sektorius rizikuoja prarasti ne tik darbuotojus, bet ir sukaupta patirtj, procediirinj supratimg bei
ilgametémis praktikomis grjstus sprendimy priémimo gebéjimus. Burns (2022) pabréZzia, kad Ziniy
perdavimo spragos vieSajame sektoriuje gali sukelti ne tik veiklos efektyvumo sumaz¢jima, bet ir
strateginiy klaidy rizika, kai sudétingus sprendimus priima patirties neturintys darbuotojai be
tinkamos mentorystés. Todél vieSojo sektoriaus darbuotojy amzéjimas tampa ne tik demografiniu,

SV —

prisitaikyti prie technologiniy pokyc¢iy.

Talenty trikumas vieSajame sektoriuje. Greta darbuotojy senéjimo viesajame sektoriuje iSryskeja
ir kita problema — talenty trikumas bei sunkumai pritraukiant jaunus specialistus (McKinsey &
Company, 2025; Dobrowolski ir kt., 2022). Burns (2022) pazymi, kad vieSajame sektoriuje daznai
atsilaisvina aukstos kvalifikacijos ir ilgametés patirties reikalaujancios pareigybés, kurios tampa
sunkiai uzpildomos, nes jaunesni darbuotojai daznai neturi pakankamai patirties arba nesiryzta jy
uzimti dél didelés atsakomybeés ir biurokratinés nastos. Tuo tarpu zemesnés kvalifikacijos pareigybés
Z kartai nepatrauklios dél riboto atlygio ir siaury karjeros galimybiy (Lestari & Prasetio, 2023; Zahra
ir kt., 2025). D¢l Sios priezasties formuojasi strukttiriné neatitiktis — atsilaisvinancios darbo vietos ne
visada atitinka jauny specialisty kompetencijas ar profesinius lukescius, todél personalo
atsinaujinimas vyksta fragmentiskai. Si neatitiktis atsispindi ir konkre¢iose srityse. Remiantis OECD
(2025) duomenimis, vieSojo sektoriaus institucijos susiduria su Zenkliu darbuotojy triikumu tam
tikrose kompetencijy srityse — ypac¢ informaciniy technologijy, duomeny analizés, vieSyjy pirkimy ir
projekty valdymo. Taigi aiSkiai matoma, kad triiksta specifiniy geb¢jimy turinCiy specialisty.
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Paradoksalu, taciau biitent Siose srityse Z karta galéty reikSmingai prisidéti prie vieSojo sektoriaus
modernizavimo, atsizvelgiant j jos auksta technologinj pasirengimg ir polinkj dirbti su skaitmeniniais
sprendimais (Choudhary ir kt., 2024). Vis délto, nepaisant Z kartos kompetencinio potencialo,
empiriniai tyrimai rodo, kad Sios kartos atstovai néra linke rinktis vieSojo sektoriaus dél riboto
lankstumo, 1éto karjeros tempo ir ne visuomet konkurencingo atlygio (McKinsey & Company, 2025).
Privataus sektoriaus organizacijos daznai sitillo greitesnj karjeros tempa, galimybe keisti pareigas ir
atsakomybes bei didesn¢ autonomijg. Tai atitinka Z kartos poreikj nuolat mokytis, tobuléti ir jaustis
vertinamiems (Dwivedula, 2024). McKinsey & Company (2025) ataskaitoje pazymima, kad viesasis
sektorius susiduria su konkurenciniais i$Siikiais ne tik dél atlyginimy, bet ir Iétesnio reagavimo j darbo
rinkos pokycius. Kol privatus sektorius greitai prisitaiko prie naujy darbo formy, technologijy ir
lukescCiy, vieSasis sektorius daznai pasizymi létesniu sprendimy priémimo procesu ir didesniu
reglamentavimo lygiu. Be to, Z karta pasizymi mazesniu organizaciniu jsipareigojimu. Jie daznai
keicia darbo vietas, jeigu darbas neatitinka jy likesCiy, néra nuolatinio augimo ar vertybiy atitikties
(Dwivedula, 2024; Zahari ir Puteh, 2023). Tai reiSkia, kad vien tik pritraukti jaunus darbuotojus
nepakanka — biitina sukurti aplinka, kurioje jie noréty likti.

VieSojo sektoriaus jvaizdis Z kartos kontekste. VieSojo sektoriaus patrauklumg Z kartai
reikSmingai veikia jo jvaizdis visuomené¢je. Tyrimai rodo, kad jaunimo suvokiamas vie$ojo
administravimo jvaizdis tiesiogiai siejasi su jy susidoméjimu karjera Siame sektoriuje (Acheampong,
2020). Neigiamas vertinimas mazina tiek studijy vieSojo administravimo srityje patraukluma, tiek
profesinius pasirinkimus, susijusius su darbu valstybés tarnyboje (Jahoda ir kt., 2022). Empiriniai
tyrimai rodo, kad jaunimo pozitiris 1 vie$aji administravimg ir vieSojo sektoriaus organizacijas yra
kritiskas ir priestaringas. Acheampong (2020) tyrimas, kuris buvo atliktas Cekijoje ir Slovakijoje,
atskleidé, kad vieSasis sektorius jauny Zzmoniy suvokime daznai yra siejamas su pertekliniu
biurokratizmu, veiklos neefektyvumu ir ribotomis profesinio augimo galimybémis. Tokios
tendencijos gali maZinti vieSojo sektoriaus, kaip darbdavio, patraukluma darbo rinkoje. PanasSias
tendencijas iSskiria ir Jahoda (2022), kuris nustaté, kad Zemesnis pasitik¢jimo politikais ir
valstybinémis institucijomis lygis tiesiogiai turi jtakos vieSojo administravimo studijy patrauklumui
ir silpnina jaunimo intencijas rinktis karjera vieSajame sektoriuje. Tai leidZia daryti prielaida, kad
pasitikéjimas institucijomis ir vieSyjy organizacijy jvaizdis yra reikSmingi veiksniai, formuojantys
jauny darbuotojy elgesio modelj, susijusj su jy profesiniu pasirinkimu. Neigiamg jvaizdj gali stiprinti
ir platesnis institucinio pasitiké¢jimo kontekstas. Daugumoje OECD Saliy jaunesnio amZiaus
gyventojai vyriausybe pasitiki maziau nei vyresni: vidutiniskai 36,9 % 18-29 mety asmeny linke
pasitikéti vyriausybe, tuo tarpu 30-49 mety grup¢je pasitikéjimo lygis siekia 40,9 %, o 50 mety ir
vyresniy — 45,9 % (OECD, 2023). Sie duomenys rodo sisteminga amZiaus grupiy skirtuma vertinant
valdZzios institucijas. Atsizvelgiant j tai, galima teigti, kad Z karta, kuriai biidingas didesnis vertybinis
sagmoningumas ir jautrumas skaidrumo klausimams (Zahra ir kt., 2025), gali buiti ypac jautri vieSojoje
erdvéje pasikartojantiems korupcijos skandalams ar skaidrumo klausimams. Net jei tokie atvejai néra
sisteminiai, jy vieSumas gali formuoti bendra neefektyvumo ir neskaidrumo ispiidj, kuris daro jtaka
vieSojo sektoriaus patrauklumui kaip potencialiam darbdaviui. VieSojo sektoriaus jvaizdzio
formavimui jtakos turi ir jo suvokiamas organizacinis efektyvumas bei modernumas. Vie$Sojo
sektoriaus institucijos daznai vertinamos kaip maziau produktyvios nei privataus sektoriaus
organizacijos (McKinsey & Company, 2025). McKinsey & Company (2025) pazymi, kad vieSojo
sektoriaus valdymui biidinga didesné procediiriné kontrolé ir hierarchiné struktiira, kuri gali riboti
organizacinj lankstumg. McKinsey & Company (2025) analizé rodo, kad vieSasis sektorius susiduria
su i8Siikiais konkuruodamas dél jauny talenty, ypac dél atlygio, karjeros dinamikos ir darbo formy
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lankstumo. Taigi, neigiamas institucinis jvaizdis gali biiti formuojamas ne tik per pasitikéjimo valdzia
dimensijg, bet ir per suvokima apie sektoriaus veiklos efektyvuma bei konkurencinguma darbo
rinkoje (Dinhof ir kt., 2023). Vis délto, vieSojo sektoriaus jvaizdzio vertinimas jaunimo tarpe néra
vienareikSmiskai neigiamas. Z kartos orientacija ] prasmingg veiklg ir siekj kurti teigiama
visuomeninj poveikj gali kompensuoti struktiirinius vieSojo sektoriaus trukumus (Acheampong,
2020). Tai rodo, kad viesasis sektorius turi potencialg biiti patrauklus Z kartos atstovams, jeigu
organizaciné praktika ir komunikacija iSreiSkia vertybinj pagrindg ir realy visuomeninj poveikj. Taigi
Z kartos motyvacija dirbti vieSajame sektoriuje yra daugiasluoksné ir priklauso nuo jvaizdzio,
vertybiniy bei organizaciniy veiksniy sgveikos.

Darbuotoju emociné ir fiziné gerové. Z kartos darbuotojy motyvacija glaudziai siejasi su emocinés
ir fizinés gerovés uztikrinimu organizacijoje (Dwivedula, 2024). Naujausi tyrimai rodo, kad §i karta
didel¢ reikSme teikia darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyrai, lankstumui bei galimybei
savarankiskai organizuoti savo darbo laikg (Zahra ir kt., 2025; Ganguli ir kt., 2022). Zahra ir kt.
(2025) pabrézia, kad Z karta darbg vertina kaip gyvenimo kokybés dalj ir siekia prasmingos veiklos,
suderintos su asmeniniais poreikiais. Todél organizacinés praktikos, susijusios su gerove ir
lankstumu, tampa reikSmingu darbdavio patrauklumo kriterijumi Z kartai. Darbuotojy geroveés ir
motyvacijos sgsajos aiSkinamos remiantis Savi determinacijos teorija (angl. Self-Determination
Theory), kuri teigia, kad motyvacija ir psichologiné gerové stipréja tuomet, kai organizacijoje
tenkinami autonomijos, kompetencijos ir rySio poreikiai (McAnally & Hagger, 2024). Autoriai
pazymi, kad savarankiska (vidin€¢) motyvacija siejasi su didesniu jsitraukimu, geresniais darbo
rezultatais ir mazesniu perdegimo lygiu. Nunes ir kt. (2024) sisteminé apZzvalga patvirtina, kad
psichologiniy poreikiy tenkinimas darbo aplinkoje yra vienas svarbiausiy darbuotojy geroveés ir
ilgalaikio motyvacinio stabilumo veiksniy. Taciau praktikoje $iy poreikiy uztikrinimas organizacijoje
ne visada yra pakankamas. Tai ypa¢ aktualu vieSajame sektoriuje, kuriame darbo organizavimas
daznai pasizymi formalesne struktiira, grieZtesniu reglamentavimu ir ribotomis lankstumo
galimybémis (McKinsey & Company, 2025). D¢l Sios priezasties darbuotojy gerovés uztikrinimas
tampa svarbiu veiksniu, galin¢iu lemti jauny specialisty pasirinkimg dirbti vieSajame arba privaciame
sektoriuje. Hibridinio ir nuotolinio darbo modeliy plétra 1§ esmés pakeitée darbuotojy likescius.
McKinsey & Company (2025) paZzymi, kad skaitmeniné transformacija vieSajame sektoriuje
paskatino naujus darbo organizavimo modelius. COVID-19 pandemija tapo reikSmingu
katalizatoriumi, kuris paspartino nuotolinio darbo jteisinimg ir praktinj taikyma tiek privac¢iame, tiek
vieSajame sektoriuje. VieSojoje erdvéje taip pat pazymima, kad pandemijos laikotarpiu vieSasis
sektorius sparciai peréjo prie nuotolinio darbo sprendimy, o dalis $iy praktiky isliko ir po pandemijos
(15min.lIt, 2021). Kai kuriuose analitiniuose leidiniuose taip pat akcentuojama, kad hibridinis darbas
vieSajame sektoriuje iSlieka viena labiausiai kandidaty vertinamy naudy, o kai kuriais atvejais net
tampa pranasumu prie$ privaty sektoriy, kuris po pandemijos éme riboti nuotolinio darbo galimybes
(I1Q, 2025). Taigi, lankstus darbo organizavimas gali biiti vertinamas kaip praktiné emocinés ir fizinés
geroves iSraiska, tiesiogiai susijusi su Z kartos lukesciais. Fizinés gerovés aspektai taip pat tampa
reikSmingu veiksniu renkantis darbdavj. Acheampong (2020) nurodo, kad Z kartos atstovai vertina
tokias papildomas naudas kaip sveikatos draudimas, lankstiis atostogy modeliai ar kitos gerovés
iniciatyvos. Pastaraisiais metais Lietuvoje vieSajame sektoriuje diegiamos Seimai palankios
priemonés — nuo 2023 m. kai kuriose didesnése valstybés jstaigose numatyta jrengti vaiky valandinés
priezitros kambarius, o biudzetiniy jstaigy darbuotojams, auginantiems vaikus iki trejy mety, suteikta
galimybé dirbti sutrumpintg 32 valandy darbo savaite (Socialinés apsaugos ir darbo ministerija,
2023). Sios iniciatyvos rodo, kad darbuotojy gerové vieSajame sektoriuje jtvirtinama ne tik
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organizaciniu, bet ir teisiniu lygmeniu. Tokios priemonés gali prisidéti prie darbuotojy saugumo ir
pasitikéjimo organizacija stiprinimo. Be to, Seimai palankiy priemoniy jgyvendinimas leidZia vie$aji
sektoriy vertinti kaip aplinka, kurioje socialin¢ atsakomybé¢ realizuojama per konkrecius sprendimus,
o ne tik deklaruojamas vertybes. Tai formuoja patikimo ir darbuotojo gerovei jsipareigojusio
darbdavio jvaizdj. Vertinant Z kartos kontekste, kuriam biidingas didesnis jautrumas organizacijy
autentiSkumui (Zahra ir kt., 2025), tokios papildomos naudos gali biiti suvokiamos kaip realus, o ne
simbolinis riipestis darbuotoju. Vis délto iSlieka klausimas, ar Sios priemonés yra pakankamos atliepti
Z kartos darbuotojy liikkescius ir padidinti vieSojo sektoriaus patrauklumg darbo rinkoje.

ISanalizavus temos aktualumo aspektus, toliau pateikiama Z kartos motyvacijos dirbti vieSajame
sektoriuje tyrimy apZvalga. Mokslinéje literatiroje Z kartos motyvacija darbe nagrin¢jama jvairiais
teoriniais ir empiriniais aspektais. Si tyrimy sritis plétojama keliomis pagrindinémis kryptimis:
analizuojami vidiniai ir iSoriniai motyvacijos veiksniai, nagrin€¢jamos vertybiniy orientacijy sasajos
su vieSuoju sektoriumi, identifikuojamos metodologingés ir kontekstinés tyrimy spragos. Toliau Sios
kryptys aptariamos detaliau.

Vidinés ir iSorinés motyvacijos veiksniai. Siuolaikiniai tyrimai rodo, kad Z kartos motyvacija yra
daugialypé ir apima tiek vidinius, tiek iSorinius veiksnius. Dwivedula (2024) atlikes plataus masto
kokybinj tyrima identifikavo kelis pagrindinius motyvacijos veiksnius: darbo pobiidj, organizacinj
palaikyma, reputacija, ateities galimybes bei vertybiy atitiktj. Sie veiksniai leidzia motyvacija
konceptualizuoti kaip struktirg, kurioje persipina organizacinés salygos ir asmeninés prasmes
paieska. Tyrimas atskleid¢, kad ilgalaikj jsitraukimg labiau prognozuoja vidiniai veiksniai —
prasmingumas ir asmeniniy vertybiy suderinamumas su organizacija. PanaSias jzvalgas pateikia ir
Nabahani ir Riyanto (2020), nustate, kad vidiné motyvacija turi stipresnj ry$] su organizaciniu
Jsipareigojimu nei iSoriniai paskatinimai. Tai rodo, kad iSoriniai veiksniai gali paskatinti pasirinkti
darba, ta¢iau ilgalaikj ry$j su organizacija labiau lemia vidiniai veiksniai. Sig logikg papildo Zahari
ir Puteh (2023) tyrimas apie Z kartos polinkj keisti darbg. Autoriai nustaté, kad pagrindinés darbo
kaitos priezastys yra prasmes stoka, ribotos augimo galimybeés ir vertybiy neatitiktis. Tai reiSkia, kad
bitent vidiniy motyvaciniy poreikiy nepatenkinimas tampa esminiu veiksniu, skatinanc¢iu darbo
keitima. Atlyginimas Siuo atveju daZniau veikia kaip higienos veiksnys — jo nepakankamumas gali
sukelti nepasitenkinima, tac¢iau savaime jis neuZztikrina ilgalaikés motyvacijos. Acheampong (2020),
analizuodamas Z kartos atlygio preferencijas vieSojo sektoriaus kontekste, pabrézia, kad nors
konkurencingas atlygis ir darbo saugumas yra svarbis, jie savaime néra pakankami pritraukti ir
iSlaikyti jaunus darbuotojus — reikSminga vaidmenj atliecka autonomija, griZtamasis rySys ir
prasmingas darbo turinys. Taigi aptarty empiriniy tyrimy visuma leidzia teigti, kad iSoriniai veiksniai
sudaro bazines darbo pasirinkimo salygas, taciau ilgalaik; jsitraukimg ir lojalumg organizacijai
pirmiausia lemia vidiniai motyvaciniai veiksniai.

Vertybinés orientacijos ir vieSasis sektorius. Tyrimai, analizuojantys Z kartos santykj su vieSuoju
sektoriumi, rodo, kad vertybinés orientacijos gali buti reikSmingas profesinio pasirinkimo veiksnys.
Acheampong (2020) nustate, kad altruistiné vertybiné orientacija statistiSkai reikSmingai prognozuoja
jaunimo susidomejimg darbu vieSajame sektoriuje. Tai rodo, kad prosocialinés nuostatos gali veikti
kaip motyvacinis mechanizmas, skatinantis rinktis veiklg, susijusig su visuomenine nauda. Surugiu ir
kt. (2025) tyrimas papildomai atskleidZia, kad nors darbo stabilumas ir socialinés garantijos iSlieka
svarbiis, vien jy nepakanka — motyvacijg stiprina galimybé kurti ap¢iuopiama socialinj poveikj ir
matyti savo darbo prasme. Tai leidzia daryti prielaida, kad Z kartos profesiniai sprendimai gali biiti
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glaudziai susij¢ su vertybiniu suderinamumu ir prasmingumo suvokimu. VieSosios tarnybos
motyvacijos (angl. Public Service Motivation) teorija laikoma vienu svarbiausiy teoriniy poziiiriy,
aiSkinanciy darbuotojy motyvacija vieSajame sektoriuje. Fernandes ir kt. (2022) sistemin¢ apzvalga
rodo, kad vieSajame sektoriuje motyvacija daznai formuojasi sgveikaujant prosocialinéms vertybéms
ir organizaciniams veiksniams, tokiems kaip darbo salygos ar iStekliai. Crucke ir kt. (2022) empiriskai
patvirtino, kad suvokiamas organizacinis palaikymas ir galimybé prisidéti prie visuomeninio
poveikio didina pasitenkinimg darbu ir vieSosios tarnybos motyvacijag. Royhan (2025) pazymi, kad
viesosios tarnybos motyvacija iSlieka aktuali ir Siuolaikiniy karty kontekste, taCiau jos raiSka gali
skirtis priklausomai nuo kartos socializacijos ir vertybinés aplinkos. Vis délto Sios teorijos taikymas
Z kartos kontekste dar néra pakankamai iSplétotas, todél iSlieka neaisku, kaip prosocialinés vertybés
veikia Z kartos darbuotojy profesinius pasirinkimus dirbti vieSajame sektoriuje. Taigi, iSlieka
empirinis neapibréztumas: nors tyrimai rodo vertybiniy orientacijy svarba, néra pakankamai aisku, ar
deklaruojamas Z kartos vertybinis jautrumas i§ tiesy transformuojasi j profesinj pasirinkimg dirbti
vieSajame sektoriuje. Be to, nepakankamai iStirta, kaip Sie veiksniai pasireiSkia skirtinguose
institucinés aplinkos kontekstuose, iskaitant ir Lietuvos viesgji sektoriy, kuriame vieSojo sektoriaus
jvaizdis ir organizaciniai apribojimai gali silpninti vertybinés motyvacijos poveikj. Sios aplinkybés
rodo, kad esami tyrimai ne visada leidzia visapusiSkai paaiSkinti Z kartos motyvacijos dirbti
vieSajame sektoriuje formavimosi mechanizmus, todél iSryskéja metodologiniy ir kontekstiniy tyrimy
spragos.

Metodologinés ir kontekstinés spragos. Nepaisant augancio susidoméjimo Z kartos profesiniy
pasirinkimy ir motyvacijos tematika, esami tyrimai pasizymi tam tikrais metodologiniais
apribojimais. Dalis studijy remiasi kiekybinémis apklausomis, kurios leidZia identifikuoti rySius tarp
kintamyjy, taciau riboja galimybes atskleisti gilesnius motyvacinius mechanizmus bei jy formavimosi
procesa (Fernandes ir kt., 2022; Royhan, 2025). Be to, tyrimuose daZnai analizuojami pavieniai
motyvaciniai konstruktai — pavyzdZziui, vieSosios tarnybos motyvacija ar vertybinis suderinamumas
— 1ir jie ne visada integruojami ] platesnj teorinj modelj, apimant] kartos specifikg ir organizacinj
kontekstg (Fernandes ir kt., 2022; Royhan, 2025). VieSosios tarnybos motyvacijos tyrimai, suteike
reikSmingg teorinj pagrindg darbuotojy motyvacijai vieSajame sektoriuje aiskinti, tac¢iau jy taikymas
Z kartos kontekste iSlieka fragmentiSkas — daZnai nagrinéjamas bendras darbuotojy profilis, o ne
konkrecios kartos vertybiniai ir elgsenos ypatumai (Crucke ir kt., 2022; Royhan, 2025). Tai rodo
poreikj kompleksiSkai tirti, kaip vertybiniai, organizaciniai ir karty veiksniai sgveikauja formuojant
profesinius pasirinkimus vieSajame sektoriuje.

Kontekstiniu pozifiriu, dauguma empiriniy tyrimy atlikti Vakary Europos, Siaurés Amerikos ar
Azijos Salyse, tod¢l jy rezultatai ne visuomet gali biiti tiesiogiai perkeliami j Vidurio ir Ryty Europos
valstybiy aplinkg (Fernandes ir kt, 2022; OECD, 2025). Institucinés aplinkos ypatumai, pasitikéjimo
vieSosiomis institucijomis lygis ir darbo rinkos struktiira gali reikSmingai modifikuoti motyvacijos
raiSka (OECD, 2025). Lietuvos kontekste sisteminiy tyrimy, kompleksiskai nagrin¢janciy Z kartos
motyvacija dirbti vieSajame sektoriuje, vis dar triikksta. Taigi, galima konstatuoti dviguba spraga —
metodologing ir konteksting: truksta empiriniy tyrimy, kurie leisty jvertinti Z kartos motyvacijos
dedamasias vie$ojo sektoriaus organizacijose, atsiZvelgiant j nacionalinés aplinkos specifika.
Analizuota moksliné literatiira rodo, kad Z kartos motyvacija pasiZzymi vidiniy ir iSoriniy veiksniy
sgveika, taCiau ilgalaik] jsipareigojimg organizacijai lemia prasmingumo, vertybiy atitikties ir
socialinio poveikio suvokimas (Dwivedula, 2024; Lestari ir Prasetio, 2023; Surugiu ir kt., 2025).
VieSojo sektoriaus kontekste motyvacija siejama ne tik su stabilumu ir socialinémis garantijomis, bet
ir su galimybe prisidéti prie visuomenés gerovés kiirimo (Jacobsen, 2021; Breaugh ir kt., 2018;
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Crucke ir kt., 2022). Vis dé¢lto Sios literatiroje pateikiamos iSvados Lietuvos kontekste dar néra
pakankamai empiriSkai patikrintos. Atsizvelgiant | tai, aktualu iSsamiau tirti Z kartos motyvacija
dirbti vieSajame sektoriuje, siekiant geriau suprasti veiksnius, kurie skatina jaunus darbuotojus rinktis
§j sektoriy ir jame islikti. Siame kontekste formuluojama tyrimo problema: kokie veiksniai lemia Z
kartos darbuotojy motyvacijg dirbti vieSajame sektoriuje?

Apibendrinant galima teigti, kad Z kartos darbuotojy motyvacija dirbti vieSajame sektoriuje
formuojasi kompleksiskoje demografiniy, organizaciniy ir vertybiniy veiksniy sqveikoje. Viena
vertus, Z kartos dalis darbo rinkoje nuosekliai didéja, todél si karta tampa vis svarbesniu zmogiskyjy
istekliy Saltiniu tiek privaciame, tiek vieSajame sektoriuje. Kita vertus, vieSajame sektoriuje ryskéja
darbuotojy senéjimo tendencija ir su ja susijes talenty tritkumas, kuris gali riboti institucijy gebéjimg
uztikrinti kompetencijy testinumgq bei prisitaikyti prie technologiniy ir organizaciniy pokyciy. Be to,
Z kartos darbuotojy profesinius pasirinkimus reikSmingai veikia vieSojo sektoriaus jvaizdis, kuris
neretai siejamas su biurokratizmu, ribotomis karjeros galimybémis ar mazZesniu organizaciniu
lankstumu. Tuo paciu metu Z kartos darbuotojams svarbiis ir darbo aplinkos veiksniai, susije su
emocine ir fizine gerove, darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyra bei organizacijy gebéjimu
uztikrinti prasmingq ir vertybiskai pagristq veiklg. Moksliné literatiira rodo, kad Z kartos motyvacijq
lemia vidiniy ir iSoriniy veiksniy sqveika, taciau esamo tyrimai dazniausiai atlikti kity regiony
kontekste ir pasizymi metodologiniais apribojimais. Todél islieka poreikis iSsamiau tirti Z kartos
darbuotojy motyvacijq dirbti vieSajame sektoriuje, ypac Lietuvos kontekste.
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2. Z kartos darbuotojuy motyvacijos dirbti vieSajame sektoriuje teoriniai sprendimai

Siame skyriuje analizuojami Z kartos darbuotojy motyvacijos dirbti vie§ajame sektoriuje teoriniai
aspektai. Pirmiausia aptariami vieSojo sektoriaus ypatumai, véliau analizuojamas karty teorinis
kontekstas ir Z kartos specifika. Galiausiai nagrin¢jama viesSojo sektoriaus darbuotojy motyvacija.
Teoriniai sprendimai uzbaigiami teorine struktira, kuri tampa pagrindu kokybiniam tyrimui.

2.1. ViesSojo sektoriaus samprata ir ypatumai

Viesasis sektorius yra laikomas viena svarbiausiy valstybés sistemy daliy, atsakingy uz viesSyjy
paslaugy teikimg ir vieSojo intereso jgyvendinima (Nakrosis, 2011; Hammerschmid ir kt., 2019).
Esminé vieSojo sektoriaus misija — teikti visuomenei biitinas paslaugas, apimancias viesgjj valdyma,
$vietima, sveikatos prieziiira ir vie$ajj sauguma. Sios veiklos grindziamos teisétumo, atsakomybeés,
skaidrumo ir lygybés principais, kurie uztikrina vieSojo administravimo legitimuma ir visuomenés
pasitikéjimg valstybés institucijomis (Hammerschmid ir kt., 2019; Nakrosis, 2011). VieSojo
sektoriaus samprata pateikta 2 lenteléje.

2 lentelé. Viesojo sektoriaus samprata

Autorius, metai VieSojo sektoriaus samprata

Rainey ir Bozeman, 2000 VieSosios organizacijos apibréziamos per jy priklausomybe¢ nuo politinés valdzios,
vieSojo finansavimo ir atskaitomybés visuomenei, pabréziami jy skirtumai nuo pelno
siekian¢iy organizacijy.

Nakrosis, 2011 Viesasis sektorius siejamas su valstybés institucijy sistema, atsakinga uz viesosios
politikos formavimg ir jgyvendinima bei vieSyjy paslaugy teikimag.

Buelens ir Van den Broeck, | Viesasis sektorius suvokiamas kaip valstybés valdomos organizacijos, pasizyminc¢ios
2007 formaliomis taisyklémis, hierarchine struktiira ir didesniu darbo stabilumu.

Hammerschmid ir kt., 2019 | Viesasis sektorius — politinio-administracinio valdymo struktiiros, veikianéios pagal
teisétumo, skaidrumo ir viesosios atsakomybés principus.

Breaugh ir kt., 2018 Viesasis sektorius apibréziamas per viesosios tarnybos motyvacija, pabréziant
tarnyst¢ visuomenei ir socialinés vertés kiirima.

Nors mokslinéje literatiiroje vieSojo sektoriaus sagvoka apibréziama nevienodai, 2 lentel¢je pateikti
apibrézimai leidZia identifikuoti pasikartojan¢ius Sio sektoriaus bruozus. Vieni autoriai viesajj
sektoriy apibréZia per institucing ir politing prizme, pabrézdami valstybés vaidmenj, viesaji
finansavima ir atskaitomybe visuomenei (Rainey & Bozeman, 2000; Nakrosis, 2011). Kiti tyréjai
akcentuoja organizacing vieSojo sektoriaus specifika, i§skirdami formalia, hierarchine struktiirg ir
didesnj veiklos reguliavima, kurie lemia Sio sektoriaus veiklos stabilumg ir procedirinj pobiidj
(Buelens & Van den Broeck, 2007; Hammerschmid ir kt., 2019). Naujesniuose tyrimuose taip pat vis
daugiau démesio skiriama vertybiniam vieSojo sektoriaus aspektui, ypa¢ vieSosios tarnybos
motyvacijai, kuri pabréZia tarnyste visuomenei, socialinés vertés kiirima ir prasmingg darbg (Breaugh
ir kt., 2018). Taigi, nepaisant skirtingy teoriniy prieigy, viesasis sektorius dazniausiai apibiidinamas
kaip valstybés valdomy organizacijy sistema, kurios pagrindiné paskirtis yra vieSojo intereso
jgyvendinimas ir visuomenes gerovés uztikrinimas, teikiant vieSasias paslaugas ir veikiant pagal
teisétumo, skaidrumo, atsakomybés bei tarnystés visuomenei principus.

Atsizvelgiant | aptartas vieSojo sektoriaus sampratas, galima iSskirti dazniausiai moksliniuose
tyrimuose minimus vieSojo sektoriaus ypatumus, kurie atskleidzia jo organizacing, institucing ir
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vertybing specifika (Rainey & Bozeman, 2000; Buelens & Van den Broeck, 2007; Hammerschmid ir
kt., 2019):

1. orientacija j vie§aji interesa ir visuomenés gerove. VieSasis sektorius pirmiausia
orientuotas j vie$ojo intereso jgyvendinimg ir visuomenés gerovés uztikrinima, o ne i pelno
siekima. Sis principas laikomas esminiu viesojo sektoriaus veiklos pagrindu, lemian¢iu tiek
organizacinius tikslus, tiek darbuotojy elgseng (Rainey & Bozeman, 2000; Nakrosis, 2011).

2. politiné ir instituciné priklausomybé. Viesojo sektoriaus organizacijy veikla yra glaudziai
susijusi su politiniais sprendimais, teisés aktais ir valstybés institucijy kontrole. Politiné
aplinka daro reikSmingg jtakg strateginiams tikslams, veiklos prioritetams ir sprendimy
priémimui (Rainey & Bozeman, 2000; Hammerschmid ir kt., 2019).

3. vieSoji atskaitomybé, teisétumas ir skaidrumas. VieSajam sektoriui budingi auksti
atskaitomybés visuomenei, teisétumo ir skaidrumo reikalavimai. Si atskaitomybé yra
daugialypé — apimanti atsakomybe pilieciams, politinéms institucijoms bei kontrolés
mechanizmams. Vie$ojo administravimo veikla turi biiti grindziama aiskiomis taisyklémis
ir procediiromis, uZztikrinaniomis visuomenés pasitik¢jimg valstybés institucijomis
(Hammerschmid ir kt., 2019; Barbier & Tengeh, 2023).

4. grieztas veiklos reguliavimas ir formali struktiira. Mokslinéje literatiiroje pabréziama,
kad vieSasis sektorius pasizymi teisiniu ir procediriniu reguliavimu bei formalia,
hierarchine organizacine struktiira. Sie ypatumai daZnai lemia maZesnj organizacinj
lankstuma, taciau uztikrina stabilumg ir veiklos nuspéjamuma (Buelens & Van den Broeck,
2007; van der Kolk ir kt., 2019).

5. vieSosios tarnybos meotyvacija. VieSojo sektoriaus darbuotojams biidinga vieSosios
tarnybos motyvacija, pasireiSkianti siekiu tarnauti visuomenei, prisidéti prie socialinés
naudos kiirimo ir spresti visuomenei aktualias problemas. Si vertybiné orientacija laikoma
iSskirtiniu  vieSojo sektoriaus bruozu, daraniu jtaka darbuotojy isitraukimui ir
pasitenkinimui darbu (Breaugh ir kt., 2018; Royhan, 2025).

6. vieSoji verté ir socialinis poveikis. Viesojo sektoriaus veiklos rezultatai vertinami ne vien
ekonominiais rodikliais, bet ir kuriama vieSgja verte bei ilgalaikiu socialiniu poveikiu
visuomenei. Sis aspektas pabrézia vieSojo sektoriaus atsakomybe spresti kompleksines
visuomenines problemas ir prisidéti prie tvarumo (Crucke ir kt., 2022; Barbier & Tengeh,
2023).

Apibendrinant galima teigti, kad mokslinéje literatiiroje viesasis sektorius apibiidinamas kaip
tarpusavyje susijusiy bruoZy visumgq, apimanti orientacijq j vieSqjj interesq, politine ir institucing
priklausomybe, aukStus atskaitomybés ir skaidrumo reikalavimus bei santykinai formalig ir
regulivojamq organizacing struktiirg. Taip pat akcentuojama viesosios tarnybos motyvacija ir siekis
kurti vieSgjq verte bei ilgalaikj socialinj poveikj visuomenei (Rainey & Bozeman, 2000; Buelens &
Van den Broeck, 2007; Hammerschmid ir kt., 2019; Breaugh ir kt., 2018, Crucke ir kt., 2022). Vis
délto sie vieSojo sektoriaus ypatumai néra statiski. Pastaraisiais deSimtmeciais vieSasis sektorius
patiria reiksmingas administracines ir organizacines transformacijas, susijusias su valdymo
reformomis, skaitmenine transformacija ir kintanciais visuomenés litkesciais. Nakrosis (2011) ir
Hammerschmid'as ir kt. (2019) pazymi, kad Sie pokyciai keicia tradicinius valdymo modelius,
organizacines praktikas ir darbuotojo vaidmenj viesajame sektoriuje. Todél siekiant analizuoti Z
kartos motyvacijq dirbti vieSajame sektoriuje, svarbu jvertinti ne tik tradicinius Sio sektoriaus
bruozus, bet ir jo transformacijos kryptis.
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2.2. Viesojo sektoriaus transformacija

Viesasis sektorius pasaulyje i§gyveno reik§Sminga transformacija, prisitaikydamas prie visuomenés
poreikiy, technologinés pazangos, tarptautiniy tendencijy, did¢janciy efektyvumo ir skaidrumo
reikalavimy. Tradicinj, hierarchinj ir procedtiromis grjstg vieSojo administravimo modelj palaipsniui
kei¢ia naujesni valdymo principai. Barbier ir Tengeh (2023) teigia, kad vieSojo administravimo
reformas skatina butinybé uztikrinti veiksmingg valdyma ir pilieCiams teikti efektyvias bei
kokybiskas paslaugas. VieSojo sektoriaus transformacija (zr. 1 paveikslg) mokslingje literatiiroje
daZniausiai aiSkinama per kelis pagrindinius valdymo modelius — tradicinj vies$gjj administravima,
naujaja vie$aja vadybg ir naujaji vieSaj] valdyma (Barbier & Tengeh, 2023). Toliau Sie modeliai
aptariami detaliau.

Tradicinis viesasis EISIEEEIITEREIHES
administravimas * Formalios taisyklés ir procediiros
o * Politinis neutralumas
iki 1980 m. * Stabilumas ir atskaitomybé

. Verslq principq taikymas vieSajame
Naujoji vieSoji sektoriuje
vadyba * Ortientacija j rezultatus ir efektyvuma

* Decentralizacija
1980 - 2000 m. « Piliecio kaip "kliento" samprata

WEOTER S < Tinklinis valdymas
valdymas * Partnerysté tarp institucijy
* Pilieciy jtrauktis
« Skaidrumas ir bendradarbiavimas

2000 m - dabar

1 pav. Viesojo sektoriaus transformacijos laiko juosta (sudaryta autorés pagal Barbier ir Tengeh, 2023;
Nakrosis, 2011; Smorgunov, 2022)

Tradicinis vieSojo administravimo modelis (iki XX a. 8 deSimtmecio) remiasi biurokratija, kuri
pabréZia griezta hierarching struktiira, formalias taisykles ir aiSky funkcijy pasiskirstymg. Remiantis
Barbier ir Tengeh (2023), 8i sistema grindZziama nuolatiniais, politiSkai neutraliais tarnautojais,
atsakingais uz politikos jgyvendinima, o ne jos formavimg. Taip uZtikrinamas stabilumas,
nuspéjamumas ir vienodas paslaugy teikimas visuomenei. Taciau XX a. pabaigoje Sis modelis imtas
kritikuoti dél nelankstumo, 1€ty procesy ir per didelio biurokratizmo. Augant visuomenés liikes¢iams
ir spartéjant politinei bei technologinei kaitai, atsirado poreikis lankstesniam ir efektyvesniam
administravimo modeliui.

Naujosios vieSosios vadybos modelis (1980 — 2000 m.) orientuojasi j verslo sektoriaus principy
taikyma vieSajame sektoriuje, siekiant didesnio lankstumo, greitesniy rezultaty ir efektyvesnio
istekliy panaudojimo. Sio modelio esmé — judéjimas nuo procesy prie rezultaty, isryskinant paslaugy
kokybe, inovacijas ir konkurencija vieSajame sektoriuje. Valstybés institucijos skatinamos veikti
panasiai kaip privacios imones: démesys sutelkiamas ] aiskiai apibréztus tikslus, veiklos matavima,
decentralizacijg ir atsakomybe uz pasiektus rezultatus. Pabréziamas ir klienty — pilieciy
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pasitenkinimas siekiant greitesnio ir efektyvesnio paslaugy teikimo. Bitent d¢l Siy priezas¢iy naujoji
vie$oji vadyba tapo dominuojanciu reformy modeliu (Barbier ir Tengeh, 2023). Lietuvoje naujosios
vieSosios vadybos modelio principai pradéti aktyviai diegti po istojimo j Europos Sajunga (ES) 2004
metais. Naryst¢ ES paskatino vieSojo sektoriaus modernizavimg, siekiant atitikti europinius
skaidrumo, efektyvumo ir vieSyjy paslaugy kokybés standartus (Nakrosis, 2011). Todél valstybés
institucijy strukttra ir jy funkcijos buvo pertvarkomos siekiant integruoti demokratinius, rinkos ir
skaidrumo principus ] vieSojo valdymo sistemg (Nakrosis, 2018). Nors dalis reformy sulauke kritikos
dél jy igyvendinimo logikos ir politiniy sprendimy, jos kartu prisidéjo prie administraciniy geb&jimy
stiprinimo ir vieSyjy paslaugy modernizavimo (Reinholde ir kt., 2019; Nakrosis, 2018). Todél
naujosios vieSosios vadybos principy taikymas laikytinas svarbia vieSojo sektoriaus
profesionalizacijos ir kokybiSkesniy paslaugy teikimo prielaida, nepaisant d¢l jy kilusiy diskusijy.

Vélesniame vieSojo administravimo raidos etape iSryskéjo naujosios valdysenos (angl. governance)
principai, pabréZiantys bendradarbiavima tarp skirtingy institucijy ir visuomenés grupiy. Si valdymo
logika akcentuoja valdzios funkcijy delegavima, skaidrumg ir tinklinj valdyma, grindziama
partneryste tarp vieSojo sektoriaus, verslo, nevyriausybiniy organizacijy ir pilie¢iy bendruomeniy
(Nakros$ius, 2011). Tinklinio valdymo stiprinimas tampa svarbiu Siuolaikinio vieSojo sektoriaus
bruozu, nes sudétingos visuomenés problemos daznai reikalauja keliy sektoriy bendradarbiavimo
(Guogis, 2024). Vis délto moksliniai tyrimai rodo, kad vien tik naujosios valdysenos modelio
principai ne visada uztikrina veiksmingg vieSyjy problemy sprendima, nes Siuolaikiniai i$§tikiai yra
kompleksiski: skaitmenizacija, pilie¢iy pasitikéjimo institucijomis pokyciai, darbuotojy likesCiy
transformacija ir auganti socialiné nelygybé (Cavalcante, 2019). D¢l §iy priezasCiy pastaraisiais
deSimtmeciais vis daugiau démesio skiriama naujajam vieSajam valdymui (angl. New Public
Governance), kuris pabrézia bendradarbiavimg tarp institucijy, pilieciy jtrauktj, inovacijas ir
lankstesnj administravima (Smorgunov, 2022).

Naujasis vieSasis valdymas (2000 m. — dabar), remiantis Barbier'iu ir Tengeh'iu (2023), pasaulio
mastu susiformavo apie 2000-uosius metus ir Zymi reikSmingg vieSojo sektoriaus raidos etapa.
Modelio atsiradimas siejamas su reakcija j naujosios vieSosios vadybos modelio ribotuma, ypac jo
per didelj orientavimasi ] organizacijos vidy ir ,,verslumg®, nepakankamai jtraukiant visuomeng
(Barbier ir Tengeh, 2023). Naujasis vieSasis valdymas pabrézia, kad valdZios institucijos nebegali
veikti vienos — vieSyjy paslaugy teikimas ir sprendimy priémimas turi vykti bendradarbiaujant su
pilieciais, nevyriausybinémis organizacijomis, verslu ir bendruomenémis (Barbier ir Tengeh, 2023).
Tokiu buidu skatinamas ne tik efektyvumas, bet ir skaidrumas, atsakomybé bei didesnis sprendimy
demokratizavimas. Vis délto naujasis vieSasis valdymas néra suprantamas kaip galutinis ar vienintelis
teisingas valdymo modelis, o veikiau kaip transformacijos etapas, atliepiantis Siuolaikiniy vieSojo
valdymo problemy kompleksiskuma (Barbier ir Tengeh, 2023). Siandien analizuojamas sektorius
susiduria su visame pasaulyje aktualiais i$§iikiais: globaliais ekonominiais svyravimais, klimato kaita,
did¢janciu duomeny ir skaitmenizacijos vaidmeniu, vieSojo sektoriaus darbuotojy kompetencijy
persiorientavimu bei pilieciy pasitikéjimo valstybe pokyciais (McKinsey & Company, 2025). Todél
1§ institucijy tikimasi ne tik veiksmingai organizuoti savo veikla, bet ir gebéti valdyti
bendradarbiavimu gristus santykius bei kurti viesgjg verte (Crucke ir kt., 2022). Atsizvelgiant | tai,
galima teigti, kad vieSojo administravimo transformacija Lietuvoje ir pasaulyje yra nuolatinis
prisitaikymas prie kintancios aplinkos ir visuomenés poreikiy.
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Pastarojo laikotarpio pokycius vis labiau lemia skaitmeninés technologijos, kurios 1§ esmés keicia
vieSyjy paslaugy teikimg ir pilie¢iy saveika su valdzios institucijomis. Elektroninés valdysenos
sprendimai leidZia paslaugas teikti greiciau ir patogiau, taciau tuo paciu kelia i§8ukiy. Anot McKinsey
& Company (2025), sie i$sukiai pirmiausia susij¢ su duomeny apsauga ir kibernetiniu saugumu, todél
vieSajame sektoriuje atsiranda poreikis naujoms kompetencijoms ir didesnei atsakomybei.
Skaitmenizacija taip pat keicia pilieciy likescCius — jie tikisi prieinamesniy, personalizuoty ir skaidriy
paslaugy. Kaip pazymi OECD (2025), skaitmeniné transformacija neapsiriboja tik paslaugy
perkélimu | internetg. Ji skatina platesnius organizacinés kulttros, darbo procesy ir institucinio
valdymo pokycius, perorientuojant veikla ; duomenimis grjstus sprendimus bei aktyvesnj pilieciy
jtraukimg j vieSojo valdymo procesus. Be technologinés pazangos, vis svarbesné tampa ir tvari bei
socialiai atsakinga vieSoji politika, kadangi klimato kaitos pasekmés reikalauja vieSojo sektoriaus
lyderystés jgyvendinant aplinkosauginius tikslus ir skatinant zaligsias inovacijas (Crucke ir kt., 2022).
Taip pat mokslingje literatiroje iSrySkinama, kad vieSojo sektoriaus reformos neturéty ignoruoti
zmogiSkojo veiksnio — darbuotojy motyvacija, profesinis augimas ir organizacin¢ kultira tampa
tokiais pat svarbiais veiksniais kaip ir efektyvumo rodikliai. Tai rodo, kad modernus vieSasis
valdymas turi derinti technologing pazanga, tvarumg ir zmogiskaja dimensija, nes Sie elementai
tarpusavyje susij¢ ir lemia organizacijy veiksminguma. Socialinio teisingumo, pilieciy jtraukties,
pasitikéjimo stiprinimo vieSyjy paslaugy prieinamumo bei kokybés didinimo ir bendros vieSosios
vertés kiirimo siekiai tampa prioritetais, skatinanciais institucijas plétoti bendradarbiavimu gristus
sprendimy priémimo modelius. Sie tikslai jgyvendinami ne tik per inovatyviy vieSujy paslaugy
kiirima, bet ir per pilie¢iy dalyvavimg formuojant politikg bei vertinant valdzios institucijy veikla.
Vadinasi, vieSosios vertés kiirimas tampa bendra valstybés ir visuomenés atsakomybe. Kartu Sios
transformacijos rodo, kad Siuolaikinis vieSasis valdymas perima dalj privataus valdymo principy,
taCiau iSlaiko ir specifinius vieSajam sektoriui budingus tikslus, vertybes bei atskaitomybés
mechanizmus.

Apibendrinant galima teigti, kad vieSojo sektoriaus transformacija atspindi nuolatine valdymo
modeliy kaitg, kurig lemia visuomenés likesCiy pokyciai, technologiné pazanga ir globaliis
socialiniai bei ekonominiai issSukiai. Mokslinéje literatiiroje isskiriami keli pagrindiniai viesojo
administravimo modeliai: tradicinis vieSasis administravimas, naujoji viesoji vadyba ir naujasis
vieSasis valdymas, 51'14 modeliy raida rodo, kad viesasis sektorius pereina nuo hierarchine struktiira
ir formaliomis procediiromis grindziamo administravimo prie lankstesnio viesojo valdymo, kuriame
didesnis démesys skiriamas bendradarbiavimui, inovacijoms ir pilieciy jtraukimui. Siuolaikiniame
vieSajame sektoriuje svarby vaidmenj atlieka skaitmenizacija, tvarios politikos jgyvendinimas ir
zmogisSkyjy istekliy valdymas. Kartu vieSojo sektoriaus organizacijos perima kai kuriuos privataus
sektoriaus valdymo principus, taciau islaiko viesajam sektoriui budingus tikslus — vieSojo intereso
jgyvendinimq, viesyjy paslaugy teikimgq ir atskaitomybe¢ visuomenei.

Atsizvelgiant j vieSojo sektoriaus transformacijq ir skirtingy valdymo principy taikymg, toliau
tikslinga aptarti vieSojo ir privataus sektoriy panasumus bei skirtumus.

2.3. Viesojo ir privataus sektoriaus panaSumai ir skirtumai

Viesasis ir privatus sektorius veikia toje pac¢ioje darbo rinkoje, ta¢iau turi esminiy skirtumy. Siuos
skirtumus svarbu suprasti, norint paaisSkinti, kodél vieniems darbuotojams patrauklesné karjera
vieSajame sektoriuje, o kiti labiau linksta j privaty. Nors abu sektoriai siekia veiklos efektyvumo,
vieSajame sektoriuje prioritetas yra ne pelno siekimas, o visuomenés interesy jgyvendinimas,
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skaidrumas ir paslaugy prieinamumas (Rainey & Bozeman, 2000). Mokslin¢je literatiiroje
akcentuojama, kad viesaji sektoriy iSskiria stipresné politiné aplinka, didesné reguliavimo nasta,
aiskiai apibréztos procediiros ir aukstesni atskaitomybés standartai. Tuo tarpu privatus sektorius
pasizymi lankstesne struktiira, greitesniu sprendimy priémimu ir labiau konkurencingesniais istekliais
darbuotojy motyvacijai — ypa¢ atlygio ir karjeros augimo srityse (Hammerschmid ir kt., 2019). Sie
skirtumai formuoja ir skirtingus darbuotojy likesCius — vieniems patrauklus darbo stabilumas ir
visuomeniné misija, kiti labiau vertina lankstuma, inovacijas ir profesinio augimo galimybes. Zemiau
pateiktoje 3 lenteléje pateikiamas vieSojo ir privataus sektoriaus palyginimas remiantis moksliniais
Saltiniais.

3 lentelé. Viesojo ir privataus sektoriaus palyginimas (Rainey & Bozeman, 2000; Jacobsen, 2021; Buelens &
Van den Broeck, 2007; Hammerschmid ir kt., 2019; Prasad, 2024; Royhan, 2025)

Kriterijus Viesasis sektorius Privatus sektorius

Pagrindinis tikslas Viesojo intereso uztikrinimas, Pelno siekis, konkurencinis pranasumas
paslaugy teikimas pilie¢iams, rinkoje, akcininky vertés didinimas.
socialiné gerové.

Valdymo kultiira Biurokratiné, labiau formalizuota. Lanksti, orientuota j rezultata.

Valdymo kontekstas Stipri politiné ir teisiné aplinka, Didesné valdymo autonomija, maziau
daugiau taisykliy ir procediiry, politinio spaudimo, mazesnis formalios
biurokratiniai apribojimai. biurokratijos lygis.

Atskaitomybé Atskaitomybé visuomenei, politikams, | Atskaitomybé savininkams, akcininkams,
kontrolés institucijoms, stiprus klientams; daugiau orientacijos j
skaidrumo reikalavimas. finansinius rezultatus.

Stabilumas ir lankstumas | Didesnis darbo viety stabilumas, Lankstesnés organizacinés strukttiros,
létesni strukttriniai pokyciai, greitesnis sprendimy priémimas, spartesni
atsargesnés reformos. poky¢iai.

Pokyc¢iy dinamika Létesné, atsargi Spartesné, eksperimentiné

Motyvaciniai veiksniai Daugiau reikSmeés teikiama vidinei Daugiau reikSmés teikiama iSorinei
motyvacijai: prasmingam darbui, motyvacijai: atlygiui, premijoms, karjeros
tarnystei visuomenei, atsakomybei, galimybéms, saviraiSkai, kiirybiskumui.
darbo saugumui.

Karjeros ir atlygio Aiskesnés pareigybiy struktiiros, bet Didesnés atlygio variacijos, platesnés

perspektyvos létesnis kilimas karjeros laiptais, deryby galimybés, greitesnis kilimas
daznai mazesnis atlyginimas, karjeroje, bet didesné rizika ir maziau
kompensuojamas saugumu ir garantijy.

socialinémis garantijomis.

Toliau apZvelgiami tyrimai rodo, kad vienas esminiy skirtumy tarp vieSojo ir privataus sektoriy yra
Jju pagrindinis tikslas. Remiantis Rainey’u ir Bozeman’u (2000), vieSosiose organizacijose
daZniausiai siekiama uZtikrinti vieSgjj interesa, socialing gerove ir paslaugy prieinamumg pilie¢iams,
net jei tai néra ekonomiskai efektyviausias sprendimas. Tuo tarpu privaciame sektoriuje pagrindinis
tikslas yra pelno siekimas ir konkurencinio pranasumo ilaikymas rinkoje. Taip pat svarbu paZzymeéti,
kad vieSajame sektoriuje organizacijy veikla vykdoma stipresnéje politingje ir teisin¢je aplinkoje,
tod¢l c¢ia budingas didesnis reguliavimo, kontrolés ir formalios atskaitomybes lygis. Rainey ir
Bozeman (2000) pabrézia, kad vieSosiose organizacijose daznai pasitaiko sudétingesni tikslai,
didesné procediiry gausa ir biurokratizmas, kuris gali apsunkinti greita sprendimy priémimg. Tuo
tarpu privaciame sektoriuje organizacijos dazniausiai turi daugiau valdymo autonomijos ir maziau
politiniy apribojimy, todel sprendimai gali biiti pritmami grei¢iau ir lanks¢iau (Jacobsen, 2021).
Lyginant vie$ajj ir privaty sektoriy, aiSkial matyti ir atskaitomybeés skirtumai. VieSojo sektoriaus

22



institucijos yra tiesiogiai atskaitingos visuomenei, politikams ir kontrolés institucijoms, todél
skaidrumas, procediiros ir oficialiis reikalavimai Cia turi didele reik§me. Privadiame sektoriuje
atsakomyb¢ pirmiausia siejama su savininkais, akcininkais ir klientais, o organizacijy veiklos
vertinimas dazniausiai grindziamas finansiniais rezultatais ir konkurencine padétimi rinkoje (Rainey
& Bozeman, 2000). Dar vienas svarbus aspektas — stabilumo ir lankstumo balansas. Empiriniai
tyrimai rodo, kad vieSajame sektoriuje darbo vietos daznai suvokiamos kaip stabilesnés, ilgalaikés,
su stipresnémis socialinémis garantijomis (Buelens & Van den Broeck, 2007). Taciau organizaciniai
poky¢iai ¢ia daznai vyksta 1€€iau, o organizacinés struktiiros iSlieka labiau hierarchinés. Privaciame
sektoriuje pokycCiy tempas spartesnis — organizacijos daznai greiCiau reaguoja j rinkos pokycius,
keicia struktiiras, procesus ar personalg ir siekia iSlaikyti konkurencinj pranasuma (Jacobsen, 2021).
Motyvacijos skirtumai tarp vieSojo ir privataus sektoriaus darbuotojy daznai aptariami mokslin¢je
literatiiroje. Ilga laikg mokslininkai teigé, kad vieSajame sektoriuje dirbantys darbuotojai labiau
vertina viding motyvacija: prasmingg veikla, galimybe tarnauti visuomenei ir prisidéti prie viesojo
intereso jgyvendinimo. Tuo tarpu privaciame sektoriuje didesné reikSmé siejama su iSoriniais
motyvaciniais veiksniais — didesniu atlygiu, karjeros galimybémis ir finansiniais paskatinimais
(Buelens & Van den Broeck, 2007). Vis délto naujesni tyrimai rodo, kad §is skirtumas néra visiskai
aiskus. Siuolaikiniai darbuotojai, nepriklausomai nuo sektoriaus, tikisi ne tik saziningo atlygio, bet ir
galimybiy tobuléti, jausti darbo prasme bei turéti jtakos rezultatams (Prasad, 2024). Mokslininkai
pastebi, kad vieSojo sektoriaus darbuotojams vis dar svarbus tarnystés visuomenei aspektas, taciau
kartu didéja likesciai dél inovatyvesnés darbo aplinkos, lankstumo ir profesinio augimo galimybiy.
Todél naujausioje literatiiroje pabréziama, kad vieSojo sektoriaus darbuotojy motyvacija vis dazniau
lemia vidiniy ir iSoriniy motyvaciniy veiksniy derinys (Royhan, 2025). Nemaziau svarbus vieSojo ir
privataus sektoriy skirtumas yra susijes su karjeros ir atlygio galimybémis. Rainey ir Bozeman (2000)
pazymi, kad vieSajame sektoriuje atlygio ir karjeros sistemos paprastai yra labiau reglamentuotos ir
formalesnés, siekiant uztikrinti skaidrumg ir socialinj teisingumg. Tai suteikia didesnj darbo
stabiluma, ta¢iau kartu lemia ir létesn¢ karjeros paZzanga bei ribotas galimybes individualiai derétis
del atlygio. Jacobsen (2021) teigia, kad privaciame sektoriuje karjeros ir atlygio politika yra
lankstesné ir labiau susiejama su organizacijos rezultatais bei konkurencine situacija rinkoje. Dél Sios
priezasties profesinis augimas privaCiame sektoriuje daznai vyksta grei¢iau. Vis délto naujausi
tyrimai rodo, kad ir vieSojo sektoriaus darbuotojy lukesciai keiciasi — jie tikisi ne tik stabilumo, bet ir
profesinio augimo galimybiy, inovatyvesnés darbo aplinkos bei saziningy atlygio salygy (Prasad,
2024; Royhan, 2025). Tai rodo, kad darbuotojy lukesciai vis labiau priklauso ne tik nuo sektoriaus,
bet ir nuo organizacinio konteksto bei darbuotojy kartos.

Atsizvelgiant j aptartus skirtumus galima teigti, kad vieSasis ir privatus sektoriai pasizymi skirtingais
veiklos tikslais, valdymo principais ir darbuotojy motyvacijos ypatumais. VieSajame sektoriuje
didesné reiksmé teikiama vieSojo intereso jgyvendinimui, atskaitomybei ir stabilumui, o privaciame
sektoriuje dazniau akcentuojamas lankstumas, konkurencingumas ir finansiniai rezultatai. Vis délto
naujausi tyrimai rodo, kad Sie skirtumai tampa maZiau griezti, nes tiek vieSojo, tiek privataus
sektoriaus organizacijos vis dazniau perima panasius valdymo principus, o darbuotojy motyvacija
formuojasi derinant vidinius ir iSorinius motyvacinius veiksnius. Darbuotojy liikesciai ir motyvacija
vis dazniau analizuojami karty kontekste, todél toliau aptariama karty samprata ir pagrindinés karty
charakteristikos.
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2.4. Karty samprata ir Z kartos charakteristikos

Siuolaikiné darbo rinka pasizymi ryskiais karty skirtumais, kurie siejami su skirtingomis istoriniy,
socialiniy ir technologiniy pokyc¢iy patirtimis. Kiekviena karta j organizacijas atsineSa savitas
vertybes, pozilrj j darbg ir karjeros lukescius, todél organizacijoms tampa svarbu atsizvelgti j galimus
karty skirtumus zmogiskyjy iStekliy valdymo kontekste. Pastaraisiais metais karty tyrimai vis
dazniau aptariami organizacinés elgsenos, zmogiskyjy istekliy valdymo ir darbo sociologijos
literatiiroje, kur nagrin¢jama, kaip skirtingy karty darbuotojy vertybeés ir likesciai veikia organizacing
kultiira bei darbo motyvacija (Costanza ir kt., 2023; Parry & Urwin, 2011). Siame kontekste vis
daugiau démesio skiriama Z kartai, akcentuojant jos santykj su technologijomis, darbo prasme ir
organizacinémis vertybémis (Seemiller & Grace, 2018; Twenge, 2023). Todél Siame skyriuje
aptariama karty samprata bei analizuojami Z kartos bruozai, siekiant paaiskinti Z kartos darbuotojy
motyvacijos analiz¢ Siame tyrime.

Karty, arba generacijy, samprata socialiniuose moksluose dazniausiai siejama su poziiiriu, kad karta
yra tam tikru laikotarpiu gimusiy Zzmoniy grupé, kurios narius veikia panasis istoriniai, ekonominiai
ir kultiiriniai jvykiai, galintys formuoti jy vertybes ir elgesio modelius (Parry & Urwin, 2011). Pagal
§] poziiirj karta suprantama ne tik kaip chronologiné amziaus grupé, bet ir kaip tam tikru laikotarpiu
gimusiy zmoniy grupe, kurios patirtys formuojasi bendrame istoriniame ir socialiniame kontekste.
Vis délto karty samprata néra vienareikSmeé. Naujesni tyrimai atkreipia démesj ] metodologinius $ios
sgvokos ribotumus — karty ribos skirtinguose tyrimuose nustatomos nevienodai, o empiriniai
irodymai apie aiskiai iSreikStus karty skirtumus islieka riboti (Costanza ir kt., 2023; Parry & Urwin,
2011). Kai kurie autoriai pabrézia, kad pastebimi skirtumai gali biiti susij¢ su amzZiaus ar gyvenimo
ciklo veiksniais, o ne su pacia karta. Todeél karty klasifikavimas pagal gimimo metus daZniausiai
laikomas analitiniu tyrimo jrankiu, o ne grieZtai apibréZta socialine kategorija (Costanza ir kt., 2023;
Parry & Urwin, 2011). Zemiau pateiktoje 4 lenteléje pateikiamas skirtingy autoriy darbo rinkoje
aktyviy kart skirstymas pagal gimimo metus.

4 lentelé. Karty skirstymas pagal gimimo metus

Karta Rai ir Kulkarni, Choudhary ir kt., | Jung ir Yoon, 2001 Fero ir Dokoupilova,
2023 2024 2019

X karta 1965-1980 1965-1980 1965-1979 1961-1980

Y karta 1981-2000 1981-1996 1980-1994 1981-1995

(Millennials)

Z karta 2001-2020 1997-2012 1995 + 1996 +

Skirtingi autoriai karty skirstymg pagal metus pateikia nevienodai. Nors dauguma sutaria d¢l bendros
karty sekos, jy pradzios ir pabaigos metai skiriasi priklausomai nuo tyrimo konteksto, geografinés
aplinkos ir teorinés prieigos. Tai rodo, kad karty skirstymas pagal gimimo metus néra vienareikSmis
ir skirtinguose tyrimuose gali biiti taikomas skirtingai. RySkiausi skirtumai pastebimi apibréZiant Z
karta — jos pradzia skirtinguose Saltiniuose siejama su 1995, 1996, 1997 ar net 2001 metais, o pabaigos
riba daZnai néra aiSkiai nustatoma. Atsizvelgiant j skirtingas ribas literattiroje ir  tai, kad Siame tyrime
analizuojama darbo rinkoje dalyvaujanti jauniausia karta, Siame darbe Z karta apibréZiama kaip
asmenys, gime¢ nuo 1995 mety.
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Kalbant apie Z kartos formavimosi konteksta, literatliroje pabréziama, kad §i karta augo spartaus
skaitmenizacijos, socialiniy tinkly plétros ir globaliy ekonominiy bei socialiniy i$§tikiy laikotarpiu
(Seemiller & Grace, 2018). D¢l Sios priezasties Z karta daznai apibiidinama kaip karta, kuri nuo
ankstyvo amziaus augo skaitmeninéje aplinkoje ir yra glaudziai susijusi su informacinémis
technologijomis. Vis délto Sie apibiidinimai neturéty buti taikomi visiems kartos atstovams. Twenge
(2023) pazymi, kad Z kartos vertybiniai pokyciai — pavyzdziui, didesnis démesys psichologinei
gerovel, jtraukties ar lygybés klausimams — gali biiti interpretuojami kaip platesniy visuomenés
pokyciy rezultatas, o ne tik kaip pacios kartos iSskirtinumas. Todél Siame darbe Z karta analizuojama
kaip tam tikru laikotarpiu gimusiy zmoniy grupé, kurios liikesc¢ius ir elgesj veikia technologiniai,
ekonominiai ir socialiniai pokyciai. Z kartos tyrimy aktualumg lemia tai, kad §i karta vis aktyviau
dalyvauja darbo rinkoje ir daro jtaka naujy elgesio modeliy formavimuisi organizacijose bei
visuomenéje (Francis & Hoefel, 2018). Tiek mokslininkai, tiek praktikai vis dazniau pabrézia poreikj
geriau suprasti Z kartos motyvacinius veiksnius, likescius ir patirtis, siekiant sékmingai jtraukti Sios
kartos atstovus tiek  privataus, tiek ] vieSojo sektoriaus organizacijas (Seemiller & Grace, 2018;
Twenge, 2023; Fernandes ir kt., 2022). Be to, Z kartai vis aktyviau jsitraukiant | darbo rinka, jy
poziiiris ] darba ir organizacijas gali turéti jtakos darbo organizavimo praktikoms ir visuomenés
lukesciy pokyciams. Tod¢l toliau tikslinga detaliau aptarti pagrindines Z kartos charakteristikas darbo
kontekste.

Be karty riby nustatymo, mokslingje literatiiroje analizuojami ir galimi skirtingy karty vertybiniai bei
elgsenos bruozai. X karta dazniausiai apibiidinama kaip savarankiska, vertinanti profesinj stabiluma
ir darbo — gyvenimo pusiausvyrg (Jung & Yoon, 2021; Fero ir Dokoupilova, 2019). Tai karta, patyrusi
sparty technologijy augimg, taciau neaugusi visiskos skaitmenizacijos salygomis (Jung ir Yoon,
2021; Fero ir Dokoupilova, 2019). Tuo tarpu Y karta iSsiskiria didesniu lankstumo, prasmes ir
saviraiSkos poreikiu darbe; vertina organizacijas, kurios pasiZymi socialiniu atsakingumu ir
profesinio tobuléjimo galimybémis (Rai ir Kulkarni, 2023; Jung ir Yoon, 2021).

Pereinant nuo Y prie Z kartos, kuri | darbo rinkg jsilieja vis aktyviau, literatiiroje pastebimi tam tikri
vertybiniai ir elgsenos poky¢iai. Kaip jau minéta, Si karta augo pasauliniy politiniy, ekonominiy ir
organizacijas. Be to, didesnis démesys psichikos sveikatai ir jtraukciai atspindi kintan¢ias visuomenés
normas, kurios veiké $ios kartos pasauléZiiirg ir paskatino kritiSkiau vertinti tradicinius elgesio
modelius bei likes¢ius. (Twenge, 2023). Viena reikSmingiausiy Z kartos savybiy — aukstas
skaitmeninis rastingumas (Seemiller & Grace, 2018). Augusi spartaus technologijy progreso
laikotarpiu, Sios kartos atstovai lengvai ir natiiraliai naudojasi skaitmeniniais jrenginiais, geba
efektyviai orientuotis sudétinguose informaciniuose kontekstuose (Hendrastomo ir Januarti, 2023).
Sis intensyvus skaitmeninis jsitraukimas daro jtaka jy komunikacijos stiliui — dazniausiai pasirenkami
vizualiniai socialiniai tinklai, tokie kaip ,,TikTok* ar ,,Instagram* (Ganguli ir kt., 2022). Tyrimai taip
pat rodo, kad skaitmenizacija formuoja lukest] greitam informacijos prieinamumui ir operatyviam
griztamajam rySiui (Ganguli ir kt., 2022). Be to, Z kartai biidingas didesnis démesys jvairovei ir
itraukciai — tyrimai rodo, kad §i karta pasizymi didesniu jtraukties ir tolerancijos lygiu, nei ankstesnés
kartos (Ganguli ir kt., 2022). Sig orientacija formuoja Seimos aplinka, ugdymo aplinka ir globaliis
socialiniai procesai, kurie stiprina jtraukties vertybes. Vis délto Sie skirtumai turéty biiti vertinami
atsargiai, atsizvelgiant ] platesnius visuomenés pokycius (Costanza ir kt., 2023). Empiriniai tyrimai
taip pat rodo, kad jvairovés ir socialinés atsakomybeés aspektai atsispindi Z kartos pasirinkimuose —
jiems svarbu, kad organizacijos ir prekiy zenklai atstovauty jy vertybes ir biity socialiai atsakingi (Rai
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& Kulkarni, 2023). Kalbant apie vartotojy elgsena, Z karta vadovaujasi vertybémis grindziamais
pasirinkimais. Ganguli ir kt. (2022) pazymi, kad $iai kartai svarbiis tokie kriterijai kaip tvarumas,
autentiSkumas ir socialiné atsakomybé. Ganguli ir kt. (2022) tyrimas rodo, kad Z kartos atstovai linke
palaikyti organizacijas, kurios aktyviai komunikuoja savo socialinj ar aplinkosauginj jsipareigojima.
Si tendencija pasireiskia ir darbo pasirinkimo kontekste — darbdavio vertybés tampa reikimingu
apsisprendimo veiksniu (Peredy ir kt., 2024). Dar vienas svarbus Z kartos bruozas — aktyvus
jsitraukimas ] socialinius klausimus. Jy dalyvavimas klimato kaitos, lygybés ar psichologinés gerovés
diskusijose siejamas su skaitmeniniy platformy suteikiamomis galimybémis vieSai reiksti nuomone
ir mobilizuotis (Tsevreni ir kt., 2023). Tai rodo, kad socialinis aktyvumas gali biiti susij¢s ne tik su
vertybinémis nuostatomis, bet ir su technologinémis salygomis, kurios palengvina jsitraukima.

I darbo rinka jsiliejanti Z karta atsineSa iSskirtines vertybes, darbo stiliy ir elgesio modelius,
susiformavusius sparcios technologinés pazangos, socialiniy tinkly plétros ir globaliy socialiniy bei
ekonominiy poky¢iy kontekste. Sios kartos atstovams svarbiis autentiskumas, jvairové, skaidrumas,
prasmingas darbas ir psichologiné gerové (Seemiller & Grace, 2018; Twenge, 2023). Sie bruozai
formuoja darbo vietos pasirinkimo kriterijus, tod¢l organizacijos, siekiancios pritraukti Z kartos
darbuotojus, turi suprasti, kokie veiksniai lemia jy sprendimg rinktis vieng ar kitg darbovietg ir kaip
organizacijos vertybés dera su jy lukesciais. Apibendrinant analizuotuose moksliniuose Saltiniuose

minimus Z kartos bruozus ir jy reikSme darbo pasirinkimui, zemiau pateikiama 5 lentele.

5 lentelé. Z kartos bruozai ir jy reikSmé darbo pasirinkimui

Z kartos bruozas | Liikestis darbe Reiksmé darbo pasirinkimui Autorius, metai
Aukstas Skaitmenizuoti procesai; greita, Dazniau palankiai vertina Ganguli ir kt.,
technologinis vizuali komunikacija inovatyvias, technologijomis gristas | 2022; Grow ir
raStingumas organizacijas Yang, 2018
Lankstumo Nuotolinis/ hibridinis darbas, Prioritetas darbdaviams, sitilantiems | Ganguli ir kt.,
poreikis lankstus grafikas, autonomiskumas | lanksty darbo modelj 2022
Orientacija | gig Savarankiskumas, keli pajamy Dazniau domisi projektiniu ar Basid ir Atmaja,
ekonomika srautai, projektinis darbas laisvai samdomu darbu. 2022

[vairovés ir

Lygybés, itraukties politika,

Palankiau vertina organizacijas,

Twenge, 2023

itraukties skaidrumas organizacijoje kurios laikosi jvairovés ir lygybés
vertinimas principy.
Tvarumo ir Aplinkosauga, socialiniai projektai | Gali bliti maziau linke rinktis Peredy ir kt.,
socialinés organizacijas, kurios neatitinka 2024; Grow ir
atsakomybés tvarumo principy Yang, 2018
orientacija
Darbo ir asmeninio | Psichologiné gerové, mazesnis Pageidauja lanksCiy darbo formy ir | Deepika ir
gyvenimo balansas | perdegimo pavojus adekvataus kriivio Chitranski, 2021;
Osorio & Madero,
2025
Skaitmeninis Momentinés zinutés, projekty Pirmenybé organizacijoms, Ganguli ir kt.,
bendradarbiavimo | valdymo platformos taikanc¢ioms modernius 2022; Lazar ir kt.,
stilius komunikacijos metodus 2023
Pirmenybé Spontaniskas, maziau hierarchinis | Dazniau maziau patrauklios Lassleben ir
neformaliai bendravimas organizacijos, kuriose vyrauja Hofmann, 2023
komunikacijai formalis ir griezti komunikacijos
kanalai
Socialinis Dalyvavimas lygybés, klimato, Palankiau vertina socialing misija Tsevreni ir kt.,
aktyvumas psichikos sveikatos diskusijose turincias organizacijas 2023
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5 lentelés tesinys

Z kartos bruoZas Liikestis darbe Reik$Smé darbo pasirinkimui Autorius, metai
Technologiné Tikisi efektyviy skaitmenizuoty Renkasi modernias organizacijas, El-Menawy &
jzvalga ir procesy sistemy kelia i$Siikiy tradicinéms Saleh, 2023
optimizavimas
Tarpkartiniai Skirtumai tarp karty skaitmeninése | Pageidauja mokymosi ir Dreyer &
technologiniai kompetencijose mentorystés kultiiros Stojanova, 2023
skirtumai
Polinkis daznai Greitas augimas, profesiné jvairové | Renkasi dinamiskas, tobuléjima Ismail ir kt.,
keisti darba skatinancias aplinkas 2023
. Tylusis Nejsitraukimas esant vertybiy Gali biiti maziau linke rinktis Zahari & Puteh,
atsitraukimas* neatitikimui organizacijas, kuriose vyrauja 2023

griezta hierarchija ir maZesnis

jtraukties lygis.
Technologinio Siekis dirbti greitai prisitaikanciose | Palankiau vertina maziau Jayatissa, 2023
prisitaikymo komandomis biurokratiskas struktiiras
poreikis darbo
aplinkoje

5 lentel¢je pateikti bruozai rodo, kad Z kartos darbo pasirinkimg daugiausia sieja trys tarpusavyje
susijusios kryptys: technologinis suderinamumas, lankstumas ir autonomija bei vertybinis
suderinamumas su organizacija. Sie aspektai yra svarbiis ne tik renkantis darboviete, bet ir vertinant
organizacijos patraukluma bei galimybes joje islikti.

Apibendrinant, Z kartos darbo pasirinkimas siejamas su technologiniu suderinamumu, lankstumo ir
autonomijos galimybémis, vertybiniu suderinamumu bei jsitraukimo dinamika. Vis délto Sios
charakteristikos savaime nepaaiskina, kodél jauni darbuotojai pasirenka konkrety sektoriy, nes jy
sprendimus formuoja ir platesni motyvaciniai veiksniai — tiek vidiniai (prasmingumas, vertybiy
atitiktis), tiek iSoriniai (atlygis, stabilumas, karjeros galimybés). Taigi galima teigti, kad Z kartos
darbuotojy litkesciai darbo aplinkai yra glaudZiai susije¢ su technologijy naudojimu, darbo
organizavimo lankstumu, organizacijos vertybémis ir prasmingo darbo suvokimu. Sie aspektai gali
turéti reikSmingos jtakos ne tik darbo pasirinkimui, bet ir darbuotojy motyvacijai bei jy jsitraukimui
organizacijoje. Atsizvelgiant | tai, siekiant geriau suprasti Z kartos darbuotojy pasirinkimus ir
elgsenq darbo rinkoje, svarbu analizuoti veiksnius, kurie lemia jy motyvacijq dirbti skirtinguose
organizacijy sektoriuose. Todél toliau nagrinéjama vieSojo sektoriaus darbuotojy motyvacija ir
veiksniai, kurie gali turéti jtakos Z kartos darbuotojy apsisprendimui dirbti vieSajame sektoriuje.

2.5. VieSojo sektoriaus darbuotojy motyvacija

Motyvacija organizacijy vadyboje apibréziama kaip veiksniy visuma, skatinanti darbuotojy elges;,
pastangy intensyvumg ir jy iSlaikymg siekiant organizacijos tiksly (Aljumah, 2023; Morris ir kt.,
2022). Dauguma autoriy sutaria, kad motyvacija apima tiek vidinius, tiek iSorinius elgesj lemiancius
darbuotojy elgesj. Aljumah (2023) motyvacija darbe apibtidina kaip konstrukta, paaiskinantj, kodél
darbuotojai renkasi tam tikrg elgesi, kiek pastangy skiria ir ar iSlieka atkakliis siekdami rezultaty, o
Buelens ir Van den Broeck (2007) ja apibréZia kaip procesa, kuriame darbuotojy poreikiai ir
organizacinés salygos saveikauja. Sie apibrézimai i§ esmés nusako ta pacia logika — motyvacija
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paaiskina darbuotojy elgesj ir pastangy kryptj. Prasad (2024) pabrézia, kad motyvacija sudaro tiek
materialios paskatos (pvz. atlyginimas), tiek psichologiniai veiksniai — prasmés pojiitis, pasiekimo
jausmas ar vertybiy atitikimas. Autoriaus teigimu, Siuolaikiniai darbuotojai tikisi ne tik finansinio
atlygio, bet ir prasmingo darbo, profesinio augimo bei darbo ir asmeninio gyvenimo balanso.
Empiriniai tyrimai rodo, kad motyvacija yra susijusi su darbo jsitraukimu, pasitenkinimu darbu ir
veiklos rezultatais, o jos stoka gali lemti mazesnes pastangas ir didesn¢ darbuotojy kaitg (Engidaw,
2021).

Pereinant prie vieSojo sektoriaus, motyvacija siejama ne tik su darbo salygomis, bet ir su veiklos
prasme bei poveikiu visuomenei. Jacobsen (2021) nurodo, kad darbuotojy suvokimas apie indélj |
organizacijos misijos jgyvendinimg yra svarbus motyvacijos Saltinis, o Royhan (2025) motyvacija
sieja su organizacinés aplinkos ir darbuotojy lukesciy atitiktimi. VieSojo sektoriaus tyrimuose
motyvacija daznai siejama su vieSosios tarnybos motyvacijos (angl. Public Service Motivation), kuri
apibudina darbuotojy polinki dirbti visuomenés interesui (Breaugh ir kt., 2018). Crucke ir kt. (2022)
pabrézia, kad vieSajame sektoriuje darbuotojus daznai motyvuoja vertybiniai veiksniai, o vien
materialiis veiksniai néra pakankamos ilgalaikiam jsitraukimui. Tod¢l vieSojo sektoriaus darbuotojy
motyvacija gali buti apibiidinama kaip vidiniy (vertybés, prasmé) ir iSoriniy (atlygis, stabilumas)
veiksniy derinys, kuriame svarbi organizacijos misija (Buelens & Van den Broeck, 2007; Crucke ir
kt., 2022). Taigi galima teigti, kad motyvacija yra vidiniy ir iSoriniy veiksniy sgveika, lemianti
darbuotojy elges], paskatas ir jy pastovuma. VieSajame sektoriuje Si sgveika papildoma organizacijos
misijos ir poveikio visuomenei veiksniu. Siekiant strukttiruotai apibendrinti literatiroje iSskiriamus
motyvacijos veiksnius ir jy reikSme vieSajame sektoriuje, 6 lentel¢je sujungiami skirtingy autoriy
akcentuojami motyvacijos veiksniai bei jy poveikis darbuotojui ir organizacijai.

6 lentelé. Motyvacijos veiksniai vieSajame sektoriuje

Motyvacijos veiksnys Reik$mé darbuotojui Poveikis organizacijai Saltinis
Vidiniai veiksniai Skatina asmeninj jsipareigojima | Prisideda prie vieSosios vertés Crucke ir kt.
(vertybés, prasmeé, ir pasitenkinima ktrimo (2022)
pasididziavimas)
ISoriniai veiksniai (atlygis, | Didina materialing gerove ir Padeda pritraukti darbuotojus Prasad (2024)
stabilumas, garantijos) sauguma
Tarnybiné motyvacija Suteikia prasmingg tapatuma su | Skatina lojaluma ir atsakomybe | Jacobsen (2021);
(orientacija j visuomeng) darbu uz rezultata. Royhan (2025)
Valdymo ir organizaciné Gali stiprinti arba silpninti Siejama su veiklos rezultaty van der Kolk ir kt.
aplinka darbuotojy motyvacija per geréjimu vieSajame sektoriuje (2019)
palaikyma, jgalinima ar
kontrole

Taigi, apibendrinant 6 lentel¢je pateikta informacija, vieSajame sektoriuje motyvacijg lemia skirtingi
veiksniai, taciau tyrimai rodo, kad vertybiniai ir tarnybiniai veiksniai yra svarbils jsitraukimui
(Crucke ir kt., 2022). Darbo stabilumas ir garantijos suteikia saugumo jausmg, taCiau vien Sie
veiksniai neuztikrina auk$to motyvacijos lygio (Prasad, 2024). Tuo tarpu galimybé prisidéti prie
visuomenés geroveés didina darbuotojy pasididziavimg darbu ir skatina siekti geresniy rezultaty
(Jacobsen, 2021; Royhan, 2025). Tyrimai taip pat rodo, kad palaikanti organizaciné aplinka ir aiskiai
komunikuojama organizacijos misija didina darbuotojy jsitraukimg ir pasitenkinimg darbu (van der
Kolk ir kt., 2019). Be to, aiSkiai pateikiama informacija apie vieSojo sektoriaus misija gali didinti
kandidaty norg rinktis § sektoriy, ypac tarp vertybiSkai orientuoty asmeny (Asseburg ir kt., 2018).
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Taigi, vieSojo sektoriaus organizacijoms svarbu ne tik uztikrinti tinkamas darbo sglygas, bet ir aiskiai
komunikuoti veiklos prasme bei darbuotojo indélj i vie$aja vertg. Tokios salygos siejamos su didesniu
darbuotojy jsitraukimu, lojalumu ir mazesne kaita (Royhan, 2025; Jacobsen, 2021).

2.5.1. Vidinés ir iSorinés motyvacijos palyginimas Z Kkartos ir vieSojo sektoriaus kontekste

Remiantis ankstesniame poskyryje pateiktu motyvacijos apibrézimu, toliau detalizuojamos
pagrindinés motyvacijos formos — vidiné (angl. intrinsic) ir iSoriné (angl. extrinsic) — bei jy sgveika
viesojo sektoriaus ir Z kartos kontekste.

Vidiné motyvacija kyla i$ pacios veiklos turinio ir yra susijusi su asmeniniy poreikiy tenkinimu:
prasmés patyrimu, kompetencijy realizavimu, autonomija, profesiniu augimu ir savirealizacija
(Morris ir kt., 2022; Aljumah, 2023). Ji skatina gilesnj jsitraukima, iniciatyvuma ir pastangy tvaruma,
todél darbuotojy elgesys tampa labiau savanoriSskas ir orientuotas j kokybinius rezultatus.
Siuolaikingje literatiiroje vidiné motyvacija papildomai siejama su paSaukimo (angl. calling)
samprata, kuri laikoma viena i$ vidinés motyvacijos raiskos formy, kai darbas suvokiamas ne tik kaip
profesiné veikla, bet ir kaip vertybiné misija, galimybé daryti poveikj, realizuoti savasias vertybes ir
kurti socialing verte (Anggraini ir kt., 2025). Anggraini ir kt. (2025) pabrézia, kad tokiu atveju
darbuotojo rySys su darbu remiasi tapatumo (,.kas a§ esu®) ir prasmés (,kodél tai darau®)
dimensijomis, todé¢l jsitraukimas tampa stabilesnis ir labiau samoningai pasirenkamas. VieSajame
sektoriuje paSaukimo motyvacija nattiraliai dera su organizacijy misija ir orientacija 1 visuomenés
gerove (Jacobsen, 2021), todél gali tapti svarbiu ilgalaikio jsipareigojimo $altiniu.

ISoriné motyvacija kyla i§ aplinkos ir yra susijusi su atlygiu, darbo stabilumu, socialinémis
garantijomis, karjeros perspektyvomis, statusu (Prasad, 2024). Ji daznai labiau akcentuojama
privaciame sektoriuje, kuriame veiklos rezultatai siejami su finansinémis paskatomis. Vis délto
vieSajame sektoriuje iSoriniai veiksniai atlieka svarbig pritraukimo ir iSlaikymo funkcija, ypac
konkurencingoje darbo rinkoje, kurioje vieSosios organizacijos turi varZytis su privaciu sektoriumi
del talenty (Buelens ir Van den Broeck, 2007). Taciau tyrimai rodo, kad vien tik iSorinés paskatos
vieSajame sektoriuje daznai nepaaiskina, kode¢l darbuotojai lieka organizacijoje ir iSlaiko aukstg
Jsitraukima, ypac ten, kur reikSminga misija ir visuomeniné verté (Breaugh ir kt., 2018).

Motyvacijos formy sgveika Z kartos kontekste. Empiriniai tyrimai rodo, kad motyvacijos formy
derinimas yra ypa¢ svarbus analizuojant Z kartos jsiliejima j darbo rinka. Siai kartai i$oriniai veiksniai
yra svarbiis tiek, kiek jie sudaro psichologinio saugumo pamata, taciau ilgalaikj jsitraukimga labiausiai
palaiko su prasme ir vertybémis susij¢ motyvai (Dwivedula, 2024). Dwivedula'os (2024) atliktas
tyrimas parod¢, kad i§ identifikuoty motyvacijos veiksniy svarbiausi Z kartai yra vidiné motyvacija
ir darbo atitikimas asmeninéms vertybéms (angl. identified regulation). Tai reiSkia, kad Z kartos
darbuotojai labiau jsitraukia tuomet, kai darbas atitinka jy vertybinj identitetg ir suteikia galimybg
prisidéti prie platesnio socialinio tikslo. PanaSias jzvalgas pateikia Lestari ir Prasetio (2023), nustate,
kad Z kartai svarbiausi yra profesinio tobulé¢jimo ir karjeros augimo aspektai, o atlygis ir stabilumas
suvokiami kaip baziné, bet ne lemiama motyvavimo salyga. Surugiu ir kt. (2025) taip pat pazymi,
kad Z kartos darbuotojai yra labiau linke pasitraukti i§ darbo, jei nejaucia prasmes, net jei atlygis yra
konkurencingas. Todé¢l galima teigti, kad Z kartos motyvacijoje vidiné motyvacija, jskaitant
pasaukimo aspekta, gali biti svarbesné nei vien iSoriniai motyvacijos veiksniai, ypa¢ organizacijose,
turinciose aiSkig socialing misijg. Siekiant sistemingai palyginti vidinés (jskaitant pasaukimo) ir
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1Sorinés motyvacijy esme bei jy reikSm¢ Z kartos darbuotojams vieSojo sektoriaus kontekste, 7

lenteléje pateikiamas $iy motyvacijos formy apibendrintas palyginimas.

7 lentelé. Vidinés (jskaitant pasaukimo) ir iSorinés motyvacijos palyginimas Z kartos ir viesojo sektoriaus

kontekste
Motyvacijos Esmé Reik§mé Z kartai ReikSmé vieSajam | Autorius, metai
forma sektoriui
Vidiné Motyvacija, kylanti i$ Skatina prasmingo Stiprina ilgalaikj Morris ir kt., 2022;
(jskaitant pacios veiklos turinio, darbo siekj, darbuotojy Dwivedula, 2024;
pasaukimo) prasmés, autonomijos, savirealizacija, Jsipareigojima, Anggraini ir kt.,
motyvacija vertybinio jsitraukima ir atsakomybe uz 2025; Jacobsen,
suderinamumo su darbu | profesinj augima veiklos rezultatus ir | 2021
viesyjy paslaugy
kokybe
ISoriné Motyvacija, kylanti i§ Svarbi kaip bazinis Padeda pritraukti Prasad, 2024;
motyvacija iSoriniy darbo salygy: finansinio ir darbuotojus ir Buelens & Van den
atlygio, darbo stabilumo, | psichologinio iSlaikyti Broeck, 2007
socialiniy garantijy, saugumo pagrindas, konkurencinguma
statuso ir karjeros taCiau viena pati darbo rinkoje, taciau
galimybiy neuztikrina ilgalaikio | be vidinés
isitraukimo motyvacijos
nepakankamai
skatina ilgalaikj
jsipareigojima

Apibendrinant 7 lenteléje pateikta palyginima, galima teigti, kad vieSajame sektoriuje iSoriné
motyvacija daZzniau uztikrina pritraukimo ir stabilumo salygas, o vidin¢ (jskaitant pasaukimo)
motyvacija labiau siejasi su ilgalaikiu jsitraukimu ir prasmés patyrimu (Buelens ir Van den Broeck,
2007; Prasad, 2024; Breaugh ir kt., 2018; Anggraini ir kt., 2025). Taigi vidiné motyvacija stiprina
darbuotojy jsitraukima, iniciatyvumg ir profesinj pastovuma, o iSoriné motyvacija uztikrina darbo
vietos patrauklumag bei bazinj saugumo jausmg. VieSajame sektoriuje S§iy motyvacijos formy derinj
papildo organizacijos misija ir poveikis visuomenei, kurie sustiprina vertybing orientacijg j darba
(Jacobsen, 2021).

Skirtingai nei ankstesnéms kartoms, kurioms daznai pakakdavo stabilumo ir finansinio atlygio, Z
kartai iSoriniai motyvacijos veiksniai yra tik bazinis motyvacinis pagrindas, uztikrinantis sauguma,
ta¢iau jie neuztikrina ilgalaikio jsitraukimo ir lojalumo. Tyrimai rodo, kad Siai kartai svarbiausia yra
prasmingas darbas, savirealizacija, galimybé mokytis ir vertybes atitinkanti darbo aplinka
(Dwivedula, 2024; Lestari & Prasetio, 2023; Surugiu ir kt., 2025). Pasak Dwivedula "os (2024),
vidiné motyvacija ir asmeniniy vertybiy atitikimas su darbo pobtidziu yra vieni stipriausiy veiksniy,
susijusiy su ilgalaikiu Z kartos jsitraukimu. Tai leidZia teigti, kad vieSojo sektoriaus organizacijoms,
siekianCioms pritraukti Z kartos darbuotojus, svarbu akcentuoti ne tik materialias darbo salygas
(atlygi, stabiluma), bet ir darbo prasme, socialinj poveiki bei vertybinj suderinamumg su organizacijos
misija (Acheampong, 2020; Jacobsen, 2021). PanaSias jZvalgas pateikia ir Lestari ir Prasetio (2023),
nustate, kad Z kartai svarbiausi motyvacijos veiksniai yra karjeros perspektyvos, profesinis
tobuléjimas ir palaikanti darbo kultira, o atlygis ir stabilumas suvokiami kaip pradiné salyga, bet ne
pagrindinis motyvavimo $altinis. Papildomai Surugiu ir kt. (2025) pazymi, kad prasmés stoka didina
darbuotojy pasitraukimo tikimybe net esant konkurencingam atlygiui, o tai dar kartg patvirtina vidinés
motyvacijos svarbg. Atsizvelgiant ] vidinés (jskaitant paSaukimo) ir iSorinés motyvacijos sgveika,
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toliau tikslinga analizuoti vieSajam sektoriui biidingg motyvacijos formg — vieSosios tarnybos
motyvacija (angl. Public Service Motivation).

2.5.2. VieSosios tarnybos motyvacija

Viesosios tarnybos motyvacija (angl. Public Service Motivation) mokslingje literatiiroje apibréziama
kaip darbuotojy polinkis tarnauti visuomenés interesui ir rinktis veikla, orientuota j vieSosios naudos
kirima (Breaugh ir kt., 2018). Si motyvacija issiskiria tuo, kad darbuotojy elgesj lemia ne tik
asmeniniai poreikiai ar iSorinés paskatos, bet ir vertybinés nuostatos, susijusios su tarnyste
visuomenei. Todél vieSosios tarnybos motyvacija papildo vidinés ir iSorinés motyvacijos skirstyma,
nes leidzia paaiskinti motyvus, kurie néra susij¢ vien su atlygiu ar asmeniniu pasitenkinimu (Breaugh
ir kt., 2018). Jacobsen'as (2021) pabrézia, kad svarbus veiksnys yra darbuotojy tapatinimasis su
organizacijos misija, kai darbas suvokiamas kaip prasminga veikla, turinti poveikj visuomenés
gerovei. Tai paaiskina, kodél vieSajame sektoriuje darbuotojai gali islikti jsitrauke net esant ribotoms
materialinéms paskatoms. Empiriniai tyrimai rodo, kad vieSosios tarnybos motyvacija yra susijusi su
darbuotojy jsitraukimu, pasitenkinimu darbu, lojalumu organizacijai ir veiklos rezultatais (Crucke ir
kt., 2022; Fernandes ir kt., 2022). Nors skirtingi autoriai §ig motyvacija apibrézia nevienodai, jy
apibréZzimus vienija orientacija j visuomenés interesg ir vieSosios vertés kiirimg (Crucke ir kt., 2022;
Fernandes ir kt., 2022; Breaugh ir kt., 2018). Skirtumai pasireiSkia akcentuojamais aspektais, tokiais
kaip organizacijos misija, socialinis poveikis ar darbuotojy pasitenkinimas darbu. Siekiant sistemiSkai
atskleisti §iuos panaSumus ir skirtumus, 8 lenteléje pateikiami skirtingy autoriy viesosios tarnybos
motyvacijos apibrézimai.

8 lentelé. Viesosios tarnybos motyvacijos sampratos

tarnauti visuomenés interesui ir pasirinkti darba, orientuotg i viesaja
nauda.

Autorius, metai VieSosios tarnybos motyvacijos apibréZimo esmé Akcentuojami
aspektai
Breaugh ir kt., 2018 | VieSosios tarnybos motyvacija apibréziama kaip darbuotojy polinkis | Tarnysté

visuomeneli, vie$asis
interesas

Jacobsen, 2021

VieSosios tarnybos motyvacija siejama su darbuotojy tapatinimusi su
vieSojo sektoriaus organizacijos misija ir suvokimu apie savo indélj i
visuomenés gerove.

Organizacijos
misija, identitetas

Crucke ir kt., 2022

VieSosios tarnybos motyvacija apibréziama kaip darbuotojy
orientacija j vieSosios vertés kiirimg ir socialinj poveikj, kur ypac
svarbus aspektas — organizacinis palaikymas.

Viesoji verte,
socialinis poveikis

Fernandes ir kt.,
2022

VieSosios tarnybos motyvacija laikoma svarbiu veiksniu, lemianciu
darbuotojy pasitenkinimg darbu ir jy i§laikyma vieSajame sektoriuje.

Pasitenkinimas
darbu, lojalumas

Kaip matyti 8 lentel¢je, skirtingi autoriai vieSosios tarnybos motyvacijg sieja su skirtingais aspektais,
taCiau visus apibrézimus vienija orientacija | visuomenés interesg. Todél vieSosios tarnybos
motyvacija gali blti suprantama kaip darbuotojy isipareigojimas kurti vie$aja vertg. Nors néra
vieningo poziiirio i §ios motyvacijos struktira, dauguma autoriy sutaria, kad ji apima vertybines ir
elgsenos orientacijas, susijusias su tarnyste visuomenei (Breaugh ir kt. 2018; Jacobsen, 2021).
Empiriniai tyrimai rodo, kad $i motyvacija dazniausiai pasireiSkia per altruisting orientacijg, vieSosios
vertés kiirimo siekj, pareigos jausma ir prasmingo darbo patyrimg (Crucke ir kt., 2022; Fernandes ir
kt., 2022). Taigi, vieSosios tarnybos motyvacija paaiSkina, kod¢l vieSajame sektoriuje darbuotojy
motyvacija siejama ne tik su iSorinémis paskatomis, bet ir su prasmés bei tarnystés visuomenei
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aspektais. Vis délto, siekiant jvertinti vieSojo sektoriaus patrauklumg Z kartai, svarbu nustatyti
konkrecius veiksnius, kurie lemia jy motyvacija dirbti Siame sektoriuje. Todél toliau analizuojami Z
kartos motyvaciniai veiksniai.

2.5.3. Z kartos motyvaciniai veiksniai rinktis vieSajj sektoriu

Atsizvelgiant | ankstesniuose poskyriuose aptarta motyvacijos logika, toliau analizuojami konkretiis
veiksniai, kurie gali lemti Z kartos apsisprendimg rinktis vieSajj sektoriy. Literatliros analizé
(Acheampong, 2020; Krajac ir Samardzija, 2024; Surugiu ir kt., 2025) atskleidzia tris pagrindines
motyvaciniy veiksniy grupes, darancias jtaka pasirinkimui dirbti vieSajame sektoriuje: vertybinius
veiksnius (misija, prasmée, vieSoji vert€), darbo aplinkos veiksnius (darbo organizavimas,
technologiné aplinka, jgalinimas); organizacinius veiksnius (atlygio teisingumas, karjeros galimybeés,
kultura, reputacija). Toliau Sios veiksniy grupés aptariamos detaliau.

Vertybiniai veiksniai Z kartos atveju yra vieni svarbiausiy. Tyrimai rodo, kad $iai kartai itin svarbus
darbo prasmingumas, galimybé prisidéti prie visuomenés geroveés ir jausti, jog atlieckama veikla turi
realy poveikj kitiems zmonéms (Zahra ir kt., 2025). VieSasis sektorius, vykdantis vieSojo intereso
uztikrinimo funkecijg ir orientuotas j ilgalaikj visuomeninj rezultata, i§ esmés atitinka §j poreikj — ¢ia
darbuotojai gali matyti savo veiklos naudg placiu mastu, pavyzdziui, gerinant vieSgsias paslaugas,
uztikrinant socialinj teisinguma ar prisidedant prie aplinkos apsaugos (Fernandes ir kt., 2022; Royhan,
2025). Taciau literatiiroje pabréziama, kad jauni Zmonés neretai menkai suvokia vieSojo sektoriaus
misijg ir nemato aiskios sgsajos tarp kasdienio darbo ir platesnio poveikio visuomenei, todél Sis
vertybinis potencialas daznai lieka neiSnaudotas (Dobrowolski ir kt., 2022). Kitas svarbus vertybinis
veiksnys yra Z kartos jautrumas skaidrumo, etikos ir socialinio teisingumo klausimams (Ganguli ir
kt., 2022). Viesasis sektorius, bent jau deklaratyviai, remiasi Siomis vertybémis, taciau praktikoje
pasitaikancios korupcijos, politinio SaliSkumo ar neefektyvumo apraiskos gali mazinti Z kartos
darbuotojy pasitikéjima valstybinémis institucijomis ir jy nora su jomis sieti savo karjera (Fernandes
ir kt., 2022). Tod¢l vertybiniai veiksniai gali veikti dvejopai: jie gali biti ir stiprus pritraukimo
veiksnys, ir reikSmingas barjeras, jeigu vieSasis sektorius nesugeba nuosekliai jrodyti, kad veikia
pagal deklaruojamus principus. Z kartos vertybiniai lukesCiai ir vieSojo sektoriaus galimybés
pateikiami 9 lenteléje

9 lentelé. Vertybiniai Z kartos liikesciai ir vie$ojo sektoriaus galimybés

Z Kkartos lukestis ViesSojo sektoriaus Atotrikio rizika Autorius, metai
galimybé

Prasmingas darbas Reali jtaka visuomenés | Misija menkai Acheampong, 2020;
gerovei komunikuojama Fernandes ir kt., 2022

Vertybiy atitiktis Orientacija j vie$ajj Biurokratijos Dobrowolski ir kt.,
interesa stereotipas 2022

Dalyvavimas pokyc¢iuose Isitraukimas j vieSosios | Ribotas jgalinimas Royhan, 2025
politikos kiirima

9 lenteléje pateikta sinteze rodo, kad Z kartos vertybiniai liikesciai ir vieSojo sektoriaus sitilomos
galimybés daugeliu atvejy yra tarpusavyje suderinami, taciau jy praktinis jgyvendinimas priklauso
nuo organizacijos gebéjimo ne tik deklaruoti, bet ir kasdienéje veikloje nuosekliai jgyvendinti vieSojo
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intereso, skaidrumo ir darbuotojy jtraukimo principus. Todél toliau tikslinga analizuoti darbo
aplinkos veiksnius.

Darbo aplinkos veiksniai susij¢ su tuo, kaip organizuojamas darbas, kokios galimybés darbuotojams
suteikiamos kasdien¢je veikloje ir kokig patirt] jie patiria organizacijos viduje. Z kartai ypac svarbus
lankstumas — tiek darbo laiko, tiek darbo vietos atzvilgiu, taip pat galimybé derinti profesinj ir
asmeninj augima (Jung & Yoon, 2021). Siuo pozitriu viesasis sektorius tradiciskai laikomas maZiau
lankscCiu, labiau reglamentuotu ir formalizuotu, nors pastaraisiais metais kai kurios institucijos vis
dazniau taiko nuotolinio ar misraus darbo modelius (Smorgunov, 2022). Tai rodo 1étg, bet teigiama
vieSojo sektoriaus kaitg, kuri gali padidinti jo patraukluma Z kartos darbuotojams. Kitas svarbus
veiksnys — darbo technologiné aplinka. Tyrimai rodo, kad Z karta tikisi moderniy skaitmeniniy
jrankiy, efektyviy procesy ir greito technologinio prisitaikymo (Choudhary ir kt., 2024). VieSajame
sektoriuje technologiné pazanga vyksta netolygiai: dalis institucijy spar¢iai diegia skaitmenines
paslaugas ir procesy automatizavima, taciau kitos susiduria su infrastruktiiros trilkumu (Smorgunov,
2022). D¢l Sios priezasties Z kartos darbuotojai, jprate prie moderniy technologijy ir greity
sprendimy, gali suvokti vieSaji sektoriy kaip pasenusj ar maziau inovatyvy. Prie darbo aplinkos
veiksniy taip pat priskiriama vadovavimo kultiira, griztamojo rysio praktikos ir jgalinimas. Tyrimai
rodo, kad Z karta nori biti jtraukiama ] sprendimy priémima, tikisi daznesnio, aiSkaus ir
konstruktyvaus griztamojo rysio bei palaikan¢iy vadovy, kurie suteikty erdvés iniciatyvai ir augimui
(Surugiu ir kt., 2025). Tradicinéje vieSojo sektoriaus hierarchijoje sprendimy priémimas daznai
koncentruotas aukstesnése valdymo grandyse, o jauny darbuotojy balsas ne visuomet girdimas
(Burns, 2022; Surugiu ir kt., 2025). Dél tokios struktiiros Z karta gali jausti ribotg jtaka, o tai tiesiogiai
mazina jy jsitraukimg ir skatina greiciau ieskoti darbo kitur. Z karta pasizymi aukstu ,,job-hopping*
lygiu — tai yra daZnesniu darbo viety keitimu, tais atvejais, kai organizacija neatitinka jy likesciy dél
augimo, prasmés ar modernios darbo aplinkos (Dwivedula, 2024). Tod¢l, jeigu vieSasis sektorius
neuztikrina jgalinancios ir SiuolaikiSkos darbo aplinkos, tikétina, kad Z kartos darbuotojai i§ jo
pasitrauks grei¢iau nei ankstesniy karty darbuotojai. Darbo aplinkos veiksniai ir vieSojo sektoriaus
188ukiai Z kartos kontekste pateikti 10 lentel¢je.

10 lentelé. Darbo aplinkos veiksniai ir vieSojo sektoriaus i$Stkiai Z kartos kontekste

Darbo aplinkos veiksniai

Vie$ojo sektoriaus
situacija

Rizika Z kartos
pritraukimui

Autorius, metai

Lankstus darbas (laikas, vieta)

Darbo organizavimas
daznai reglamentuotas,
ribotas nuotolinis
darbas

Nepakankamas darbo ir
asmeninio gyvenimo
balanso atitikimas

Smorgunov, 2022

Skaitmeniné ir moderni
aplinka

Skaitmenizacija vyksta,
bet dalyje institucijy -
létai; technologiné
pazanga fragmentiska

Z karta gali suvokti
sektoriy kaip
technologiskai atsilikusj

Choudhary ir kt., 2024

Grjztamasis rysys ir
jgalinimas

Hierarchiné struktura,
formaliis sprendimy
keliai

Jauni darbuotojai gali
jaustis nejtraukti,
mazg¢ja jsitraukimas

Surugiu ir kt., 2025

Dinamiskumas, inovacijos

Konservatyvi
organizaciné kultira,
orientacija j stabiluma

Gali stipreéti
nusivylimas, didesné
,,Job-hopping* rizika

Dwivedula, 2024;
Burns, 2022
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Kaip matyti 1§ 10 lentel¢je pateiktos informacijos, darbo aplinkos veiksniai yra vieni silpniausiy
vieSojo sektoriaus aspekty Z kartos pozitriu. Lankstumo triikkumas, nepakankamai moderni
skaitmeniné infrastrukttira, hierarchiskas sprendimy priémimas ir ribotos jgalinimo praktikos lemia
tai, kad Z karta gali nesijausti vertinama ar girdima. Tokios salygos didina ,,job-hopping* rizika
(Dwivedula, 2024). Tod¢l darbo aplinkos modernizavimas tampa vienu svarbiausiy strateginiy
veiksmy siekiant sustiprinti vieSojo sektoriaus konkurencinguma.

Organizaciniai veiksniai apima organizacijos kultiirg, atlygio politikg, karjeros galimybes,
stabiluma ir reputacija. Sie veiksniai lemia kaip darbuotojas vertina organizacija kaip darbdavj ir
kokias ilgalaikes galimybes joje mato. Z kartai, pasizyminciai stipria orientacija j vertybes, augima ir
teisinguma, organizaciniai veiksniai yra ypac svarbis renkantis darbo vieta (Krajac & Samardzija,
2024). Vienas reikSmingiausiy organizaciniy veiksniy — atlygio teisingumo ir skaidrumo suvokimas.
Tyrimai rodo, kad Z kartos darbuotojai néra linke vertinti vien tik atlyginimo dydzio; jiems svarbu ir
tai, ar atlygio sistema yra teisinga, aiSki ir pagrista (Acheampong, 2020). VieSajame sektoriuje atlygio
sistemos yra grieztai reglamentuotos, daznai priklauso nuo pareigybiy lygiy ir tarnybos stazo. Tai gali
biti suvokiama kaip skaidri ir teisinga sistema, taciau kartu gali riboti galimybes greic¢iau didinti
pajamas, o tai gali mazinti Z kartos motyvacijg rinktis §j sektoriy (Buelens & Van den Broeck, 2007).
Kitas svarbus organizacinis veiksnys — karjeros galimybés ir profesinio augimo tempas. Z karta tikisi
spartaus tobuléjimo, naujy kompetencijy jgijimo ir aiskios profesinés pazangos (Zahra ir kt., 2025).
Viesajame sektoriuje karjera daznai vystosi 1é¢iau, o paaukstinimai priklauso nuo formaliy kriterijy,
biudzeto ir organizaciniy struktiiry stabilumo. Dél Sios priezasties Z kartos atstovai gali rinktis
privacias organizacijas, kurios paprastai sitilo greitesn¢ karjerg ir platesnes mokymosi galimybes
(Rainey & Bozeman, 2000). Svarbus organizacinis veiksnys — organizacing kultiira. Z kartos atstovai
vertina atvirg, jtraukia, inovacijoms palankig kultiirg, kurioje skatinamas bendradarbiavimas, aiski
vidiné komunikacija ir tarpusavio pasitikéjimas (Peredy ir kt., 2024). VieSojo sektoriaus organizacine
kultiira daznai siejama su hierarchiskumu, formalumu ir mazesniu dinamiskumu (Burns, 2022). Tokia
kultiira gali atrodyti maZiau patraukli Z kartos darbuotojams, ypac¢ tiems, kurie tikisi lygesniy
santykiy tarp vadovy ir darbuotojy, neformalesnio bendravimo ir galimybés prisidéti prie sprendimy
priémimo. Be to, vieSajam sektoriui budingas stabilumas gali turéti dvejopa poveikj. Viena vertus,
tyrimai rodo, kad vieSojo sektoriaus darbuotojai dazniau jaucia sauguma ir maZesnj nerimg dé¢l ateities
(Jacobsen, 2021), tod¢l tai gali buti svarbus motyvacinis veiksnys Z kartos atstovams, kurie vertina
stabiluma. Taciau kita Z kartos dalis, pasiZyminti verslumu ir dinamiSkumu, stabilumg gali suvokti
kaip ribojant] veiksnj, neleidZiantj realizuoti inovatyviy idéjy ar greitai lipti karjeros laiptais.
Galiausiai, Z karta jautriai reaguoja j organizacijos reputacijg ir vie$g jvaizdj, todél Sie veiksniai gali
turéti reikSmingg jtaka jy karjeros pasirinkimams. VieSojo sektoriaus jvaizdj gali silpninti korupcijos
skandalai, neefektyvumo suvokimas ar neigiami stereotipai apie biurokratijg (Dobrowolski ir kt.,
2022), o tai gali mazinti Sio sektoriaus patrauklumg Z kartos darbuotojams. Tuo tarpu sékmingai
modernizuojancios ir skaidriai veikianc¢ios institucijos gali sustiprinti savo patraukluma, ypac jei jos
aiSkiai komunikuoja apie visuomenei daroma teigiama poveik] ir karjeros galimybes (Fernandes ir
kt., 2022). Organizaciniai veiksniai ir jy itaka Z kartos pasirinkimui dirbti vieSajame sektoriuje
pateikiami 11 lenteléje.
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11 lentelé. Organizaciniai veiksniai ir jy jtaka Z kartos pasirinkimui dirbti vieSajame sektoriuje

Organizacinis veiksnys

Viesojo sektoriaus
ypatumai

Rizika/ galimybé Z
kartai

Autorius, metai

Atlygio teisingumas

Reglamentuota ir
skaidri sistema, ribotos
galimybés greitam
augimui

Gali biiti suprantama
kaip teisinga, bet
nepakankamai
konkurencinga

Acheampong, 2020;
Buelens & Van den
Broeck, 2007

Karjeros galimybés

Létesnis profesinio
augimo tempas,
formalds kriterijai

Mazesnis patrauklumas
ambicingai Z kartai

Zahra ir kt., 2025

Organizaciné kultiira

Hierarchiska,
konservatyvi, orientuota
1 taisykles

Gali neatitikti Z kartos
likesc¢iy dél inovacijy ir
jsitraukimo

Burns, 2022; Peredy ir
kt., 2024

korupcijos ar
biurokratijos stereotipy

pasirinkimui, ypac¢
vertybiskai orientuotai

Stabilumas Aukstas darbo saugumo | Patrauklu vertinantiems | Jacobsen, 2021
lygis stabiluma; maZiau
patrauklu ieSkantiems
dinamiskumo
Reputacija Gali biti paveikta Turi jtakos karjeros Dobrowolski ir kt.,

2022; Fernandes ir kt.,
2022

Z kartai

11 lenteléje pateiktas organizaciniy veiksniy apibendrinimas leidzia teigti, kad Sie veiksniai yra
svarbiis Z kartos apsisprendimui dirbti vieSajame sektoriuje. Nors Sis sektorius gali pasiiilyti
stabilumg, skaidrumg ir prasminga misija, dalis jo organizaciniy veiksniy — létesné karjera,
konservatyvi kultiira ir ribotos inovacijy galimybés — gali mazinti jo patrauklumg Z kartai.

Apibendrinant, galima teigti, kad Z kartos motyvacijq rinktis viesSqjj sektoriy formuoja vertybiniai,
darbo aplinkos ir organizaciniai veiksniai. Viesasis sektorius gali biiti patrauklus Siai kartai del
prasmingos misijos, stabilumo ir galimybés prisidéti prie visuomenés geroveés. Taciau jo patrauklumg
silpnina lankstumo stoka, létesné karjera, hierarchiska organizaciné kultiira ir ne visada pakankamai
aiskiai komunikuojama misija. Nors daugelis tyrimy analizuoja Z kartos motyvacijq verslo
organizacijose, darbdavio patrauklumq ir darbo aplinkos ypatumus privaciame sektoriuje, viesojo
sektoriaus kontekstas nagrinéjamas fragmentiskai ir dazniausiai bendru lygmeniu, neatskleidziant
specifiniy veiksniy, lemianciy biitent Sio sektoriaus pasirinkimgq (Surugiu ir kt., 2025; Dobrowolski ir
kt., 2022). Tai rodo, kad vis dar tritksta empiriniy jzvalgy, kaip Z karta supranta viesojo sektoriaus
misijq, kokiq reiksme jai turi vertybiniai, darbo aplinkos ir organizaciniai veiksniai bei kokios
motyvavimo praktikos galéty padidinti vieSojo sektoriaus patrauklumq Siai kartai (Burns, 2022;
Fernandes ir kt., 2022; McKinsey & Company, 2025).

2.6. Z kartos darbuotoju motyvacijos dirbti vieSajame sektoriuje teoriné struktiira

Atsizvelgiant | literatiiros analizés metu identifikuotas teorines jzvalgas, 2 paveiksle pavaizduota
teoriné struktiira, kurioje sisteminamos pagrindinés Z kartos motyvacijg dirbti vieSajame sektoriuje
lemiancios veiksniy grupés.
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Z KARTOS MOTYVACIJA DIRBTI VIESAJAME SEKTORIUJE

VIDINE ISORINE L DEMOTYVACINIA|
MOTYVACIJA MOTYVACIJA VEIKSNIAI

2 pav. Z kartos motyvacijos dirbti vieSajame sektoriuje teoriné struktiira

2 paveiksle pateikta teoriné struktiira atskleidzia pagrindinius Z kartos motyvacijg dirbti vieSajame
sektoriuje lemiancius veiksnius, kurie struktiiruojami  tris tarpusavyje susijusias grupes: viding ir
1Soring motyvacija bei demotyvacinius veiksnius. Vidiné motyvacija siejama su darbo prasmingumu,
savirealizacija ir vertybiy atitiktimi, taip pat paSaukimo motyvacija. Ji pasireiSkia per galimybe jausti
darbo prasme, prisidéti prie visuomenés geroveés ir tapatintis su organizacijos veikla, todel Siame
kontekste ji siejama su vieSosios tarnybos motyvacija, kuri akcentuoja orientacijg j visuomeneés
interesg ir vieSosios vertés kiirimg. [Soriné motyvacija siejama su atlygiu, darbo salygomis, stabilumu
ir karjeros galimybémis, kurie veikia kaip materialinés ir organizacinés paskatos ir daro jtaka vieSojo
sektoriaus patrauklumui. Sioje teorin¢je struktiiroje iSoriné motyvacija detalizuojame per dvi
pagrindines veiksniy grupes — organizacinius ir darbo aplinkos veiksnius, kurie atspindi darbuotojo
patirt] organizacijoje bei jo santykj su organizacine aplinka. Organizaciniai veiksniai apima
organizacijos kultiirg, atlygio sistema, karjeros galimybes, stabilumg ir reputacijg. Darbo aplinkos
veiksniai apima darbo organizavima, lankstuma, technologing aplinka, grjztamaji ry$j ir jgalinima.
Demotyvaciniai veiksniai apima struktiirinius ir organizacinius aspektus, kurie gali mazinti Z kartos
norg dirbti vieSajame sektoriuje, tokius kaip biurokratija, hierarchiSkumas, ribotas jgalinimas ar
neigiamas vieSojo sektoriaus jvaizdis, todél jie gali silpninti tiek vidine, tiek iSoring motyvacija.

Sioje teoringje struktiiroje iSskirti veiksniai taip pat naudojami formuojant tyrimo klausimyna,
siekiant nuosekliai ir sistemiskai jvertinti Z kartos darbuotojy motyvacijg dirbti vieSajame sektoriuje.
Tokiu biidu uZtikrinamas teoriniy prielaidy ir empirinio tyrimo nuoseklumas, leidziantis pagrjstai
analizuoti, kaip Sie veiksniai pasireiSkia Z kartos darbuotojy patirtyse. Taigi, parengta teorineé
struktlira sudaro konceptualy pagrinda empiriniam tyrimui ir pagrindzia kokybinio tyrimo
pasirinkima, nes leidzia nustatyti, kurie veiksniai yra svarbiausi Z kartai renkantis darba vieSajame
sektoriuje ir kaip jie tarpusavyje susije¢ bei kaip jie atsiskleidzia realiame darbo kontekste.
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3. Z kartos darbuotoju motyvacijos dirbti vieSajame sektoriuje tyrimo metodika

Remiantis teorin¢je dalyje iSanalizuotais Z kartos motyvacija dirbti vieSajame sektoriuje
formuojanciais veiksniais, Siame skyriuje pristatoma empirinio tyrimo metodologija. Joje
pagrindziamas tyrimo dizaino pasirinkimas, aprasomi taikyti duomeny rinkimo ir analizés metodai,
tyrimo imtis, eiga bei etiniai principai. Empiriniu tyrimu siekiama atskleisti, kaip Z kartos atstovai
patys suvokia ir interpretuoja motyvacinius veiksnius, siejamus su darbu vieSajame sektoriuje.

Tyrimo tikslas: atskleisti, kokie veiksniai motyvuoja Z kartos atstovus dirbti vieSajame sektoriuje ir
kaip Sie veiksniai yra suvokiami ir interpretuojami jy darbo patirties kontekste.

Tyrimo objektas: Z kartos darbuotojy motyvacija dirbti vieSajame sektoriuje.
Tyrimo klausimas: kokie veiksniai motyvuoja Z kartos atstovus dirbti vieSajame sektoriuje?

Tyrimo prieiga. Atsizvelgiant j tai, kad tyrimu siekiama giliau suprasti, kokie veiksniai motyvuoja
Z karta dirbti vieSajame sektoriuje, pasirenkamas kokybinis tyrimas. Kokybinis tyrimas leidzia
analizuoti dalyviy patirtis, reikSmes ir interpretacijas, atskleidziant subjektyvy motyvacijos suvokima
(Zydzitinaité ir Sabaliauskas, 2017). Tyrimas orientuotas j dalyviy patiréiy ir motyvy analize, todél
juo nesiekiama statistinio rezultaty apibendrinimo, o siekiama identifikuoti motyvacinius veiksnius
tyrimo dalyviy patirtyse.

Tyrimo metodas. Duomenims rinkti taikomas pusiau struktiiruoto interviu metodas. Sis metodas
pasirinktas dél jo lankstumo ir galimybés derinti i$ anksto parengta klausimy struktiirg su galimybe
gilintis j dalyviy atsakymus (Zydzitinaité ir Sabaliauskas, 2017). Interviu klausimai parengti remiantis
Z kartos motyvacijos dirbti vieSajame sektoriuje teorine struktiira, todél temos apima Z kartos
vertybes ir liikesCius, vieSojo sektoriaus patrauklumg ar nepatrauklumg bei motyvus dirbti Siame
sektoriuje. Pusiau struktiirizuotas interviu leidzia laikytis aiSkios klausimy sekos, taciau kartu suteikia
galimybe lanks&iai plétoti temas, kai dalyviai jvardija reikimingus aspektus (Zydzitinaité ir
Sabaliauskas, 2017). Interviu klausimynas (Zr. 1 priedas) parengtas remiantis teorinéje dalyje
18skirtais Z kartos motyvacijg dirbti vieSajame sektoriuje formuojanciais veiksniais bei kokybiniy
tyrimy metodologiniais principais. Klausimai — atviri, siekiant skatinti dalyviy refleksijg ir patirtinj
pasakojima, vengiant uzdary ar atsakymg sufleruojanciy klausimy. Nors klausimy struktiira apima
tokias temines kryptis kaip darbo prasmé, vertybés, darbo salygos, organizaciné aplinka ir galimi
demotyvaciniai veiksniai, interviu metu laikomasi lankstumo principo — klausimy seka gali biiti
koreguojama, atsizvelgiant | pokalbio eiga ir dalyviy atsakymus. Tokiu buidu siekiama sudaryti
salygas natiraliai atsiskleisti dalyviy patirtims ir uztikrinti duomeny autentiSkuma.

Tyrimo imtis. Tyrime taikoma tikslinga kriteriné dalyviy atranka, kuri daZnai naudojama
kokybiniuose tyrimuose, siekiant atrinkti informatyvius dalyvius, galin€ius suteikti reikSmingy
jzvalgy apie nagrinéjamg reiskinj (Zydzitinaité ir Sabaliauskas, 2017). Kriteriné atranka pasirinkta
todél, kad tyrimo tikslas reikalauja dalyviy, kurie atitikty aiSkiai apibréztas savybes ir turéty tiesiogine
patirtj su tiriamu reiSkiniu. Dalyviai atrenkami pagal Siuos jtraukimo kriterijus:

1. priklausymas Z kartai (gime¢ 1995 metais ir véliau);

2. darbo patirtis vieSajame sektoriuje tyrimo vykdymo metu.

37



Tokie kriterijai pasirinkti siekiant uztikrinti, kad tyrimo dalyviai galéty reflektuoti apie motyvus
rinktis darba vieSajame sektoriuje, remiantis tiesiogine darbo patirtimi. Be to, tyrime taikytas sniego
gnitiztés (angl. smowball) atrankos metodas, kai esami tyrimo dalyviai rekomenduoja kitus
potencialius dalyvius. Sio atrankos metodo déka atrinkti ir tyrime sudalyvavo 3 Z kartos atstovai
dirbantys vieSajame sektoriuje. Sis metodas leidzia efektyviau pasiekti tiksling grupe ir daznai
taikomas kokybiniuose tyrimuose (Zydzitnaité ir Sabaliauskas, 2017). Numatytas dalyviy skai¢ius —
8-12 asmeny, nes siekiama ne statistinio rezultaty apibendrinimo, o gilaus tiriamo reiSkinio supratimo
ir motyvaciniy veiksniy atskleidimo dalyviy patir¢iy kontekste.

Duomeny rinkimas. Duomeny rinkimas buvo vykdomas 2026 m. kovo — balandzio ménesiais.
Tyrimo dalyviai buvo pasiekiami pasitelkiant asmeninius profesinius rySius — pirmiausia buvo
kreipiamasi j pazjstamus asmenis, dirbancius vieSajame sektoriuje, kurie atitiko tyrimo kriterijus arba
galéjo rekomenduoti kitus potencialius tyrimo dalyvius. Papildomi informantai buvo pasiekti taikant
sniego gniliztés principa, kai jau sutike dalyvauti tyrime respondentai rekomendavo kolegas,
atitinkan€ius nustatytus atrankos kriterijus. Interviu trukmeé 45-60 minuciy. Jie atliekami nuotoliniu
biidu, naudojant ,,MS Teams* platformg. Gavus tyrimo dalyviy informuotg sutikima, pokalbiai
jraSomi ir transkribuojami naudojant minéta platformg. Véliau transkripcijos perzitirimos,
tikslinamos ir redaguojamos, siekiant uztikrinti duomeny tikslumg. Visi surinkti duomenys
anonimizuojami, uztikrinant tyrimo dalyviy konfidencialuma.

Duomeny analizé. Surinkti duomenys analizuojami taikant teming analiz¢. Analizés metu duomenys
sistemingai koduojami, i§skiriami prasminiai vienetai, kurie véliau grupuojami | temas ir subtemas.
Temos formuojamos palaipsniui, identifikuojant pasikartojanc¢ius motyvus ir reikSmes dalyviy
pasisakymuose. Duomeny apdorojimui naudojama Exel programiné jranga, padedanti strukttiruoti
kodavimo procesg ir uztikrinti analizés nuosekluma. Analizé grindZiama teorinéje dalyje iSskirtais
veiksniais, leidziant jvertinti, kaip vidinés, iSorinés motyvacijos (organizaciniai, darbo aplinkos,
vertybiniai) ir demotyvaciniai veiksniai pasireiSkia Z kartos darbuotojy patirtyse.

Tyrimo etika. Atlickant kokybinius tyrimus, ypatingas démesys skiriamas etikos principy
laikymuisi. Zydzianaité ir Sabaliauskas (2017) pabrézia, kad esminiai kokybiniy tyrimy etikos
principai apima savanoriSka dalyvavimg, informuota sutikima, dalyviy anonimiskumo ir
konfidencialumo uztikrinima bei tyréjo atsakomybe uz duomeny naudojimg. Siame tyrime visi
dalyviai buvo i§ anksto informuoti apie tyrimo tiksla, eiga ir duomeny naudojima. Dalyvavimas —
savanoriSkas, su galimybe bet kuriuo metu atsisakyti dalyvauti. Visi duomenys anonimizuojami —
tyrime neminimi vardai ar organizacijy pavadinimai. Jrasai ir transkripcijos saugomi tik tyrimo
vykdymo laikotarpiu ir pasibaigus darbui sunaikinami. Tyré¢ja laikési refleksyvumo principo,
sickdama sumazinti asmeniniy nuostaty jtakos duomeny interpretavimui (Zydzitnaité ir
Sabaliauskas, 2017).

Tyrimo apribojimai. Kokybinio tyrimo apribojimai yra glaudZiai susij¢ su pasirinktu tyrimo dizainu.
Kadangi tyrimas grindZiamas kokybiniu metodu, jo rezultatai néra skirti statistiniam apibendrinimui,
bet leidzia giliau suprasti tiriama reiskinj (ZydZitinaité ir Sabaliauskas, 2017)). Tyrime dalyvavo tik
Z kartos atstovai, Siuo metu dirbantys vieSajame sektoriuje, todél nebuvo jtraukti Z kartos asmenys,
kurie Sio sektoriaus nepasirinko. Tai gali riboti galimybe atskleisti platesnj motyvacijos suvokimo
spektra. Duomenys grindziami dalyviy subjektyviomis interpretacijomis. Be to, galimas socialinio
pageidaujamumo efektas, ypac vertinant savo darboviete ar vieSojo sektoriaus institucijas.
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4. Z kartos darbuotojuy motyvacijos dirbti vieSajame sektoriuje tyrimo rezultatai ir diskusija

Siame skyriuje pristatomi empirinio tyrimo rezultatai, atskleidZiantys Z kartos darbuotojy motyvacija
dirbti vieSajame sektoriuje. Pirmiausia pateikiamos tyrimo dalyviy charakteristikos, leidziancios
apibudinti tyrimo imtj. Toliau analizuojama vidiniy motyvaciniy veiksniy raiska Z kartos darbuotojy
patirtyse, véliau nagrinéjami iSoring motyvacija formuojantys organizaciniai ir darbo aplinkos. Taip
pat aptariami motyvacija mazinantys veiksniai, vieSojo sektoriaus jvaizdzio poveikis darbuotojy
motyvacijai bei Z kartos darbuotojy ateities perspektyvos ir karjeros pasirinkimai. Skyriaus pabaigoje
pateikiamas tyrimo rezultaty apibendrinimas ir jy diskusija, siejant empirinius duomenis su teorinéje
darbo dalyje aptartomis mokslinémis jzvalgomis.

4.1. Tyrimo dalyviy charakteristikos

Siekiant nuosekliai analizuoti Z kartos darbuotojy motyvacija dirbti vieSajame sektoriuje, svarbu
jvertinti tyrimo dalyviy sociodemografines ir profesines charakteristikas bei jy kontekstine patirtj, nes
individuali patirtis, karjeros kelias bei jsidarbinimo aplinkybés gali reik§mingai formuoti motyvacija
dirbti vieSajame sektoriuje. Tyrime dalyvavo 13 Z kartos atstovy, dirbanciy jvairiose vieSojo
sektoriaus organizacijose: ministerijose, savivaldybése, joms pavaldziose jstaigose, agentiirose bei
kitose vieSgsias funkcijas vykdanCiose institucijose. Tokia imties struktiira apima skirtingus
organizacinius kontekstus ir veiklos sritis, tod¢l sudaro prielaidas atskleisti jvairesnes Z kartos
darbuotojy patirtis. Tyrimo dalyviy charakteristikos pateikiamos 12 lenteléje.

12 lentelé. Tyrimo dalyviy charakteristikos

Interviu Interviu Lytis Gimimo | Informanto | Darbo stazas | ISsilavinimas
data trukmé metai kodas vieSajame

sektoriuje
2026 03 13 41 min. moteris 1995 S1 8 metai Aukstasis (bakalauras)
2026 03 17 55 min. moteris 2002 S4 +- 1 metai Aukstasis (bakalauras)
2026 03 17 58 min. vyras 2001 S9 1 metai Aukstasis (bakalauras)
2026 03 18 51 min. moteris 1995 S7 5 metai Aukstasis (bakalauras)
2026 03 18 46 min. moteris 1996 S5 >5 metai Aukstasis (bakalauras)
2026 03 20 56 min. vyras 1997 S6 >5 metai Aukstasis (magistras)
2026 03 20 1 h17 min. | vyras 1995 S10 +- 1 metai Aukstasis (bakalauras)
2026 03 24 1 h 10 min. | moteris 1995 S2 +- 2 metai Aukstasis (bakalauras)
2026 03 28 1 h 2 min. moteris 1999 S3 +- 4 metai Aukstasis (bakalauras)
2026 03 29 1 h 15 min vyras 2001 S8 < 1 metai Aukstasis (bakalauras)
2026 04 01 1 h 8 min. moteris 1997 S12 3 metai Aukstasis (magistras)
2026 04 01 1 h 15 min. | moteris 1997 S11 1,5 mety Aukstasis (bakalauras)
2026 04 13 1 h 17 min. moteris 1997 S13 1,5 mety Aukstasis (magistras)

12 lenteléje matyti, kad interviu vyko 2026 m. kovo 17 d. — balandzio 13 d. Interviu trukmé svyravo
nuo 41 minutés iki 1 val. 17 minuciy, o vidutiné vieno interviu trukmé sieké apie 1 valanda. Tai
leidzia teigti, kad tyrimo metu buvo surinkta pakankamai i§sami ir nuosekli empirin¢ medziaga,
tinkama kokybinei analizei. Vertinant tyrimo dalyviy amZiy matyti, kad visi informantai patenka | Z
kartos ribas. Sio tyrimo kontekste Z kartai priskiriami asmenys, gime nuo 1995 m., todél visi tyrimo
dalyviai atitinka tiksling grup¢. Dalyviy amzZiaus jvairové rodo, kad tyrime atsispindi tiek jaunesniy,
neseniai | darbo rinkg jsiliejusiy, tiek daugiau profesinés patirties turinciy Z kartos atstovy patirtys.
Analizuojant tyrimo dalyviy charakteristikas matyti, kad imtyje dominuoja moterys. Tokia tendencija
atitinka bendrg vieSojo sektoriaus darbuotojy struktiirg Lietuvoje, kurioje moterys sudaro apie 67-68
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proc., o vyrai — apie 32-33 proc. (BNS Spaudos centras, 2023). Vertinant tyrimo dalyviy iSsilavinimag
nustatyta, kad visi dalyviai turi aukstajj iSsilavinimg: dauguma yra jgije bakalauro, dalis — magistro
laipsnj. Tai rodo, kad tyrime dalyvaujantys Z kartos darbuotojai uzima kvalifikacijos reikalaujancias
pareigas, kurios siejamos su aukstesnio lygio iSsilavinimu. Tyrimo dalyviai taip pat pabrézé, kad
aukStasis iSsilavinimas daznai yra vienas pagrindiniy reikalavimy siekiant jsidarbinti vieSajame
sektoriuje. Dalyviy studijy kryptys yra jvairios — jos apima viesgjj administravimg, komunikacija,
socialinius mokslus, teis¢, vadybg bei techniniy sriciy studijas, pavyzdziui, statybos. Tai leidZia teigti,
kad dalyviai ] vieSajj sektoriy atéjo turédami skirtingg akademinj pagrinda, kuris daznu atveju yra
susijes su jy atliekamy funkcijy pobtidziu. Tyrimo dalyviai eina jvairias pareigas — nuo referenty ir
specialisty iki vadovaujanciy pozicijy. Dauguma dalyviy dirba specialisty ar vyriausiyjy specialisty
pareigose, taCiau imtyje yra ir aukStesnio lygmens pozicijas uzimanciy darbuotojy, tokiy kaip
skyriaus vedéjas ar komunikacijos vadové. Taip pat imtyje yra politinio pasitikéjimo pareigybe
uzimantis dalyvis — Seimo nario pataréjas, kurio darbo pobudis ir jsidarbinimo principai skiriasi nuo
kity tyrimo dalyviy. Tai leidzia i imt] pazvelgti kaip | apimancia ne tik skirtingus karjeros lygius, bet
ir nevienodus jsidarbinimo modelius vieSajame sektoriuje. Siekiant uztikrinti tyrimo dalyviy
anonimiskuma, pareigos lentel¢je nenurodomos ir yra kei¢iamos j informanto koda, kuris tolimesné¢je
analizéje leidzia susieti pasisakymus su konkreciu informantu, neatskleidziant jo tapatybes ar
konkre€ios uzimamos pozicijos. Toks kodavimas sudaro salygas empiringje analizéje iSlaikyti
duomeny nuosekluma ir kartu apsaugoti dalyviy konfidencialuma. Darbo stazas vieSajame sektoriuje
tarp tyrimo dalyviy taip pat nevienodas — nuo maziau nei vieneriy mety iki astuoneriy mety. Dalis
dalyviy j viesajj sektoriy atéjo palyginti neseniai, o kiti jau yra sukaupe ilgesn¢ darbo patirtj vienoje
ar keliose vieSojo sektoriaus organizacijose. Tokia jvairové leidzia palyginti skirtinguose karjeros
etapuose esanciy darbuotojy poziiirj ir motyvacija.

Apibendrinant galima teigti, kad tyrimo dalyviai pasizymi jvairia profesine patirtimi, skirtingu darbo
stazu bei nevienodais jsidarbinimo vieSajame sektoriuje keliais. Tokia imties jvairové sudaro
prielaidas issamiau analizuoti Z kartos darbuotojy motyvacijq dirbti vieSajame sektoriuje
skirtinguose organizaciniuose kontekstuose.

4.2. Vidiniy motyvaciniy veiksniy raiska Z kartos darbuotoju patirtyse

Analizuojant tyrimo dalyviy patirtis nustatyta, kad Z kartos darbuotojy motyvacija dirbti vieSajame
sektoriuje pasizymi kompleksine struktiira, kurioje reikSmingg vaidmenj atlieka vidiniai motyvaciniai
veiksniai. Empiriniai duomenys atskleidzia, kad buitent vidiné motyvacija — susijusi su darbo prasmes
suvokimu, savirealizacija ir vertybiniu suderinamumu — yra dominuojanti. Tuo tarpu iSoriniai
veiksniai veikia kaip papildantys ar palaikantys. Tyrimo dalyviai savo patirtyse pirmiausia akcentuoja
darbo prasmeés, poreikio kitiems, asmeninio jprasminimo ir galimybés realizuoti save veiksnius, o
materialiniai ar organizaciniai veiksniai minimi reciau ir daZniausiai kontekste, susijusiame su
motyvacijos silpn¢jimu. Motyvacija mazinantys veiksniai analizuojami atskirai (zr. 4.4. poskyri
»Motyvacijg vieSajame sektoriuje maZinantys veiksniai Z kartos darbuotojy patirtyse*). Analizuojant
vidiniy veiksniy raiskg Z kartos darbuotojy patirtyse buvo iSskirtos 3 kategorijos ir 10 subkategorijy
(zr. 13 lentele). Siekiant nuosekliai atskleisti vidinés motyvacijos raiSka, toliau analizé
struktiiruojama j tris kategorijas: darbo prasmeés suvokimg, iniciatyvumo raiSkos galimybes ir
vertybinius veiksnius. Kiekviena kategorija detalizuojama pateikiant subkategorijas ir jas
patvirtinancius teiginius.
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13 lentelé. Vidiniai motyvaciniai veiksniai

Kategorija Subkategorija

Darbo prasmés suvokimas Tiesioginis poveikis individui
Vertés visuomenei kiirimas

Savirealizacija

Tarnysté visuomenei

Darbo turinio prasmingumas

Iniciatyvumo raiskos galimybés Idéjy realizavimas
Asmeninis augimas

Vertybiniai veiksniai Asmeninés savybés
Vertybiy raiska darbe

Organizacijos reputacija

Darbo prasmés suvokimas. Tyrimo metu nustatyta, kad vienas svarbiausiy Z kartos darbuotojy
vidinés motyvacijos veiksniy yra darbo prasmés suvokimas. Analizé atskleidé, kad prasme
suvokiama kaip daugialypis reiskinys, apimantis tiesioginj poveikj individui, vertés visuomenei
kiirima, savirealizacija, tarnyste visuomenei bei darbo turinio prasmingumg. Motyvacija siejama ne
tik su atliekamomis funkcijomis, bet ir su suvokimu, kad veikla kuria realig vertg ir turi ap¢iuopiama
rezultatg. Empiriniai duomenys rodo, kad prasmé dazniausiai siejama su galimybe padéti kitiems ir
matyti darbo rezultata. Ji atsiskleidzia per kasdienes patirtis, griZztamaji ry§j ir suvokiamg poveikj
klientams ar kolegoms. Kartu iSrySkéja ir platesnis prasmés veiksnys — indélis | visuomeng, viesaji
interesg bei socialinius pokycCius. Taip pat svarbi savirealizacija — poreikis, kad veikla atitikty
asmenines vertybes ir leisty realizuoti save. Ne maziau reik§mingas ir darbo turinys, kuris vertinamas
pagal kuriamg vertg ir veiklos prasmingumg. Darbo prasmés suvokimo veiksniai ir juos jrodantys
teiginiai pateikiami 14 lentel¢je.

14 lentelé. Darbo prasmés suvokimo veiksniai Z kartos darbuotojy patirtyse.

Kategorija | Subkategorija | Irodantys teiginys

Darbo Tiesioginis S1:,,Mano darbo prasmé turbiit yra tokia jautri tema <...> a§ apriipinu juos ir jauc¢iuosi
prasmés poveikis kazkuo prisidéjusi. Tai tokia prasmé.
suvokimas | individui S4: ,,Siaip man smagu, a$ turiu tokia, kad man kitiems padét. A§ galiu viska atiduoti,

visg laikg skirt, kad tiktai zmogus biity i$éjes suprates viska. Tai man toks pakankamai
pasitenkinimo jausmas, kad galéjau padéti ir kitiems zmonéms kazkuo.*

S7: ,,<..> a$ tikrai labai dziaugiuosi ir matau prasme. Kai ateina i§ klienty geri
atsiliepimai.*

S7: ,,<..> arba stoja mokytis kazkur po konsultacijy, arba jsidarbina. Tai tikrai tai ta
prasmg duoda.*

S10: ,,kai kurioms Zmoniy grupéms tikrai jauciuosi, kad a§ padedu <...>*

S12: ,,AS jauciu gal tg prasme, kai pas mane ateina kolega ir jisai nu pasako ta acit
zodj paprasta <..> ir kad liko patenkintas <..> kai matau, kad kolegos jauciasi
patogiau, geriau, lengviau <...> tai ¢ia vat yra mano darbo prasmé.

Vertés S2:,,Organizuoju Sventes, organizuojame projektus <...> noriu, kad Zmonés jaustysi

visuomenei gerai, kad Cia gera gyventi <...> tas man suteikia dZziaugsma, prasme Sitam darbui.*

kiirimas S9: ,,<...> tas darbas, kurj a§ darau, turéty prasm¢ <...> bet kazkokj bendrajj gérj <...>
padéty uztikrinti.*

S9: ,,AS jauciu, kad a$ prisidedu ir kazkiek stumiu <...> j <...> teisingg ir naudinga
puse¢ <...> kad galiu ir save realizuoti, ir kartu kurti visuomenei naudingg pokytj
ateityje.”

S11: ,,Man svarbu yra galéti kazkokj pokytj atneSti arba atstovauti ir priimti
atsakomybe <...> svarbu man visuomené.*
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14 lentelés tesinys

Kategorija | Subkategorija | Irodantys teiginys

Savirealizacija | S3: ,,Man prasmé yra pats svarbiausias dalykas <...> kiek a§ galésiu ir save
realizuoti.*

S8: ,,Mes visur ieskome tos gilesnés prasmés <...> savirealizacijos aspekto.*

S11: ,,<..> man turiu matyti, kad tai, kg a§ darau, i§ tikryjy kazka daro, kad lemia,
pasiekia <...> ir tikriausiai neiSeity man dirbti, pavyzdziui, kazkokiam brendui, kuris
gerai moka, bet uztat ten koks nors netvarus yra.*

Tarnysté S13:,,Mes viska darome dél savo valstybés <...> a§ pamatau prasme <...> gali prisidéti
visuomenei prie savo Salies kiirimosi <...>*

S13:,,AS suprantu, kad miisy ta veikla kuria Lietuva <...> as§ vis tick moraliskai jauciu,
kad as esu to dalimi.*

S5: ,,Pirkimai yra atliekami i§ valstybiniy &Sy <...> didel¢ prasme jisai turi, jog tie
pirkimai biity atliekami teisingai, sgziningai, skaidriai.*

S6: ,,<...> ta prasmé yra atiduoti viska, kad biity gerai. Tai a$§ nezinau, mes ¢ia patys
gyvenam Visi tai arba turim gerai, arba paguli atéje | darba ir viskas.*

Darbo turinio | S3: ,Mano prasmé atsispindédavo ties tuo, kad jstaigos praSydavo vis daugiau
prasmingumas | uzsiémimy <...> per keturias penkias dienas uzsipildydavo du ménesiai.*

S4: ,,Gyventojai yra priimami, nezinau ¢ia toks visai man atrodo pakankamai
prasmingas darbas yra. Ir nezinau, ta darbotvarke, visy laisky atraSymas, visa kita.. tai
tas toks dokumenty paskirstymas, kad gauty tik tai, kas yra biitina, o ne kickviena
uzklausg.*

S8: ,,AS matau prasme Siaip i tiesy tikrai savo darbe <...> zmonés susipazjsta su tam
tikromis <...> galbiit Zmonés net nezinojo, ka daro ta teisingumo ministerija <...> a$
matau, kad tas SvietéjiSkas galbiit toks aspektas yra <...> a§ edukuoju zZmones, a$
mokau juos*

S10: ,,<..> tu supranti tas pasekmes <...> tai nesa ir kazkokj pasitenkinimg <...> kad
tu kazko beprasmisko savo darbe nedarai.

S12: ,,AS esu didelés masinos, maza dalis <...> jeigu miisy darbuotojams bus faina
<...>tada jie dirbs fainai su klientais <...> ir tai generuos verte.*

IS 14 lentel¢je pateikty duomeny matyti, kad darbo prasmé pirmiausia siejama su poveikiu individui.
Daugelis tyrimo dalyviy akcentuoja pasitenkinimg, kylantj 1§ galimybés padéti kitiems, spresti jy
problemas ar prisidéti prie jy gerovés. Pavyzdziui, S4 informantas pabréZia, kad didZiausig prasme
jaucia tuomet, kai gali ,,viskqg atiduoti*‘, kad Zmogus iSeity suprates ir patenkintas, o S12 informantas
darbo prasme¢ sieja su paprastu, taciau reikSmingu grjZtamuoju rySiu — padékos Zodziu ar kolegy
geresne savijauta. Tai rodo, kad kasdiené sgveika ir tiesioginis rySys su kitais Zzmonémis yra svarbus
vidinés motyvacijos veiksnys. Greta individualaus poveikio i8ryskéja ir platesnis prasmés suvokimas,
susijgs su vertés visuomenei kiirimu. Tyrimo dalyviai akcentuoja siekj prisidéti prie bendrojo gério,
socialiniy poky¢iy ar gyvenimo kokybés gerinimo. S2 informantas nurodo, kad organizuojamos
veiklos suteikia prasme, nes leidzia Zzmonéms “jaustis gerai” ir kuria pozityvig aplinkg, o S9
informantas pabrézia norg prisidéti prie ,,feisingos ir naudingos pusés. Tai leidzia teigti, kad Z kartos
darbuotojams svarbus ne tik individualus, bet ir kolektyvinis jy darbo poveikis. Darbo prasmé taip
pat glaudziai susijusi su savirealizacija. Tyrimo dalyviai pabrézé poreikj matyti, kad jy veikla turi
realy rezultata ir atitinka vertybines nuostatas. S3 informantas teigia, kad prasmé yra ,pats
svarbiausias dalykas*, siejamas su galimybe realizuoti save, o S11 informantas akcentuoja biitinybe
matyti, kad darbas ,.is tikryjy kazkq daro®. Tai rodo, kad darbo prasmeé Z kartos darbuotojams yra
neatsiejama nuo asmeninio identiteto ir profesinés saviraiSkos. ReikSmingas veiksnys yra ir tarnysté
visuomenei. Dalis tyrimo dalyviy aiSkiai sieja savo veikla su tarnyste visuomenei ir valstybei. S13
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informantas pabrézia, kad jy darbas ,kuria Lietuvg®“, o S5 informantas akcentuoja skaidrumo ir
sgziningumo svarbg naudojant valstybines léSas. Tokie pasisakymai atskleidzia vieSosios tarnybos
motyvacijos elementus, kai darbas suvokiamas kaip moraliné atsakomyb¢ ir indélis | visuomeng.
Galiausiai, darbo prasmé atsiskleidzia ir per darbo turinio prasmingumg. Tyrimo dalyviai pabréze,
kad svarbu suprasti savo darbo pasekmes ir matyti kuriamg verte. S10 informantas pazymi, kad
pasitenkinimg kelia suvokimas, jog darbas néra beprasmis, o S8 informantas akcentuoja edukacinj
veiklos pobiid] — galimybe informuoti ir Sviesti visuomenge. Tai leidzia daryti prielaida, kad darbo
turinio prasmingumas stiprina darbuotojy jsitraukimg ir padeda islaikyti viding motyvacija.

Iniciatyvumo raiskos galimybés. Tyrimo metu nustatyta, kad svarbi vidinés motyvacijos dalis yra
iniciatyvumo raiskos galimybés. Analiz¢ atskleid¢, kad Z kartos darbuotojams reikSminga ne tik
darbo prasmé, bet ir galimybé aktyviai dalyvauti veikloje, inicijuoti pokycius bei realizuoti savo
idéjas. Sie veiksniai siejami su autonomija, atsakomybe ir galimybe daryti jtaka darbo procesams.
Empiriniai duomenys rodo, kad iniciatyvumas darbe pasireiskia skirtingomis formomis, susijusiomis
su darbuotojy jsitraukimu, asmeniniu augimu. Analizuojant interviu duomenis taip pat iSryskéjo, kad
iniciatyvumo poreikis Z kartos darbuotojams yra glaudziai susijes su siekiu ne tik atlikti paskirtas
funkcijas, bet ir aktyviai prisidéti prie organizacijos veiklos tobulinimo. Iniciatyvumas Siame
kontekste pasireiskia per galimybeg inicijuoti pokycius, prisiimti atsakomybe bei matyti savo veiklos
kuriamg verte organizacijoje. Be to, interviu metu atsiskleidé, kad galimybé veikti savarankiskai ir
buti iSgirstam organizacijoje Z kartos darbuotojams yra glaudziai susijusi su profesinio pasitenkinimo
jausmu. Dalyviai pabrézé, kad iniciatyvumo skatinimas ne tik stiprina jy pasitikéjimg savo
kompetencijomis, bet ir didina priklausymo organizacijai jausma bei motyvacija aktyviai jsitraukti i
organizacinius procesus. Tyrimo dalyviai akcentuoja poreikj ne tik atlikti paskirtas uzduotis, bet ir
turéti erdves iniciatyvai bei galimybe prisidéti prie organizaciniy pokyciy. Iniciatyvumo raiSkos
galimybiy veiksniai Z kartos darbuotojy patirtyse pateikiami 15 lenteléje.

15 lentelé. Iniciatyvumo raiskos galimybiy veiksniai Z kartos darbuotojy patirtyse.

Kategorija Subkategorija | Irodantys teiginys

Iniciatyvumo Idéjy S2:,,Tiek idéjy atrodo galvoj <...>tiek daug norétysi padaryti <...> ir vél pradedi
raiskos realizavimas ir vél darai, ir vél darai.”

galimybés S3:,,Man svarbiausia, kad a§ galé¢iau realizuoti savo idéjas <...> kad jos nebiity

tik staléiuje <...> bet i§ tikryjy veikty.

S3: ,,Visg laikg bandau inicijuoti poky¢ius, kurie biity naudingi <...> lengvinty
darbg ir taupyty laikg.*

S9: ,,<...> dalis darby yra palikta i§vis mano iniciatyvai.*

S11:,,AS esu pirmas Zzmogus toje jstaigoje, kuris atsakingas uz komunikacija <...>
pats koordinuoja ir jgalina kitus <...> buvau sugalvojusi iniciatyva <...> stiprinti
supratima, kad agentiira atlieka ne viena dalyka.*

Asmeninis S10: ,,Tas jautimas, kad tu pats, kaip darbuotojas einant laikui tobuléji <...>*
augimas S12: ,,AS prisiémiau pokyc¢iy valdymo tema <...> nes man jinai yra labai jdomi
<...> a$ matau potencialg organizacijai.*

S13:,,Jie nori auginti Sitoj pozicijoj darbuotojg <...> man tas buvo svarbu, kad as
galiu ¢ia mokytis, augti.”

IS 15 lenteléje pateikty duomeny matyti, kad iniciatyvumo raiskos galimybés Z kartos darbuotojy
patirtyse glaudziai siejama su aktyviu dalyvavimu darbo procese ir galimybe daryti jtaka veiklos
rezultatams. Galimyb¢ realizuoti idéjas ir imtis iniciatyvos leidZia Z kartos darbuotojams jaustis ne
tik vykdytojais, bet ir kiir¢jais. Tai atsiskleidzia tyrimo dalyviy pasisakymuose — S3 informantas
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pabreézia, kad jam svarbiausia, jog idéjos ,,nebiity tik stalciuje, bet is tikryjy veikty*, o S2 informantas
akcentuoja nuolatinj idéjy generavimg ir jy igyvendinimg (,.tiek idéjy atrodo galvoj <...> ir vél
pradedi ir vél darai, ir vél darai*). Taip pat iSrySkéja savarankiSkumo svarba — S9 informantas
pazymi, kad dalis darby yra palikta jo iniciatyvai, o S11 informantas akcentuoja aktyvy vaidmenj
inicijuojant pokycius organizacijoje. Tai rodo aukstesn;j jsitraukimo lygj, kai darbas suvokiamas kaip
erdvé veikti, o ne tik vykdyti uzduotis. Be to, savirealizacija atsiskleidzia per asmeninj augima.
Galimybé mokytis, jgyti naujy kompetencijy ir prisiimti naujas atsakomybes leidzia Z kartos
darbuotojams matyti savo pazangg ir ilgalaike perspektyva organizacijoje. S10 informantas tai
apibiidina kaip ,jautimq, kad tu pats, kaip darbuotojas einant laikui tobuléji, o S12 informantas
iSskiria jsitraukima j naujas veiklos sritis, kurios jam yra jdomios ir prasmingos. S13 informantas taip
pat pabrézia augimo galimybiy svarba, nurodydamas, kad jam buvo svarbu, jog organizacija suteikia
galimybe ,,mokytis, augti*“. Tai rodo, kad darbas suvokiamas ne tik kaip funkcijy atlikimas, bet ir kaip
nuolatinio tobulé¢jimo procesas. Taigi, galima teigti, kad iniciatyvumo raiSkos galimybés Z kartos
darbuotojy patirtyse veikia kaip reikSmingas vidinés motyvacijos stiprinimo veiksnys.

Vertybiniai veiksniai. Vertybiniy veiksniy analizé atskleid¢, kad Z kartos darbuotojy motyvacija
néra atsieta nuo jy asmeniniy nuostaty, profesiniy principy ir vieSojo sektoriaus paskirties suvokimo.
Tyrimo metu nustatyta, kad vertybiniai veiksniai sudaro svarbig Z kartos darbuotojy vidinés
motyvacijos dalj, nes leidzia darbuotojams ne tik atlikti prasmingg veikla, bet ir realizuoti asmenines
vertybes, moralinius jsitikinimus bei profesinius principus kasdienéje darbo praktikoje. Vertybiniai
veiksniai iSskirti j tris kategorijas: asmenines savybes, vertybiy raiSka darbe ir organizacijos
reputacija, kurios skaidomos j atskiras subkategorijas. Asmeniniy savybiy raiSka Z kartos darbuotojy
patirtyse pateikiama 16 lentel¢je.

16 lentelé. Asmeniniy savybiy raiska Z kartos darbuotojy patirtyse

Kategorija Subkategorija Irodantys teiginys
Asmeninés Atsakingumas S1:,,<..>atsakingumas, kruops§tumas, maksimalizmas <...> kad nori padaryti
savybeés viskg laiku <..> kad visi bity patenkinti <..> ir nekilty kazkokiy

nesklandumy.*

S2: ,,A8 1 kiekvieng darba, koks jis bebiity <...> zitriu labai atsakingai <...>
mano yra didziausias prioritetas kuo daugiau isitraukti ir kurti*

S10: ,,Svarbu <...> kiek patys kolegos irgi atsakingai zidiri | savo darbg <...>
tai renkantis darbg yra svarbu <...> atsakingumas.*

SaZiningumas S9: ,,Tai, kg a§ dirbu, turiu laikyti dorg, teisingg ir naudingg ne tik man.*
S13: ,,Man labai yra svarbu <..> saziningumas <...> tas teisingumas <...>
skaidrumas <...> kad savo valstybés pavesta funkcija saziningai atlikinéti.*
S10: ,,Renkantis darbg yra svarbu <..> atsakingumas irgi kaip minéjot
saziningumas <...>“

Atkaklumas S6: ,,Atkaklumas. Viena dieng tu nusivylei, spjovei ant visko, kita diena atéjo
ir vél darai i§ naujo. Tai toksai uzsispyrimas ir tiesiog ne apsileidimas, ne
sédéjimas vienoje vietoje.*

Komandinis darbas S4: ,,<...> pasitikéjimas mano kolegomis <...> labai svarbu yra tas komandinis
darbas <...> pagarba <..> kad kartais atrodo visai nesvarbu, Zmogaus
problema néra tokia didelé, kaip jam atrodo <...> bet norisi islikti saziningai
ir padéti Zzmonéms, jeigu tik tai jmanoma.*

S10: ,,Komunikabilumas yra labai svarbus <..> kad Zmonés bity tie
vadinamieji komandos zaidéjai.
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16 lentelés tesinys

Kategorija Subkategorija Irodantys teiginys

Atitikimas S8: ,,Reikia tikrai labai stipriai jsivertinti pries einant dirbti <...> ar tai atliepia

vertybéms mano vertybes, kokia yra organizacijos misija ir kaip ji dera su mano
jsitikinimais.*
S9: ,,Mano darbas man yra svarbus tiek, kiek jis dera su mano vertybémis.*

Profesinés S3: ,,Uzsispyrimas, strateginis mastymas, Saltas protas, kai reikia nepasiduoti

kompetencijos emocijoms <...> diplomatija, kad net konfliktinése situacijose rasti bendra
sprendima <...> laiko planavimas, kad viska atlik¢iau laiku ir kokybiskai <...>
taip pat gebéjimas ] visus zitiréti kaip j zmones, o ne tik jy pareigybes <...>*

Viesojo intereso | S8: ,,Man tas pats dalykas, kad a$ vertybiskai <...> dirbu ne dél kazkokios

vertybés korporacijos tiksly <...> o kad a$ dirbu biitent valstybei <...> man tas dalykas
turbiit ir paskatino <...> Ziiiréti ir dairytis skelbimy vieSajame sektoriuje.*
S11: ,<..> tolerancija, tvarumas, jvairové <..> skaidrumas <..>
pilietiSkumas, bendruomeniskumas <..> tai vertybés, kurios turéty
atsispindéti vieSajame sektoriuje ir kurti nauda visuomenei.*

16 lentel¢je pateikti duomenys rodo, kad viena svarbiausiy vertybiniy veiksniy grupiy yra asmeningés
savybés. Dalyviai akcentuoja atsakinguma, sazininguma, atkakluma, geb¢jima dirbti komandoje,

profesines kompetencijas ir atitikimag vertybéms. PavyzdZiui S1 informantas atsakinguma sieja su
siekiu ,,padaryti viskq laiku®, o S2 pabrézia, kad j kiekvieng darba ziiiri atsakingai ir siekia ,,kuo
daugiau jsitraukti ir kurti*. Tai rodo, kad atsakingumas néra suvokiamas kaip formali darbo pareiga
— jis tampa darbuotojo santykio su darbu ir organizacija iSraiSka. Ne maziau reikSmingi yra
sgziningumo ir vertybinio suderinamumo veiksniai. S9 informantas teigia, kad tai, ka dirba, turi

laikyti ,,dorq, teisingq ir naudingg ne tik man*, o S13 sazininguma sieja su valstybés pavestos
funkcijos atlikimu skaidriai ir atsakingai. Sie pasisakymai rodo, kad Z kartos darbuotojams svarbu,

jog darbas neprieStarauty jy moralinéms nuostatoms. Tai ypa¢ svarbu vieSajame sektoriuje, kuriame

veikla siejama su valstybés funkcijomis ir vieSuoju interesu.

Vis délto, vertybiniai veiksniai Z kartos darbuotojy patirtyse atsiskleidzia ne tik per individualias
darbuotojy savybes, bet ir per tai, kaip asmeninés vertybés yra realizuojamos kasdienéje profesinéje
veikloje. Vertybiy raiSka Z kartos darbuotojy kasdien¢je profesingje aplinkoje pateikiama 17

lentel¢je.

17 lentelé. Vertybiy raiSka Z kartos darbuotojy kasdienéje profesinéje aplinkoje.

Kategorija | Subkategorija Irodantys teiginys

Vertybiy Orientacija j zmones | S3: I visus zilréti kaip i zmones, ne kaip i pareigybe <...> su visais reikia
raiSka bendrauti ir vieni kitus priimti.*

darbe S8: ,,Mes esam toks kaip nu kumstis, kaip viena komanda <...> padedam

kolegiskai <...>*

Atsakingas  darbo

S1:,,<..>kad nori padaryti viska laiku, kad visi bty patenkinti <...> ir nekilty

atlikimas kazkokiy nesklandumy.*
S3:,,<..>kad viska atlik¢iau laiku ir kokybiskai.*
Bendruomeniskumas | S9: ,,Mano darbas yra susij¢s su idéjy sklaida <...> a$ tas idéjas skleidziu su

jsitikinimu, kad jos yra teisingos ir naudingos visuomenei <..> kad jy
jgyvendinimas kurty nauda <...> jauti, kad prisidedi prie poky¢io <...> padedi
valstybei, o ne tik sau.*
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17 lentelés tesinys

Kategorija | Subkategorija Irodantys teiginys
Vertybinis S11: ,,Esu atsisakius daryti tas, kas nebuvo pagal mano vertybes, ir tas buvo
nuoseklumas priimta su nuostaba, bet buvo isgirsta.*
veikloje S13:,,AS visada jauciu ta atsakomybe biiti saziningai, laikytis skaidrumo <...> ir
kolegas bandau paskatinti, kad mes visi laikytumémeés ty reikalavimy ir tai tapty
natiiralu.*

Tyrimo dalyviai pabrézia orientacija | zmones, atsakingg darbo atlikima, bendruomeniskuma ir
vertybinj nuosekluma. S3 informantas pabrézia, kad svarbu ,,j visus Zitréti kaip j Zmones, ne kaip j
pareigybe®, o S13 akcentuoja atsakomybe laikytis sgziningumo ir skaidrumo principy bei skatinti
kolegas elgtis taip pat. Tai leidzia teigti, kad vertybés néra tik deklaruojamos — jos tampa praktiniu
veikimo budu darbo aplinkoje. Atskirai iSrySkéja ir vieSojo intereso vertybés. S8 informantas
pabréZzia, kad vieSasis sektorius patrauklus todél, jog darbas atlickamas ne dél ,,korporacijos tiksly*,
bet dé¢l valstybés. PanaSiai S11 iSskiria tolerancija, tvaruma, jvairove, skaidruma, pilietiSkumg ir
bendruomeniskuma kaip vertybes, kurios turéty atsispindéti viesajame sektoriuje. Tai rodo, kad daliai
Z kartos darbuotojy vieSasis sektorius tampa patrauklus tada, kai jo veikla siejama su platesne
visuomenine nauda.

Tyrimo duomenys taip pat atskleidé¢, kad Z kartos darbuotojams vertybiy raiska profesinéje veikloje
néra atsieta nuo platesnio organizacinio konteksto. Kai darbuotojai gali kasdienéje veikloje
vadovautis savo moralinémis nuostatomis, stipréja jy emocinis rySys su organizacija, pasitikéjimas
jos veiklos principais ir organizacinio tapatumo jausmas. Dél Sios priezasties Z kartos darbuotojams
svarbu ne tik galéti realizuoti savo vertybes profesingje veikloje, bet ir dirbti organizacijoje, kurios
veiklos principai, vieSasis jvaizdis ir reputacija atitinka jy asmenines bei profesines nuostatas. Tai
leidzia teigti, kad vertybinis suderinamumas Z kartos darbuotojy patirtyse apima ne tik individualy
santykj su darbu, bet ir platesnj santykj su organizacija kaip institucija. Organizacijos reputacijos
reikSmé Z kartos darbuotojy patirtyse pateikiama 18 lenteléje.

18 lentelé. Organizacijos reputacijos reikSmé Z kartos darbuotojy vertybiniame pasirinkime

Kategorija Subkategorija Irodantys teiginys

Organizacijos | Reputacija kaip | S3:,,<...> jeigu buty skandaly — neateiciau*

reputacija kandidatavimo 1| S4: ,Jeigu matai, kad kazkur neigiamai vyksta <...> tada tikrai galvoji, kad
pozicijg kriterijus ten neisi.”

S2:,,AS negaléciau dirbti tokiai jmonei, kuri kazkaip tai blogai vertinama.*
S10: ,,Ta reputacija yra svarbi <...> tai lemia tavo pasirinkimus.*

Organizacijos S1:,,Jei dirbi blogos reputacijos darbe <...> pats save nuvertini, savo vertybes
reputacijos sgsaja su | pamini.*

saves suvokimu S11: ,Jeigu jstaiga padaro kazkokj nusizengima ... a$ tada jau balsuoju savo
pinigine ir nebesirenku jos.*

Tyrimo duomenys rodo, kad organizacijos reputacija Z kartos darbuotojy patirtyse atsiskleidzia per
dvi pagrindines subkategorijas: reputacija kaip kandidatavimo ] pozicija kriterijus ir organizacijos
reputacijos sasaja su saves suvokimu. Tyrimo dalyviai reputacija vertina kaip reikSminga
kandidatavimo i pozicijg kriterijy. S3 informantas teigia, kad i organizacija, susijusig su skandalais,
neity dirbti, o S2 pabrézia, kad negaléty dirbti blogai vertinamoje jmonéje. Tai rodo, kad
organizacijos reputacija veikia ne tik kaip informacinis signalas apie darbdavy, bet ir kaip vertybinio
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suderinamumo veiksnys. Be to, reputacija siejama su darbuotojo saves suvokimu. S1 informantas
pazymi, kad dirbant blogos reputacijos organizacijoje galima ,,save nuvertinti ir paminti savo
vertybes. Sis pasisakymas atskleidzia, kad organizacijos jvaizdis Z kartos darbuotojams gali turéti
tiesioging reikSme jy profesiniam tapatumui. Darbas organizacijoje, kurios reputacija neatitinka
darbuotojy vertybiy, gali mazinti pasididziavimg darbu ir silpninti motyvacijg. Taigi, vertybiniai
veiksniai Z kartos darbuotojy patirtyse veikia kaip reikSmingas vidinés motyvacijos pagrindas. Jie
apima ne tik individualias darbuotojy savybes, vertybiy raiskg kasdienéje profesingje veikloje, bet ir
organizacijos gebé¢jima iSlaikyti reputacijg, atitinkanc¢ig darbuotojy asmenines bei profesines
vertybes. Tai leidzia teigti, kad Z kartos darbuotojams svarbu ne tik dirbti vieSajame sektoriuje, bet
ir jausti, kad organizacija, jos veiklos principai ir vieSasis jvaizdis atitinka jy vertybes.

Apibendrinant galima teigti, kad vidiniai motyvacijos veiksniai Z kartos darbuotojy patirtyse
pasireiskia per prasmés suvokimgq, iniciatyvumo raiskos galimybes ir vertybiniy nuostaty realizavimg
profesinéje veikloje. Tyrimo duomenys rodo, kad vidiné motyvacija stipréja tada, kai darbuotojai
mato aisky savo darbo rezultatq, jaucia kuriamq verte, gali padéti kitiems, prisidéti prie visuomenés
geroves, kurti vieSqjq verte, jausti tarnystés visuomenei prasme ir realizuoti savo idéjas. Darbo
prasmé Siuo atveju tampa ne tik profesinés veiklos vertinimo kriterijumi, bet ir svarbia sqlyga,
lemiancia teigiamq santykj su darbu. Iniciatyvumo raiskos galimybés papildo darbo prasmeés veiksnj,
nes leidzia darbuotojams jaustis aktyviais organizacijos dalyviais, o ne tik paskirty uzZduociy
vwkdytojais. Galimybé inicijuoti pokycius, mokytis, augti ir atrasti savo vietq organizacijoje stiprina
jsitraukimg bei atsakomybés jausmq. Ne maZiau reiksmingi yra ir vertybiniai veiksniai, kurie
atsiskleidzia per asmenines darbuotojy savybes, vertybiy raiskq kasdienéje profesinéje veikloje bei
organizacijos reputacijos atitiktj darbuotojy asmeninéms ir profesinéems nuostatoms. Tyrimo
duomenys rodo, kad atsakingumas, sqZiningumas, orientacija j vieSqjj interesq, bendruomeniskumas
ir galimybé dirbti organizacijoje, kurios veiklos principai atitinka asmenines vertybes, stiprina
profesinj tapatumq, emocinj rysj su organizacija, pasididziavimq darbu ir vidinj pasitenkinimg
atliekama veikla. Tai rodo, kad Z kartos darbuotojams svarbi ne tik pati viesojo sektoriaus misija,
bet ir jy asmeninis vaidmuo Sioje veikloje bei galimybé veikti aplinkoje, kuri atitinka jy vertybinj
pasaulévaizdj. Taigi, galima teigti, kad Z kartos darbuotojy vidiné motyvacija vieSajame sektoriuje
yra glaudZiai susijusi su prasmingos veiklos, iniciatyvumo raiskos galimybémis ir vertybinio
suderinamumo patirtimi. Kai Sie poreikiai patenkinami, vieSasis sektorius tampa motyvuojancia
darbo aplinka.

4.3. ISoriné Z kartos darbuotojuy motyvacija: organizaciniai ir darbo aplinkos

Ankstesniame poskyryje atskleista, kad Z kartos darbuotojy motyvacijoje reikSmingg vietg uzima
vidiniai motyvaciniai veiksniai, susij¢ su darbo prasme ir savirealizacija. Vis délto empiriniai
duomenys rodo, kad darbuotojy motyvacija dirbti vieSajame sektoriuje formuoja ne tik vidiniai, bet
ir iSoriniai motyvaciniai veiksniai, kurie veikia kaip svarbios darbo pasirinkimo, pasitenkinimo darbu
ir i8likimo organizacijoje salygos. Tyrimo dalyviai savo patirtyse iSorinius motyvacinius veiksnius
dazniausiai sieja su darbo aplinka, organizacinémis salygomis, stabilumu, finansiniu vertinimu,
profesinio augimo galimybémis bei tarpasmeniniais santykiais. ISorinés motyvacijos veiksniai Siame
tyrime suprantami placiau nei vien materialinis atlygis ar socialinés garantijos.

Analizuojant iSorinés motyvacijos raiSka Z kartos darbuotojy patirtyse buvo isskirtos dvi pagrindinés
veiksniy grupés: darbo aplinkos veiksniai ir organizaciniai veiksniai, kurie skirstomi j 6 kategorijas
ir 17 subkategorijy (zr. 19 lentele). Siekiant nuosekliai atskleisti iSorinés motyvacijos raiska, toliau
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analizé struktiruojama pagal Sias dvi veiksniy grupes. Kiekviena jy detalizuojama pateikiant
kategorijas, subkategorijas ir jas patvirtinancius teiginius.

19 lentelé. [Sorinés motyvacijos struktiira Z kartos darbuotojy patirtyse

Dimensija Kategorija Subkategorija
Darbo aplinkos | Darbo lankstumas Darbo-poilsio balansas
veiksniai Nuotolinis darbas
Prioritetas darbuotojy poreikiams
Fizinés ir kitos darbo salygos Darbo vieta (fiziné aplinka)

Papildomos naudos

Lokacijos patogumas

Darbo salygy svarbos suvokimas

Organizaciniai Uzimtumo stabilumas ir | Darbo stabilumas
veiksniai socialinés garantijos Socialinés garantijos
Viesojo sektoriaus stabilumas lyginant su privaciu
Atlygis ir finansinis vertinimas Atlygio sistema ir motyvaciné reikSmé
Profesinio augimo ir karjeros | Mokymosi galimybés
galimybés Karjeros galimybés ir jy salygiskumas
Santykiai organizacijoje Santykiai su kolegomis

Santykiai su vadovais

Grjztamasis rysys

Organizaciné kultira

19 lentel¢je pateikta iSorinés motyvacijos struktiira atskleidzia, kad Z kartos darbuotojy motyvacija
vieSajame sektoriuje formuoja skirtingi, taciau tarpusavyje susije veiksniai. Toliau kiekviena i$skirta
veiksniy grupé analizuojama detaliau remiantis tyrimo dalyviy patirtimis.

Darbo aplinkos veiksniai. Z kartos darbuotojy motyvacijg reikSmingai formuoja kasdien¢ darbo
aplinka, apimanti darbo organizavimo principus, lankstumo galimybes bei fizines darbo salygas.
Tyrimo dalyviy patirtys rodo, kad darbo aplinka jiems svarbi ne tik kaip funkciniy darbo salygy
visuma, bet ir kaip veiksnys, leidZiantis suderinti profesinius bei asmeninius poreikius, iSlaikyti
autonomijg ir jausti organizacijos palaikymg. Tyrimo duomenys rodo, kad vienas reikSmingiausiy
darbo aplinkos veiksniy yra darbo lankstumas. Informanty atsakymai leidZia teigti, kad vienas
reikSmingiausiy darbo aplinkos veiksniy yra darbo lankstumas, kurio raiSka Z kartos darbuotojy
patirtyse pateikiama 20 lentel¢je.

20 lentelé. Darbo lankstumo raiska Z kartos darbuotojy patirtyse

Kategorija | Subkategorija | Irodantys teiginys

Darbo Darbo-poilsio | S1:,,Tai labai eina arti $alia asmeninio gyvenimo <...> tai ¢ia turbiit ir yra ta didelé
lankstumas | balansas reik§meé*

S2: ,,Man labai svarbu, kad galé¢iau suderinti vaikus, darzelj, darba <...> ¢ia viskas
yra vietoje ir labai palanku.*

S4: ,,Nuo astuoniy iki penkiy man yra <...> didelis minusas.*

S5:,,<...> labai didelj privaluma turéjo, kad darbo salygos yra lankscios <...> taip pat
buvo suteikiamas nuotolinis darbas <...> tai irgi tikrai labai suzavéjo tuo.*

S6: ,,Bet kada nuotoliniai, bet kada pas gydytojus, bet kada.. Nu ta prasme nebéra
turbiit to tokio senovinio pozitirio, kad tu turi sédét valandas kaip kitose jstaigose.*
S7:,,Tas lankstumas yra <...> viskas labai greitai susiderinama.*

S8: ,,Darbo laikg galima derintis <...> gali pradéti dirbti <...> lankstus darbo grafikas
<.>*
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Kategorija | Subkategorija | Irodantys teiginys

S9: ,,<..> labai daug autonomijos turiu.*

S10: ,,<...> darbo ir gyvenimo balansas yra ganétinai svarbus.*

S11: ,,Yra miSrus darbo budas — gali dirbti nuotoliu ir gyvai <..> atsizvelgiama |
poreikius.*

S12: ,,Gali pasirinkti nuo septyniy iki devyniy kada pradési dirbti <...> ir tada nuo
keturiy iki SeSiy uzbaigsi darbus <...>*

Nuotolinis S1:,,Po Covid o atsirado galimybé dirbti nuotoliu <...> pasiderinti darbo laikg.*
darbas S2:,,Galima nuotoliu dirbti, jeigu yra reikiamybé <...> tikrai leidzia.*
S3: ,,Nuotolinis darbas yra gerai, kad aStuntg pradedi ir penkta uzdarai kompiuter;j ir
viskas*

S5:,,Jeigu nebesitilo nuotolinio darbo galimybeés, tai jau yra nebepatrauklus darbdavys
<...> o0 jau tas, kuris sifilo ta nuotolinj darbg <...> tai jau tikrai daug patrauklesnis yra.*
S9: ,,Galiu dirbti i§ namy <...> tai yra Zymiai maloniau.*

S11: ,,Dirbdama i§ namy pajutau, kiek esu produktyvesné ir kiek daugiau padarau.*
S12:,,Einam tik du kartus ] ofisg per savaite <...> kitos dienos gali biiti nuotoliu.

Prioritetas S2: ,Labai atsizvelgia <...> néra spaudimo dél vaiky <...> gali drgsiai eiti |
darbuotojy nedarbinguma.*
poreikiams S8: ,,<..> visur galima kalbétis <...> rasti tg kazkokia bendra kalbg ir kompromisg.*

S10: ,,<...> tikrai mane iSleidzia, kur man reikia.

S12: ,Jeigu tau reikia darbo metu <...> nueit pas dantista <...> niekas prie taves
nesikabinés.*

S13: ,Misy jmoné yra linkus, ten kazkur nezinau patoguma teikti papildoma, ten
nezinau, reikia gal kabinete kazko, kédés kazkokios patogesnés, nu kaip pavyzdys Cia,
tai jie nesakys, kad ne, mes tau nepirksim, nes, nezinau, kazkokia ten priezastis. Bet

jeigu yra poreikis, jie pasirtipina ir viskas <...>*

20 lenteléje pateikti duomenys rodo, kad Z kartos darbuotojai darbo lankstuma dazniausiai sieja su
galimybe derinti darbg ir asmeninj gyvenima, savarankiskai planuoti darbo laikg bei prisitaikyti prie
individualiy gyvenimo aplinkybiy. S1 informantas pazymi, kad tai ,,/labai eina arti Salia asmeninio
gyvenimo*, o S10 akcentuoja, kad ,,darbo ir gyvenimo balansas yra ganétinai svarbus*. Praktinis
lankstumo poreikis ypac¢ atsiskleidZia Seimos kontekste — S2 pabréZia, kad svarbu ,,galéti suderinti
vaikus, darzelj, darbg®, tuo tarpu S12 iSskiria galimybe paciam pasirinkti darbo pradzios laika —,,gali
pasirinkti nuo septyniy iki devyniy kada pradési dirbti. Sie pasisakymai rodo, kad Z kartos
darbuotojams lankstumas suvokiamas ne kaip papildoma privilegija, bet kaip nattirali Siuolaikinés
darbo aplinkos salyga. Ne maziau reikSmingas tyrimo dalyviy patirtyse yra nuotolinio darbo veiksnys.
Informantai nuotolinj darbg sieja ne tik su patogumu, bet ir didesniu produktyvumu, autonomija bei
darbo patrauklumu. S11 pazymi, kad dirbdama 1§ namy ,,pajutau, kiek esu produktyvesné ir kiek
daugiau padarau®, o S9 pabrézia, kad galimybe¢ dirbti i§ namy yra ,,Zymiai maloniau‘. Tuo tarpu S5
nuotolinio darbo galimybg tiesiogiai sieja su organizacijos patrauklumu, teigdamas, kad darbdavys,
kuris nesiiilo tokios galimybés, tampa ,,nebepatrauklus®. Tai leidzia teigti, kad nuotolinis darbas Z
kartos darbuotojams tampa nebe iSskirtine nauda, bet vienu i§ darbo pasirinkimo kriterijy. Tyrimo
duomenys taip pat atskleidzia, kad reik§mingu motyvaciniu veiksniu tampa organizacijos démesys
darbuotojy poreikiams. Tyrimo dalyviai akcentuoja supratingumg asmeniniy situacijy atzvilgiu,
galimybe lanksciai spresti sveikatos, Seimos ar kasdienius klausimus bei organizacijos pasirengimg
prisitaikyti prie individualiy poreikiy. S2 informantas pabrézia, kad organizacijoje ,,néra spaudimo
deél vaiky*“, o S12 pazymi, kad prireikus darbo metu iSvykti ,,niekas prie taves nesikabinés*. S13
pasisakymas atskleidzia ir platesn] organizacinio riipesc¢io aspekta — ,jeigu yra poreikis, jie
pasiripina ir viskas“. Tai rodo, kad darbuotojy poreikiy pripaZinimas stiprina pasitikéjima
organizacija ir kuria psichologinio saugumo jausma.
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Vis délto tyrimo dalyviy patirtys atskleidzia, kad darbo aplinkos vertinimas néra siejamas vien su
lankstumu ir organizacijos prisitaikymu prie darbuotojy poreikiy. Ne maziau svarbios Z kartos
darbuotojams yra ir fizinés bei kitos darbo salygos, darancios jtaka kasdieniam komfortui, darbo
efektyvumui bei bendram organizacijos patrauklumui. Fizinés ir kity darbo salygy raiSka Z kartos
darbuotojy patirtyse pateikiama 21 lenteléje.

21 lentelé. Fiziniy ir kity darbo salygy raiska Z kartos darbuotojy patirtyse

Kategorija | Subkategorija | Irodantys teiginys
Fizinés ir | Darbo  vieta | S10: ,,Dirbu atskirame dvivieCiame kabinete <...> tai yra tam tikra tyla, kuri leidzia
kitos darbo | (fiziné susikaupti.*
salygos aplinka) S3: ,, Turéjau savo kabinetg atskira <...> man nereikéjo biit su kolegémis <...> a§ pati
savo vadovas.*
S6: ,,<...> sédi kabinete — visada S$ilta <...> o statyby aikstel¢j teko ir prie minus
dvideSimt trijy lauke bt visg diena.*
Papildomos S2: ,,Vertinu labai palankiai <...> tikrai yra <...> vaiko kambariai <...>*
naudos S2: ,I§ desimt <...> septynis skirfiau <..> trumpesné darbo savaité <..> kuro
klausimg apmokédavo darbas <...> atostogy daugiau <...> dirbdavau i§ namy <...>
turéjau savo kabinetg atskirg <...> sveikatos draudimg papildoma.*
S8: ,,Turiu nemokama stovéjimo aikstele <...> Vilniaus centre.*
S3: ,,Turéjau sveikatos draudima papildomg <...> galéjau pirkti vaistus, sporta
apmokédavo.*
S5: ,,Suteikia papildoma sveikatos draudimg <...> esame apdrausti nuo nelaimingy
atsitikimy <...> suteikia papildomas penkias atostogy dienas.*
S6: ,,<...> turim draudima ten du Simtus kazkiek eury.*
Fizinés ir | Lokacijos S2: ,,Visai per kelis namus gyvenu <...> darZeliai ¢ia, mokyklos vietoje <...> man
kitos darbo | patogumas labai labai palanku*
salygos S6: ,,Pasilikau geriau vienoj vietoj <...> sutaupai laiko <...> gali dirbti vienoj vietoj
<...> turiu biista ¢ia <...> kg man vazinét.*
Darbo salygy | S13:,,0Ofisas néra naujos statybos <...> néra su naujausiom technologijom <...> bet jis
svarbos yra tinkamas darbui <...> man nemaiSo <...> a§ labiau zilriu | darba kaip a$ jame
suvokimas jauciuosi <...> man néra poreikio, kad papildomos salygos suteikty pilnatve.*
S6: ,,Darbo salygos geros <...> Siame mieste Cia gerai <...> yra laisvé <...>
vertinamas darbas, o ne valandos.*
S7: ,,Darbo salygos yra labai geros <...> darbo laikas nuo astuoniy iki penkiy <...>
auginant vaikus tai yra labai svarbu <...>*

21 lentel¢je pateikti duomenys rodo, kad fiziné darbo aplinka, papildomos naudos bei lokacijos
patogumas gali reikSmingai prisidéti prie darbo patrauklumo ir ilgalaikio pasitenkinimo darbu. S10
pabreézia, kad dirbdamas ,,atskirame dvivieciame kabinete* gali susikaupti, nes aplinka suteikia ,,fam
tikrg tylg*, o S6 fizines salygas vertina lygindamas su ankstesne patirtimi, akcentuodamas komforto
ir saugumo svarba. Tyrimo dalyviai taip pat teigiamai vertina papildomas organizacijy suteikiamas
naudas — sveikatos draudima, papildomas atostogy dienas, parkavimo vietas ar vaiky kambarius.
Pavyzdziui, S3 mini ,,sveikatos draudimq papildomg®, o S8 i$skiria ,,nemokamq stovéjimo aikstele
Vilniaus centre*. Kai kuriems Z kartos atstovams svarbus ir darbo vietos geografinis patogumas — S2
pazymi, kad darbovieté yra ,,visai per kelis namus*, todél kasdienis darbo organizavimas tampa
lengviau suderinamas su asmeniniais jsipareigojimais. Kartu tyrimo duomenys rodo, kad darbo
salygy svarba Z kartos darbuotojy patirtyse néra vertinama vien per materialing ar fizing prizme. Dalis
tyrimo dalyviy pabréZia, kad svarbiausia yra ne moderni infrastruktiira ar papildomos naudos, bet tai,
kaip jie jauciasi organizacijoje. S13 pazymi, kad ,ofisas néra naujos statybos, jam tai néra
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svarbiausias kriterijus, nes ,,as labiau ziuriu j darbg kaip as jame jauciuosi. Tai leidZia teigti, kad
darbo aplinkos veiksniai Z kartos darbuotojy patirtyse veikia kaip reikSmingas iSorinés motyvacijos
pagrindas, padedantis ne tik pasirinkti darba, bet ir i§laikyti ilgalaikj pasitenkinima veikla.

Nors darbo aplinkos veiksniai padeda uztikrinti kasdienj darbo komforta, lankstumg ir geresnj
profesinio bei asmeninio gyvenimo derinimg, tyrimo duomenys rodo, kad Z kartos darbuotojy iSorinei
motyvacijai ne maziau svarbis tampa ir organizaciniai veiksniai, susij¢ su ilgalaikiu profesiniu
saugumu, finansiniu vertinimu, profesinio augimo perspektyvomis bei santykiais organizacijoje.
Todél toliau detaliau analizuojami organizaciniai veiksniai, atsiskleide Z kartos darbuotojy patirtyse.

Organizaciniai veiksniai. Tyrimo dalyviy patirtys rodo, kad organizaciniai veiksniai jiems svarbiis
ne tik kaip formalios darbo salygos, bet ir kaip ilgalaikio profesinio saugumo, asmeninio augimo bei
emocinio komforto Saltinis. Tyrimo metu nustatyta, kad vienas reikSmingiausiy organizaciniy
veiksniy yra uzimtumo stabilumas ir socialinés garantijos, kuriy raiSka Z kartos darbuotojy patirtyse
pateikiama 22 lentel¢je.

22 lentelé. Uzimtumo stabilumo ir socialiniy garantijy raiska Z kartos darbuotojy patirtyse

Kategorija Subkategorija Irodantys teiginys

Uzimtumo Darbo stabilumas S1: ,<..> darbo stabilumas <...> socialinés garantijos <...> darbo-poilsio
stabilumas ir balansas yra svarbu <...> tai labai eina arti Salia asmeninio gyvenimo <...> tai
socialinés Cia turbiit ir yra ta didelé reikSmeé.*

garantijos S2: ,,Tas uztikrintumas, stabilumas <...> leidzia jaustis saugiai <...> kad

niekas neatims darbo vietos.*

S3: ,,Tas, kad turi samdoma darbg ir turi tam tikras pajamas man yra svarbu
<...> bet a§ nezitiriu, kad visg gyvenimg dirbsiu viename darbe.*

S8: ,,.Darbo stabilumas yra tikrai labai labai svarbus <...> kelia pakankamai
daug streso, kai yra nestabilu.*

S9: ,,Darbo stabilumas <...> remiasi <...> nuo santykiy su mano vir§ininku*
S11: ,,Stabilumas labai svarbu <...> atsirado ramybé.*

Socialinés S1: ,,Socialinés garantijos <...> tie patys mamadieniai, nuotolinis darbas <...>
garantijos auginu du vaikucius <...> tai tikrai labai svarbu <...> gal privaciame sektoriuje
taip nebuty.

S4: ,,Cia yra vienas tikrai didesniy pliusy <...> kad tu esi uztikrintas viskuom,
ir apdraustas <...> tu bet kokioj situacijoj tiesiog nenukentési.*

S12: ,Tai yra labai reikSmingas dalykas <...> dél to einu | samdomg darbag.*
S13: ,,Man kazkaip to stabilumo tikrai suteikia, kad a§ turiu socialines
garantijas <...> dirbu pagal darbo sutartj <...> viskas aiSkiai apibrézta <...> tai
man tikrai ramybe suteikia.*

Viesojo sektoriaus | S5: ,,Viesasis sektorius gal turi to didesnio stabilumo negu privatus sektorius
stabilumas lyginant | <...> gal atrodé, kad viesasis sektorius yra stabilesné ta sritis <...>*

su privaciu S6: ,,Privaciam sektoriuj tave gali bet kada <...> sako zitirék, tu nebedirbi <...>
o Cia tas stabilumas yra <...> ir dar socialinés garantijos <...> kai buvo kovidas
<...>vienur sake dirbk i§ masinos <...> mes geriau baudg sumokésim <...>*
S10: ,,Gali jaustis saugiau <..> nes privaCiame sektoriuje gali jvykti tokie
dalykai kaip masiniai atleidimai <...> o vieSajame sektoriuje atrodo, kad taip
lengva ranka tai nevyksta <...> ir tas stabilumas bei socialinés garantijos tampa
svarbiis.*

S13: ,,<..> yra pasakgs, kad darbuotoja sunkiau atleisti vieSajame sektoriuje

<...> vyrauja toks pozitris <...> kad ¢ia daugiau saugumo.*
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22 lenteléje pateikti duomenys rodo, kad tyrimo dalyviai stabilumg dazniausiai sieja su saugumo,
ramybés ir prognozuojamumo jausmu. S2 informantas pazymi, kad ,,fas uztikrintumas, stabilumas
<...> leidzZia jaustis saugiai“, o S11 stabilumg tiesiogiai sieja su emocine biisena, teigdamas, kad
atsirado ,,ramybé*. Tai rodo, kad stabilumas Z kartos darbuotojams néra suvokiamas vien kaip
ilgalaiké darbo vieta — jis siejamas su psichologiniu saugumu ir mazesniu neapibréztumu profesinéje
aplinkoje. Ne maziau svarbios ir socialinés garantijos. S4 pabrézia, kad tai yra ,,vienas tikrai didesniy
pliusy®, nes darbuotojas jauciasi ,uztikrintas viskuo*, o S13 pazymi, kad aiskiai apibrézti darbo
santykiai ir socialinés garantijos ,,tikrai ramybe suteikia®. Tyrimo dalyviy pasisakymuose taip pat
1Sryskéja vieSojo sektoriaus stabilumo palyginimas su privaciu sektoriumi. S10 pazymi, kad
vieSajame sektoriuje galima , jaustis saugiau, nes ¢ia re¢iau susiduriama su masiniy atleidimy rizika.
Tuo tarpu S6, remdamasis asmenine patirtimi, akcentuoja, kad viesasis sektorius suteikia daugiau
socialinio saugumo ir aiSkumo. Tai leidzia teigti, kad stabilumas ir socialinés garantijos Z kartos
darbuotojams tampa svarbiu ilgalaikio jsipareigojimo organizacijai veiksniu.

Nors stabilumas ir socialinés garantijos Z kartos darbuotojams suteikia ilgalaikio profesinio saugumo
ir uztikrintumo jausma, tyrimo duomenys rodo, kad organizacijos patrauklumg ir motyvacija islikti
joje formuoja ne tik saugumas, bet ir darbuotojo pastangy bei kuriamos vertés finansinis pripazinimas.
Todél toliau 23 lenteléje pateikiama ir detaliau analizuojama atlygio ir finansinio vertinimo raiSka Z
kartos darbuotojy patirtyse.

23 lentelé. Atlygio ir finansinio vertinimo raisSka Z kartos darbuotojy patirtyse

Kategorija Subkategorija Irodantys teiginys

Atlygis ir | Atlygio sistema ir | Sl:,Kai mano darbo kriivis labai stipriai padidéjo <...> buvo mokami priedai
finansinis motyvaciné reikSmé | <...> tai irgi motyvuoja“

vertinimas S5:,,Nu svarbus turbiit vienas i$ ty prioritety <...> turbiit top trys sarase tikrai

yra finansinés, tas atlyginimas*

S6: ,,AS einu dél atlyginimo j darbg <..> uz tuos pacius pinigus, ka man
blaskytis <...> a§ einu dirbt uz atlyginimg ir mano valandas jie nusipirko ir
viskas daugiau.

S8: ,,Ta sistema yra pakankamai sgzininga <...> galéty bti Siek tiek labiau
progresyvi.

S9: ,,Man asmeniskai gali ir nekelt <...> svarbu, kad kompetentingus zmones
pritraukty*

S10: ,,<...> yra ta garantija, kad jis palaipsniui didéja.*

S12: ,,<...> motyvacijos tikrai prideda <...> bet tai néra numeris vienas <...>
tai yra dalis bendro krepselio.

23 lentel¢je pateikti duomenys rodo, kad nors finansinis atlygis tyrimo dalyviy patirtyse néra
pagrindinis motyvacijos Saltinis, jis i§lieka reikSmingu organizaciniu veiksniu, formuojanciu Z kartos
darbuotojy motyvacija. S5 atlyginimg jvardija kaip vieng i§ ,,fop trijy* prioritety, o S6 gana atvirai
pazymi, kad ,,einu dél atlyginimo j darbg*. Tuo tarpu dalis informanty atlygio svarbg sieja ne tik su
pajamomis, bet ir su pripaZinimu ar teisingumo jausmu. S1 pabréZia, kad padidéjus darbo kriiviui
mokami priedai ,,irgi motyvuoja‘, o S12 pazymi, kad atlygis ,,motyvacijos tikrai prideda, bet tai néra
numeris vienas*. Tai rodo, kad Z kartos darbuotojy patirtyse finansinis atlygis suvokiamas kaip
svarbus, taCiau dazniausiai veikia kartu su Kkitais organizaciniais veiksniais. Tyrimo dalyviy
pasisakymuose taip pat atsiskleidzia, kad finansinio vertinimo reikSmé siejama ne tik su atlygio
dydZiu, bet ir su atlygio sistemos skaidrumu, teisingumu bei augimo perspektyvomis. S8 paZzymi, kad
esama sistema yra ,, pakankamai sqzininga “, taCiau galéty biiti ,, Siek tiek labiau progresyvi“, o S10
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i18skiria svarbg zinojimui, kad atlyginimas ,, palaipsniui didéja“. Tai leidzia teigti, kad Z kartos
darbuotojams svarbus ne tik pats finansinis atlygis, bet ir aiSkus suvokimas, kad jy pastangos,
kompetencijos ir profesinis augimas yra tinkamai jvertinami organizacijoje. Kartu tyrimo duomenys
rodo, kad nepakankamas arba darbuotojy likes¢iy neatitinkantis finansinis vertinimas gali silpninti
motyvacija ir mazinti organizacijos patraukluma ilgalaikéje perspektyvoje. Vis délto Z kartos
darbuotojy patirtyse atlygis dazniausiai vertinamas kaip vienas i8 tarpusavyje susijusiy organizaciniy
veiksniy, veikiantis kartu su stabilumu, profesinio augimo galimybémis ir santykiais organizacijoje.

Nors finansinis atlygis Z kartos darbuotojams iSlicka svarbiu organizaciniu veiksniu, tyrimo
duomenys rodo, kad Z kartos iSorinei motyvacijai ne maziau reikSmingos tampa ir profesinio augimo
bei karjeros galimybés, leidzianc¢ios darbuotojams matyti ilgalaike profesing perspektyva
organizacijoje. Profesinio augimo ir karjeros galimybiy raiSka Z kartos darbuotojy patirtyse
pateikiama 24 lenteléje.

24 lentelé. Profesinio augimo ir karjeros galimybiy raiska Z kartos darbuotojy patirtyse

Kategorija Subkategorija Irodantys teiginys
Profesinio Mokymosi S1: ,Jeigu tiktai kazkur noriu vaziuoti <...> mokytis, mokytis ir dar karta
augimo ir | galimybés mokytis <...> tikrai yra skatinama.*
karjeros S2: ,<...> leidzia, apmoka <...> tikrai visur skatina labai ta tobuléjima,
galimybés mokymasi <...> a$ visom progom naudojuosi.*
S3: ,Man pats svarbiausias dalykas <...> visada paklausiu, kiek galésiu
mokytis.*

S4: ,<...> tikrai iSleido <...> visada yra, jeigu tu susirandi bitent tau labai
atitinkanc¢ius mokymus.*

S5: ,,Tikrai skatina mokytis <...> leidzia darbdavys jsigyti mokymus <...>
skatina netgi persikvalifikuoti

S6: ,,Taip. AS manau, jeigu nori, tai visas turi <...> jeigu turi laiko ir noro <...>
gali tikrai paprasyti.

S10: ,,Mokymosi ir profesinio tobuléjimo galimybés tikrai yra — yra
galimybiy dalyvauti jvairiausivose mokymuose, mokytis uZsienio kalby,
vykti | stazuotes.*

S11: ,,Turiu labai daug mokymosi galimybiy <..> net nespéju visur
sudalyvauti.*

S12: ,,Mane siunté j poky¢iy valdymo mokymus <...> nes organizacijai tokios
kompetencijos reikia.*

S13: ,,Kiekvienas darbuotojas turi galimybe iSreiksti likestj <...> nori kazka,
mokymus specifinius <...> tai jmoné tai suteikia <...> jie neriboja.*

Karjeros galimybés | S5: ,,Yra ty karjeros galimybiy <...> tiek horizontaliy, tiek vertikaliy <..>
ir jy salygiskumas motyvuoja siekti aukstesnés pozicijos®

S8: ,,<...> karjeros galimybés jos yra pakankamai placios <...>*

S9: ,,<...> visiskai priklauso nuo asmeninés iniciatyvos*

S10: ,,Karjeros galimybés vieSajame sektoriuje tikrai yra ganétinai geros <...>
ypac jei jsipareigoji ilgesniam laikui ir jgyji patirties bei rySiy.

S13: ,,Kadangi yra daug skirtingy jmoniy <...> mano pozicija universalesné
<..> tai a§ galvoju, kad ¢ia tik spék uzsinoréti.*

24 lentel¢je pateikti duomenys rodo, kad Z kartos darbuotojams itin reikSminga galimybé nuolat
mokytis, gilinti kompetencijas ir matyti profesing perspektyva organizacijoje. S3 pazymi, kad
rinkdamasis darbg ,,visada paklausiu, kiek galésiu mokytis*, o S11 teigia turinti ,,labai daug mokymosi
galimybiy*. Tai rodo, kad mokymasis suvokiamas ne kaip papildoma nauda, bet kaip natiirali
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profesinés veiklos dalis. Ne maziau svarbios ir karjeros galimybés. S5 pabrézia, kad egzistuoja tiek
horizontalios, tiek vertikalios karjeros galimybés, kurios ,,motyvuoja siekti aukstesnés pozicijos, o
S9 akcentuoja, kad karjera ,,visiskai priklauso nuo asmeninés iniciatyvos*. Tai leidzia teigti, kad
profesinio augimo galimybés Z kartos darbuotojams stiprina ilgalaikj jsitraukima bei kuria profesinés
ateities perspektyva. Tyrimo dalyviy pasisakymuose taip pat atsiskleidzia, kad profesinio augimo
galimybés Z kartos darbuotojams siejamos ne tik su formaliu karjeros kilimu, bet ir su organizacijos
pasirengimu investuoti ] darbuotojo kompetencijy stiprinimg. S2 pazymi, kad organizacija ,, leidZia,
apmoka “ mokymus ir aktyviai skatina tobul€jimg, o S12 pabrézia, kad buvo siunc¢iamas j specifinius
pokyc¢iy valdymo mokymus, nes tokios kompetencijos reikalingos organizacijai. Tai rodo, kad
darbuotojy profesinis augimas suvokiamas kaip abipusé verté, kuri naudinga tiek pac¢iam darbuotojui,
tiek organizacijai. Kartu tyrimo duomenys atskleidzia, kad karjeros galimybés vieSajame sektoriuje
Z kartos darbuotojy vertinamos kaip pakankamai placios, taciau jy realizavimas daznai siejamas su
asmenine iniciatyva, jsitraukimu ir ilgalaikiu jsipareigojimu organizacijai. Tai leidzia teigti, kad
profesinio augimo ir karjeros galimybés Z kartos darbuotojy patirtyse veikia kaip svarbus iSorinés
motyvacijos veiksnys, stiprinantis pasitikéjima profesine ateitimi ir skatinantis ilgalaikj jsitraukimg i
organizacijos veikla.

Nors profesinio augimo ir karjeros galimybés Z kartos darbuotojams padeda matyti ilgalaike
profesing perspektyva ir stiprina pasitikéjima savo profesine ateitimi, tyrimo duomenys rodo, kad ne
maziau reik§mingi tampa ir santykiai organizacijoje, kurie formuoja emocinj komforta, priklausymo
organizacijai jausmg bei kasdienj pasitenkinimg darbu. Tyrimo dalyviy patirtys atskleidzia, kad
tarpasmeniniai santykiai darbo aplinkoje Z kartos darbuotojams siejami ne tik su sklandZiu
bendradarbiavimu, bet ir su psichologiniu saugumu, palaikymu, atviru bendravimu bei galimybe
jaustis visaverte organizacijos dalimi. Santykiy organizacijoje raiSka Z kartos darbuotojy patirtyse
pateikiama 25 lentel¢je.

25 lentelé. Santykiy organizacijoje raiSka Z kartos darbuotojy patirtyse

Kategorija Subkategorija | Irodantys teiginys

Santykiai Santykiai  su | S2:,Bendrauju minimaliai <...> man svarbu, kad kolegos ateity pasisveikinti <...>
organizacijoje | kolegomis esu atvira zmoném <...>*

S4:  Kolegos mane labiausiai traukia <...> susikiiriau tokj jauky kampelj <...>
nesinori palikti.

S7: ,,Mano kolegos taip pat yra labai draugiski, visi mes labai gerai sutariam <...>
jeigu darbiniai klausimai sunkiai i$sprendziami, mes vis tiek bandome rasti
geriausig variantg.*

S8: ,,<...> tikrai yra labai sveikas ir dalykiSkas santykis <...> palaikom vienas kita
<..> jeigu i8kyla kazkokia béda, padedam kolegiskai <...> Zilirim | situacijas
komandiskai <...> esam kaip viena komanda.*

S11:,,Su kolegom yra pagarba <...> kuo toliau dirbam, tuo geresnis rysys.*

Santykiai  su | Sl: ,,Pagalbos visa laika sulauksi <...> visg laikg rasi su kuo pasitart <..> yra
vadovais situacijy, kur tikéjausi <...> didesnio palaikymo, bet i§ esmés - viskas tvarkoj.

S2: ,,Nejauciu jokio atotrikio <...> mes kaip maza Seima <...> labai paprastas
bendravimas.*

S3: ,,Man <...> svarbu, kad vadovas <...> ziiiréty kaip j lygy <...> labai priklauso
nuo vadovo <...> vienur viska girdéjo ir sprendé, kitur ziiiri kaip j vienetg.*

S4: ,,Mes labai draugiskai ir taip artimai bendraujam.*

S5: ,,Tikrai ir pagiria, ir nepagaili gery zodziy <..> tikrai stengiasi <...> tikrai
dziaugiuosi.”
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Kategorija Subkategorija | Irodantys teiginys

S6: ,,Motyvacijg veikia gerai, stilius ne toks kaip kitur. Nu tiesiog nu bendrauja,
kaip su zmoném <...> néra jokiy pasikélimy, néra tokio formalaus bendravimo.
S7: ,,Labai geras santykis su vadove <...> problema labai greitai sprendziama.*

S8: ,,Tikrai zmogus, kuris daro daug, labai graziai deleguoja uzduotis.*

S9: ,,<..> labai draugiskai su juo sutariam <...>*

S10: ,,Bendravimas su vadovu yra mandagus ir gana neformalus — nesijaucia
jtampos ar grieztos hierarchijos, galima draugiskai bendrauti.

S12: ,,Mano santykiai su vadovais gana familiarts <...> galiu rasyti ,,labuka® <...>*
S13:,.Jisai duoda gana didelg laisve, pasitikéjimg manimi <...> kai a§ jauciu poreikj
<..> a§ duodu Zenklg ir jis pakreipia <...> tai néra pas mus kazkokia po botagu
kontrolé <...> bet biitent per pasitikéjima eina.*

Santykiai Grjztamasis S2:,,Kai gauni teigiama rysj <...> atlyginimas net atrodo ai ¢ia nieko tokio, bet kaip
organizacijoje | rySys malonu, kad istikryjy pastebéjo.*

S3:,,Gaudavau labai daug padéky <...> tai rodé, kad darbas prasmingas.*

S5: ,,Zodinis tas pagyrimas ar kad vadovas pastebi jdétas pastangas <...> tikrai irgi
yra svarbu <...> tikrai tos motyvacijos prisideda.*

S7: ,,Vedéja <...> paskambina. Pasako, kad tu Saunuolé <...> tai a§ manau, kad to

tikrai reikia.*

S8: ,,Tas griztamasis rySys yra pateikiamas tikrai irgi labai taktiskai, dalykiskai.
S10: ,,Pastabas priimu geranoriSkai ir vertinu jas kaip galimybe tobuléti bei geriau
komunikuoti ateityje <..> kai gaunu teigiama griztamajji ry$j ir matau, kad
pastebimas mano tobuléjimas, tai mane tikrai motyvuoja stengtis toliau.*

S12: ,,A$ gaunu labai daug grjZztamojo rysio <...> dauguma atvejy pozityvius.*

Organizaciné S2: ,,Esam pakankamai vieningi <...> stengiamés bendrai viskg daryti.*

kulttra S5: ,,Negaliu pasakyti, kad yra toksiska aplinka, tikrai draugiski <...> ir tikrai vienas
kitam <..> padedam <..> tikrai draugiski <..> ypatingai i§ vadovy tas
draugiSkumas ateina.*

S6: ,,Kai Siaip organizaciné, tai puiki <...> gerai viskas, Siaip viskas tvarkingai. AS
nezinau be priekaisty. <...> Tiesiog viskas aiskiai, viskas laiku ir vietoj.

S10: ,,Organizacing kultiirg apibudinciau kaip auksto lygio — jauéiuosi apsuptas
iSprususiy, mandagiy ir atsakingai | darbg Zifirin¢iy Zmoniy*

S12: ,,Laisvé augti, atsakomybé veikti <...> tikrai turim laisvés augti.

S13: ,Labai jauciau tokj palaikyma, paskatinimg eiti, daryti, nebijoti <...> tarp
darbuotojy jauéiu palaikymg vienas kito <...> supratingumas <...> toks veikimas
kaip vieno bendro mechanizmo.*

25 lenteléje pateikti duomenys rodo, kad santykiai organizacijoje Z kartos darbuotojy patirtyse
atsiskleidZia per keturias pagrindines subkategorijas: santykius su kolegomis, santykius su vadovais,
griztamajj rys] ir organizacing kultiirg. Tyrimo dalyviai akcentuoja, kad butent Sie veiksniai daro
tiesioging jtaka jy kasdienei darbo patir€iai, emociniam saugumui bei ilgalaikiam jsitraukimui ]
organizacijos veiklg. Santykiai su kolegomis dazniausiai siejami su palaikymu, pagarba ir
komandiniu darbu. S8 pazymi, kad organizacijoje ,,palaikom vienas kitq <...> esam kaip viena
komanda“, o S4 teigia, kad biitent kolegos ,,/abiausiai traukia* ir kuria emocinj prisiri§ima prie darbo
vietos. Ne maziau svarbis ir santykiai su vadovais. Tyrimo dalyviai pozityviai vertina neformaly
bendravima, pasitikéjimg ir lygiavertj santykj. S3 pazymi, kad svarbu, jog vadovas ,Ziiréty kaip j
lygy*, o S13 pabrézia, kad vadovas suteikia ,,gana didele laisve* ir pasitikéjimg. Tai rodo, kad Z
kartos darbuotojams vadovo vaidmuo siejamas ne su hierarchine kontrole, bet su partneryste ir
palaikymu. Svarbiu motyvaciniu veiksniu tampa ir grjztamasis rySys. Tyrimo dalyviai pabrézia, kad
vadovy ar kolegy pasteb¢jimas, pagyrimas ir konstruktyvios pastabos stiprina pasitikéjima savimi bei
skatina toliau tobuléti. S7 pazymi, kad kai vadové paskambina ir pasako ,tu Saunuolé®, ,to tikrai
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reikia®, o S10 akcentuoja, kad teigiamas grjztamasis rySys motyvuoja ,,stengtis toliau‘. Be to, tyrimo
duomenys rodo, kad Z kartos darbuotojams svarbi ir bendra organizacin¢ kultiira, grindziama
pagarba, palaikymu, aiSkumu ir bendradarbiavimu. S10 organizacing¢ kultiirg apibiidina kaip ,,auksto
lygio*, o S13 isskiria ,palaikymgq, paskatinimq eiti, daryti, nebijoti“. Tai leidzia teigti, kad
organizaciné kultiira Z kartos darbuotojy patirtyse veikia kaip svarbus emocinio saugumo ir ilgalaikio
jsitraukimo Saltinis. Taigi, organizaciniai veiksniai Z kartos darbuotojy patirtyse veikia kaip
reikSmingi iSoring motyvacijag formuojantys veiksniai. Tyrimo duomenys rodo, kad uzimtumo
stabilumas, socialinés garantijos, finansinis vertinimas, profesinio augimo galimybés bei kokybiski
tarpasmeniniai santykiai stiprina ilgalaikj pasitenkinimg darbu, saugumo jausmga ir skatina darbuotojy
|sipareigojima organizacijai.

Apibendrinant galima teigti, kad isoriniai motyvaciniai veiksniai Z kartos darbuotojy patirtyse
pasireiskia per darbo aplinkos ir organizacinius veiksnius. Tyrimo duomenys rodo, kad isoriné
motyvacija stipréja tada, kai darbo aplinka sudaro sqlygas islaikyti profesinio ir asmeninio gyvenimo
balansq, o organizacinés sqlygos uztikrina saugumo jausmag, teisingq vertinimgq ir profesinio augimo
perspektyvg. Darbo aplinkos veiksniai pasireiskia per lankstumg, nuotolinio darbo galimybes,
organizacijos deémesj darbuotojy poreikiams bei palankias darbo sqlygas, kurios padeda
darbuotojams suderinti profesinius ir asmeninius jsipareigojimus. Tuo tarpu organizaciniai
veiksniai, tokie kaip darbo stabilumas, socialinés garantijos, finansinis vertinimas, profesinio
tobuléjimo galimybés, palaikantys santykiai bei pozityvi organizaciné kultiira, stiprina darbuotojy
saugumo jausmq, pasitikéjimg organizacija ir ilgalaikj jsipareigojimg darbui. Tai rodo, kad Z kartos
darbuotojams svarbi ne tik vieSojo sektoriaus misija ar darbo turinio prasmé, bet ir organizaciné
aplinka, kuri leidZia jaustis vertinamiems, saugiems ir turintiems galimybe augti. Taigi, galima teigti,
kad Z kartos darbuotojy isoriné motyvacija viesajame sektoriuje glaudziai siejasi su darbo aplinkos
kokybe, organizaciniu palaikymu ir organizacijos gebéjimu kurti lankscias, saugias bei darbuotojy
poreikius atliepiancias darbo sqlygas.

4.4. Motyvacija dirbti vieSajame sektoriuje maZinantys veiksniai Z kartos darbuotoju
patirtyse

Tyrimo duomenys atskleid¢, kad Z kartos darbuotojy motyvacijg vieSajame sektoriuje formuoja ne
tik jg stiprinantys, bet ir jg silpninantys veiksniai. Motyvacijos mazéjimas daZniausiai siejamas su
situacijomis, kai darbuotojai susiduria su pripaZinimo stoka, organizacinio teisingumo pazeidimais,
neefektyviu vadovavimu, pertekliniu darbo kriiviu, ribotais organizaciniais resursais, nepalankiomis
darbo salygomis ar vertybiniu neatitikimu. Tyrimo dalyviy patirtys rodo, kad Sie veiksniai ne tik
mazina pasitenkinima darbu, bet ilgainiui gali silpninti emocinj ry$j su organizacija, mazinti
jsitraukima ir skatinti svarstyti apie profesinius pokycius. Motyvacija mazinan¢iy veiksniy strukttra
pateikiama 26 lentel¢je.

26 lentelé. Motyvacijg mazinantys veiksniai Z kartos darbuotojy patirtyse

Kategorija Subkategorija
Organizacinio teisingumo veiksniai Grjztamojo rysio trikumas,
nevertinimas,

neteisingas darbo pasidalijimas,
favoritizmas
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26 lentelés tesinys

Kategorija Subkategorija

Vadovavimo ir psichologinio saugumo | Lyderystés problemos,

veiksniai vadovo vengimas,
mobingas,

emocinis nesaugumas

Darbo organizavimo veiksniai Perdegimo rizika,
perteklinis darbo kriivis,
darbo neapibréztumas,
jvedimo ] darbg trikumas

Darbo salygy veiksniai Nepakankamas atlygis,
biurokratija,

technologiniy istekliy trikumas,
infrastruktiira

Vertybinio neatitikimo ir darbo prasmés | Vertybiy konfliktas,
silpnéjimo veiksniai rutina,
kiirybiskumo stoka,

organizacinis neveiksnumas

26 lenteléje pateikta struktiira rodo, kad motyvacija mazinantys veiksniai apima ne vieng konkrecia
problema, o platesnj organizaciniy, psichologiniy, darbo salygy ir vertybiniy patir¢iy lauka. Toliau
Sios kategorijos analizuojamos detaliau, remiantis tyrimo dalyviy pasisakymais.

Organizacinio teisingumo veiksniai. Tyrimo duomenys rodo, kad viena reikSmingiausiy motyvacija
mazinanc¢iy veiksniy yra organizacinio teisingumo stoka. Ji pasireiSkia per nepakankamg griztamajj
ry$j, pripazinimo trukumg, netolygy darbo pasidalijimg ir favoritizmo patirtis. Tyrimo dalyviai
akcentuoja, kad motyvacija mazéja tada, kai darbuotojas nesijaucia girdimas arba kai jo pastangos
néra pastebimos. S1 informantas §ig patirt] apibudina taip: ,,faves negirdi arba tiesiog nenori girdeéti,
tai <...> arba kovoji tada <...> arba nuleidi rankas ir plauki pasroviui <...> buvo rankos nusvirusios
<...> kalbéjau su savo tiesioginiu vadovu <...> buvo sakoma palauk, palauk, palauk <...>*. Si citata
atskleidzia ne tik grjztamojo rySio trilkuma, bet ir ilgainiui atsirandantj bejégiSkumo jausmg. Panasi
tendencija atsiskleidzia ir kity informanty pasisakymuose. S11 pazymi, kad ,, tokio grjztamojo rysio
nelabai bina <...> daugiau kritikos nei pokalbio*, o S13 nurodo, kad nors griztamasis rysys
egzistuoja, jo ne visada pakanka: ,,griZtamas rysys yra <...> kartas nuo karto mégsta garsiai pasakyt
<...> bet gal kartais ir pritriksta <...> norétysi daugiau diskutavimo ar c¢ia gera linkme einama*.
Tai leidzia teigti, kad Z kartos darbuotojams svarbus ne tik formaliai pateikiamas vertinimas, bet ir
dialogas, kuriame darbuotojas gali suprasti savo darbo kryptj, gauti palaikymg ir jaustis jtrauktas.
Nevertinimo patirtys dar labiau prisideda prie motyvacijos silpné¢jimo. S2 informantas teigia: ,,as tiek
stengiausi <...> o kiti nori prisiimti nuopelnus <...> man buvo labai didelis smiigis“. Sis
pasisakymas rodo, kad motyvacijai svarbus ne tik darbo atlikimas, bet ir teisingas indélio
pripazinimas. S3 patirtyje nevertinimas siejamas su platesne organizacine problema: ,,didziulé yra
darbuotojy kaita, nes jie <...> néra vertinami, j juos ziuri kaip j vienetq, o ne zmogy <...> yra <...>
spaudimas psichologinis*. Tokie pasisakymai leidZia teigti, kad pripazinimo stoka gali turéti ne tik
individualiy, bet ir organizaciniy pasekmiy — skatinti darbuotojy atsitraukimg ar kaitg. Organizacinio
teisingumo problemos, remiantis Z kartos darbuotojy patirtimis, vieSajame sektoriuje taip pat
1SrySkéja per netolygy darbo pasidalijimg. S2 informantas pazymi: ,, kai as iseinu kazkur ar atostogy
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ar nedarbingumo <...> mano darbai stovi <...> niekas nepadaro <...> grjztu — randu pilng stalg
popieriy <...> bet kai ji iSeina — as niekada nepalieku <...> viskq sutvarkau iki galo <...> kodél as
turiu daryti, o kai as iSeinu — niekas nedaro . Si citata atskleidZia neteisingumo jausma, kylantj dél
nevienodo atsakomybés pasiskirstymo. PanaSiai motyvacija mazina ir favoritizmo patirtys. S1
informantas teigia: ,, <...> kas matosi is Sono, tai taip — visq laikq pazjstamiems didesnés galimybés
<...> atrodo, kad arba zmogus neturi darbo arba jis gali sau leisti, pavyzdziui, keturias dienas j darbg
neiti <...> tokia nuomoné susidariusi <..> bet kad paZjstamiems ir draugams yra didesniy
galimybiy, tai tikrai taip.“ Tai rodo, kad teisingumo trilkumas organizacijoje tiesiogiai silpnina
pasitikéjimg sistema ir mazina motyvacijg.

Vadovavimo ir psichologinio saugumo veiksniai. Kita svarbi motyvacija mazinanciy veiksniy
grupé¢ yra susijusi su vadovavimo kokybe ir psichologiniu saugumu darbo aplinkoje. Tyrimo dalyviai
pabrézia, kad vadovo elgsena, sprendimy priémimo biidas ir gebé¢jimas palaikyti komanda turi
reik§mingg poveik] darbuotojy motyvacijai. S3 informantas vadovavimo kokybe sieja su vadovo
gebéjimu planuoti ir jkvépti darbuotojus: ,.fai priklauso nuo vadovo <...> strategavimo <...>
gebéjimo darbuotojus jkvépti, sudaryti adekvacius planus <...> islaikyti komandas <...> labiau
Zadama <...> tikrai labai bloga patirtis*. Tai rodo, kad vadovo kompetencijy trilkumas gali mazinti
ne tik pasitikéjimg vadovu, bet ir bendra darbuotojy jsitraukimg. Taip pat ir vadovo vengimas priimti
sprendimus, ignoravimas tyrimo dalyviy patirtyse yra jvardijamas kaip demotyvuojantis veiksnys. S1
informantas teigia: ,,mano vadové vengia <...> bet tave palieka ant tokio ‘mhm pakalbésiu’ <...> tu
lauki, lauki, lauki <...> ir nieko nevyksta <...> kai jau tritksta kantrybé, einu tiesiai pas aukstesnj
vadovq pati <..> nes tiesiog taves negirdi“. Si patirtis atskleidzia, kad neaidki komunikacija ir
sprendimy atidéliojimas darbuotojui sukuria bejégiSkumo jausma. Tokiose situacijose darbuotojas ne
tik negauna pagalbos, bet ir praranda pasitikéjimg organizacijos geb¢jimu spresti problemas.
Psichologinio saugumo trukumas atsiskleidzia per konflikty, spaudimo ar neigiamos komunikacijos
patirtis. S3 informantas pazymi: ,,gavau labai daug velniy <...> buvau po padidinamuoju stiklu <...>
tai labai per saviverte kirto*, o S11 nurodo: ,,<...> susibiiré Sesi Zmonés ir israsé velniy <...> sake,
kad esu neprofesionali <...>‘. Tokie pasisakymai rodo, kad psichologinis spaudimas gali veikti ne
tik darbo motyvacija, bet ir darbuotojo saviverte. Kartu iSryskeja ir neigiamy santykiy organizacijoje
poveikis. S1 teigia: ,,komanda negaléciau pavadint (kad ir labai norétysi) <...> kiti piktavaliski <...>
turi kovoti*“, 0 S11 pazymi: ,, <...> yra buve agresyvaus elgesio <...> nusprendziau atsiriboti <...>*“.
Tai leidZia teigti, kad psichologiS8kai nesaugi aplinka skatina emocinj atsiribojimg ir silpnina
priklausymo organizacijai jausma. Vis délto tyrimo duomenys rodo ir kit santykiy pus¢ — pernelyg
didele orientacijg | santykiy iSlaikyma, kuri gali riboti aiSkumg ir tiesioginj griztamaji rySj. S12
informantas pazymi: ,,mes esam per daug orientuoti j santykj <...> zmonés labai jautriai reaguoja
<...> kolegos taip paglostyti, pamyluoti <...> kartais net negali kaZko griezciau pasakyti. Tai rodo,
kad ne tik konfliktai, bet ir perteklinis santykiy saugojimas, nenoras jZeisti gali trukdyti efektyviam
darbui, nes organizacijoje tampa sunkiau konstruktyviai kalbéti apie problemas.

Darbo organizavimo veiksniai. Tyrimo dalyviy patirtyse reikSmingai iSrySkéja darbo organizavimo
problemos. Jos siejamos su pertekliniu darbo kriiviu, perdegimo rizika, darbo neapibréztumu,
emociniu kraviu ir nepakankamu jvedimu i darbg. S2 informantas teigia: ,.kuo daugiau darai, tuo
daugiau krauna <...> nes visi zino, kad vis tiek padarys <...> ir labai greitai pripranta prie to <...>*
Si citata atskleidZia situacija, kai darbuotojo atsakingumas ir gebéjimas atlikti uzduotis tampa
papildomo kriivio priezastimi. Tokiu atveju motyvacija silpné€ja, nes darbuotojas patiria ne
pripazinimg, o didéjant] spaudimg. Perdegimo rizika ypac ryskiai atsiskleidZia S3 pasisakymuose:
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»~mano sveikata pradéjo byréti <...> tiek dél darbo kriivio, tiek dél motyvacijos <...>“ir ,,<...> dirbi
ir po darby, ir savaitgaliais <...> néra taip, kad padarei darbus ir baigési diena*. Tai rodo, kad darbo
kriivis tampa demotyvuojantis tada, kai perzengia jprastas darbo ribas ir ilgainiui ima veikti
darbuotojo sveikatg bei asmeninj laikg. PanasSiai S11 pazymi: ,.kitose jstaigose dirba 5—8 Zmonés, o
as esu viena <..> tenka Zongliruoti viskuo <..> kad nei viena sritis nebiity praleista“. Sis
pasisakymas leidzia teigti, kad perteklinis darbo krtivis daznai kyla ne tik i§ uzduociy kiekio, bet ir
dél nepakankamo Zzmogiskyjy istekliy paskirstymo. Darbo organizavimo problemos taip pat
atsiskleidzia per neapibréztumg ir aiSkumo stoka. S10 informantas pazymi: ,,bina situacijy, kai
nezinai, kaip atlikti darbg <...> triksta zZiniy <...> ir tai gali demotyvuoti*. Tuo tarpu S12 vieSojo
sektoriaus neapibréztuma sieja su nuolatine nezinomybe: ,,viesasis sektorius yra apie nezinomybg
<...> tu nezinai, kokj gausi finansavimg <...>‘ ir ,,<..> dirbti pilkoj zonoj, stagnacijoj <...> yra
Ziauriai demotyvuojantis veiksnys <...>*“. Tai rodo, kad neapibréztumas mazina darbuotojo kontrolés
jausma ir apsunkina ilgalaikj planavima. Atskirai iSrySkéja jvedimo j darbg triikumas. S4 informantas
nurodo: ,pirmos dienos darbe buvo tokios, kad tu nieko nesupranti <...> nelabai kazkas tau
paaiskino, kq konkreciai turi daryti <...> reikéjo paciai eiti klausinéti <...> buvo minciy, kad dar
kelios dienos ir iSeinu <...> bet kai pradéjau bendrauti su kolegomis, atsirado motyvacija likti“. Si
citata rodo, kad nepakankamas jvedimas i darba gali labai greitai sumazinti naujo darbuotojo
motyvacija, taciau kolegy palaikymas gali tapti veiksniu, padedanciu islikti organizacijoje. Be to,
dalis tyrimo dalyviy akcentuoja emocinj darbo kriivj, ypac tada, kai darbas susijes su zmonémis. S4
teigia: ,,dirbant su zmonémis tu turi pabiti ir psichologu <...> iSeini pilna galva ir galvoji, kg tu cia
darai“, o S7 pazymi: ,,darbas su Zzmonémis yra labai sunkus <...> ir tai kartais gali demotyvuoti*.
Tai leidZia teigti, kad emocinis kriivis svarbus, taciau ne visada matomas motyvacija mazinantis
veiksnys.

Darbo salygu veiksniai. Darbo salygy veiksniai tyrimo dalyviy patirtyse atsiskleidZia per atlygio
nepakankamuma, biurokratija, technologiniy istekliy triikuma ir infrastruktiiros problemas. Vienas
dazniausiai minimy demotyvuojanciy veiksniy yra atlygis. S2 informantas teigia: ,,atlyginimas <...>
yra per mazas <..> atsizvelgiant | mano kompetencijas, atliekamas funkcijas®, taip pat pazymi:
»<...> kai pradedu apie pinigus galvoti tokia neviltis apima‘. S3 nurodo: ,,viesasis sektorius néra
pakankamai apmokamas®, o S9 apibendrina dar tiesiau: ,,vieSasis sektorius yra <...> prastai
apmokamas®. Sie ir kity tyrimo dalyviy pasisakymai rodo, kad atlygio nepakankamumas ne visada
yra pagrindinis motyvacijos S$altinis, taciau jis tampa stipriu demotyvuojanciu veiksniu, kai
darbuotojas mato neatitikima tarp atlygio, kompetencijy ir atsakomybiy. Dalis tyrimo dalyviy atlygio
klausimg sieja su ribotomis finansinio augimo galimybémis. S11 pazymi: ,,manau, kad turéty biiti
didesnis atlygis pagal kritvj ir atsakomybes*, o S13 nurodo: ,, <...> su metais vis tiek <...> natiiralu,
kad auga tas likestis atlyginimui*‘. Tuo tarpu S4 iSrySkina struktiirinius atlygio ribotumus: ,,tu Zinai,
kad tu labai stipriai net negali issisokti <...> negali daugiau uzdirbti nei kiti.* Tai leidZia teigti, kad
atlygio sistema demotyvuoja ne tik dél maZo darbo uZmokescio, bet ir dél riboty galimybiy
diferencijuoti atlygj pagal indélj ar atsakomybe. Kitas reikSmingas darbo salygy veiksnys yra
biurokratija ir procedirinis perteklinis reguliavimas. S3 informantas teigia: ,,/labai daug dokumenty
<...> ataskaitos, planai, popieriai <...> man atrodo absurdas“. S10 pazymi: ,,<..> kartais
pasijaucia biurokratija — yra pertekliniy veiksmy ir procediiry, kurios ne visada atrodo logiskos ar
biitinos*. Ypac aiskiai biurokratijos poveikj atskleidzia S13 pasisakymas: ,,mes turim be proto daug
skirtingo pobiidzio ataskaity <...> kartais atrodo, kad jos viena kitg perdengia <...> toks perteklinis
to pacio per tq patj darymas <...> pagalvoji — as kq tik praeitoj ataskaitoj tq patj rasiau®. Tai rodo,
kad pertekliniai procesai mazina darbo prasminguma, nes darbuotojai patiria, kad jy laikas skiriamas

59



ne vertés kiirimui, o pasikartojanioms procediroms. Darbo salygos taip pat atsiskleidzia per
technologiniy istekliy trikumg. S12 informantas teigia: ,,<...> mes neturim licenzijy <...> norim
inovuoti, bet nesuteikiamos bazinés priemonés <...> tada atsiremi j sieng*. Si citata atskleidZia
neatitikima tarp darbuotojo noro veikti inovatyviai ir organizacijos gebé&jimo suteikti tam reikalingas
priemones. PanaSiai infrastruktiiros problemos mazina vieSojo sektoriaus patrauklumg ir kuria
neatitikimg taro institucinio statuso ir realiy salygy. S9 pasakoja: ,,pats pastatas néra labai geros
bitklés <...> Ziemq kabinete buina tikrai salta <...> yra teke dirbti net su pirstinéemis <...> teko pirkti
papildomgq sildytuvg <...> tai Siek tiek disonuoja su tuo, kad tai yra auksciausia valstybés institucija“.
Tai rodo, kad fizinés salygos svarbios ne tik dél komforto, bet ir dél bendro organizacijos jvaizdzio
bei darbuotojo pasididziavimo darbo vieta. Darbo salygy veiksniams taip pat priskirti darbo
organizavimo pokyciai, ypac susije su nuotoliniu darbu. S5 informantas pazymi: ,, <...> tikrai buvo
labai liiidna ir pikta, ir tokia demotyvacija buvo <...> kai <...> pakeité <...> ir liepé tas tris dienas
dirbti is ofiso <...> labai sukéle tq neigiamq tokiq reakcijq ir tokiq demotyvacijq <...> kad kodél, na
kodel toks sprendimas®. Si citata rodo, kad lankstumo mazinimas gali bati suvokiamas kaip
pasitikéjimo darbuotoju maz¢jimas ir tiesiogiai paveikti jo motyvacija.

Vertybinio neatitikimo ir darbo prasmés silpnéjimo veiksniai. Tyrimo duomenys rodo, kad Z
kartos darbuotojy motyvacija ypac jautri vertybiniam neatitikimui ir darbo prasmés praradimui.
Vertybiy konfliktas tyrimo dalyviy patirtyse daznai siejamas su klausimu, ar darbuotojas gali dirbti
aplinkoje, kuri nepriestarauja jo jsitikinimams. S2 informantas teigia: ,,jeigu negaliu daryti <...> tada
motyvacija krenta <...> tai, jeigu as ten negaliu daryti, tai kodél tada cia turiu daryti?*‘, S9 nurodo:
»jeigu mano darbas kertasi su kazkuo <...> tai <...> geriau eiciau j prasciau apmokamgq darbg*, o
S11 pazymi: ,jeigu tai biity kur as netikéciau <...> man biity sunku dirbti. Tai rodo, kad vertybinis
suderinamumas Z kartos darbuotojams néra papildomas veiksnys — jis gali lemti sprendima likti arba
trauktis 1§ organizacijos. Ypac stipriai vertybinio pagrindo svarbg atskleidzia S12 pasisakymas: ,, as
galiu dirbti, jeigu jauciuosi tvirtai ant savo vertybinio pagrindo <...> kai tas pradeda drebéti <...>
tada as pati pradedu drebéti*. Si citata rodo, kad vertybinis neatitikimas veikia ne tik profesinj, bet
ir emocinj darbuotojo stabiluma. PanasSig jtampa S12 apibiidina kalbédamas apie vertybine krize: ,,kai
ivwko skaidrumo krizé <...> man buvo labai sunku viduje <...> turéjau atidéti emocijas ir dirbti
toliau <...> bet tuo paciu mano vertybés pradéjo drebéti <...> ir a$ pati pradéjau drebéti <...>
ieskojau balanso tarp to, kq jauciu ir kq turiu daryti darbe. Tai leidzia teigti, kad vertybinés krizés
vieSajame sektoriuje gali turéti tiesioginj poveikj darbuotojy motyvacijai ir pasitikéjimui
organizacija. Darbo prasmeés silpnéjimas taip pat siejamas su nematomu rezultatu, rutina,
kiirybiSkumo stoka ir organizaciniu neveiksnumu. S1 informantas teigia: ,,atrodo, kq ir kam, ir dél ko
as cia darau <...> priklauso nuo darbo kritvio ir nuo galbiit nematomo rezultato®. Kitoje citatoje jis
patikslina: ,kaZkur kazkq nuperki <...> bet tu negauni to, ko tu norétum <...> tai as tai vadinu
nematomu rezultatu <...> galbiit mano likesciai néra ispildyti. Tai rodo, kad motyvacija silpnéja,
kai darbuotojas nemato aiSkaus savo pastangy poveikio. Rutina ir kirybiskumo stoka taip pat mazina
darbo prasminguma. S3 pazymi: ,,prarandu savo tq kiirybiskq puse, prarandu ir prasme darbui, nes
tiesiog viskas vyksta kaip konvejeris <..> saves nelabai yra <..>“. Si patirtis rodo, kad
pasikartojantis, kiirybiSkumo nereikalaujantis darbas gali silpninti darbuotojo saviraiska ir santykj su
darbu. Panasiai techniniy ar administraciniy uzduociy dominavimas mazina prasmeés pojiti. S12
teigia: ,,<...> kai labai daug techniniy uzduociy <...> tie tokie techniniai dalykai <...> Zudo ten
prasme ir mano motyvacijq*, o S9 pazymi: ,,kai tau ten reikia atspausdint penkiasdesimt kopijy <...>
tu nejauti, kad <..> per tave teka prasmé*. Galiausiai, motyvacija mazina organizacinis
neveiksnumas ir pasikartojantys procesai. S6 tai apibiidina kaip ,,bina tiesiog uzsiknisimas ir
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bejégiskumo jausmas, kad ir kiek stengiesi, vis tiek niekaip neisjuda dél kazkieno neveiksnumo <...>*.
S12 papildo $ig patirtj kalbédamas apie organizacinj regresa: ,,biina tokiy situacijy, kai mes sukuriam
kazkokias priemones, kad kolegoms biity paprasciau dirbti, bet jie grizta prie ty seny kazkokiy jprociy
<...> tu juos nuolat edukuoji, edukuoji <...> jie desimtq kartg ar dvyliktq to paties paklausia <...>
tai va tada atsiranda toks susierzinimas <...> nes supranti, kad mes kiekvienas esam jsigilines j savo
veiklg ir per tokj informacijos srautq natiiralu kazko neprisiminti <...> bet kartais tai tikrai atima
prasme darbe*. Tai rodo, kad darbuotojy motyvacijai svarbu ne tik inicijuoti poky¢ius, bet ir matyti,
kad jie organizacijoje yra priimami bei taikomi.

Apibendrinant galima teigti, kad motyvacijq mazinantys veiksniai Z kartos darbuotojy patirtyse
pasireiskia per organizacinio teisingumo, vadovavimo ir psichologinio saugumo, darbo
organizavimo, darbo sqlygy bei vertybinio neatitikimo ir darbo prasmés silpnéjimo kategorijas.
Tyrimo duomenys rodo, kad motyvacija silpnéja tada, kai darbuotojai nesijaucia girdimi, vertinami
ar teisingai atlyginami. Taip pat, kai susiduria su neefektyviais procesais ir biurokratija, pertekliniu
darbo kriiviu, ribotais resursais (ypac technologiniais) ar vertybiskai priestaringomis situacijomis.
Tai leidzia teigti, kad Z kartos darbuotojy motyvacijos islaikymui vieSajame sektoriuje svarbus ne tik
prasmingas darbo turinys ir iSorinés darbo sqlygos, bet ir organizacinis gebéjimas kurti teisingg,
palaikanciq, efektyviai veikianciq ir darbuotojy vertybes atitinkanciq darbo aplinkg.

4.5. Viesojo sektoriaus jvaizdis ir jo poveikis Z kartos darbuotojuy motyvacijai

Viesojo sektoriaus jvaizdis Z kartos darbuotojy patirtyse vertinamas nevienareikSmiskai. Viena
vertus, tyrimo dalyviai atpazjsta visuomenéje paplitusius neigiamus stereotipus apie viesgji sektoriy,
susijusius su biurokratija, neveiklumu, korupcija ar neefektyvumu. Kita vertus, dalis informanty
pabrézia, kad pradéjus dirbti vieSajame sektoriuje jy poziiiris reikSmingai pasikeité, nes asmeniné
patirtis leido geriau suprasti institucijy veiklos sudétinguma ir darbuotojy indélj. VieSojo sektoriaus
jvaizdZio ir jo poveikio motyvacijai struktiira pateikiama 27 lentel¢je.

27 lentelé. Viesojo sektoriaus jvaizdzio ir jo poveikio motyvacijai raiSka Z kartos darbuotojy patirtyse

Kategorija Subkategorija
Viesojo sektoriaus jvaizdis Neigiamas visuomenés pozilris,
stereotipai,

biurokratijos ir korupcijos asociacijos,
ivaizdzio kaita pradéjus dirbti

Ivaizdzio poveikis motyvacijai Atsparumas iSoriniam poziiiriui,
demotyvacija dél neigiamo vertinimo,
organizacijos reputacijos svarba,
siekis gerinti vieSojo sektoriaus jvaizdj

27 lenteléje pateikta struktiira rodo, kad vieSojo sektoriaus jvaizdis Z kartos darbuotojy motyvacijai
daro skirtingg poveikj. Vieniems tyrimo dalyviams neigiamas visuomenés pozilris néra reikSmingas
motyvacijos veiksnys, nes jie remiasi asmenine darbo patirtimi ir Zino, kaip organizacijos veikia 18
vidaus. Kitiems vieSojo sektoriaus reputacija ar atskiry institucijy skandalai gali kelti nusivylima,
mazinti pasididziavimg darbu arba skatinti kritiSkiau vertinti organizacija.

VieSojo sektoriaus jvaizdZio analizé¢ atskleide¢, kad vieSasis sektorius daZznai suvokiamas per
neigiamy visuomengés nuostaty ir stereotipy prizme¢. Tyrimo dalyviai mini jsitikinimus, kad vieSajame
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skandalais. S10 informantas pazymi, kad ,,viesasis sektorius daznai apipintas mitais ir stereotipais,
kurie ne visada atspindi realig situacijq*, o S9 nurodo, kad ,,visuomené laiko, kad tai yra korumpuota
<...> vieta"“. PanaSiai S11 pazymi, kad yra teke girdéti, jog vieSajame sektoriuje ,,<...> yra daug
biurokratijos <..>“. Sie pasisakymai rodo, kad vieSojo sektoriaus jvaizdis visuomenéje daznai
formuojamas remiantis supaprastintais vertinimais, kurie ne visada atitinka darbuotojy kasdiene
patirt]. Dalis tyrimo dalyviy §] neigiamg jvaizdj sieja su pavieniais skandalais ar matomomis
institucijy nesékmémis. S5 informantas kaip pavyzdzius mini ,,<...> cekiuky skandalas <...>
augalininkystés tarnybos skandalas <...> auksiniai Saukstai <...>*. Tokie jvykiai prisideda prie
bendro nepasitikéjimo vieSuoju sektoriumi ir formuoja nuostata, kad problemos biidingos visai
sistemai, nors tyrimo dalyviy patirtys rodo, kad realybé yra jvairesné. S12 informantas pazymi, kad
vieSasis sektorius ,, vertinamas labiau negatyviai <...> nes Zmonés nezino, kas daroma uz mokesciy
mokétojy pinigus®. Tai leidzia teigti, kad neigiamg jvaizdj stiprina ne tik realios problemos, bet ir
informacijos apie vieSojo sektoriaus veiklg trikumas. Kita vertus, tyrimo duomenys rodo, kad
pradéjus dirbti vieSajame sektoriuje dalies informanty poZiiiris keiciasi. S7 pazymi: ,,visada girdéjau
tokiq fraze, jie ten nieko nedaro <...> bet kai pradéjau dirbti <...> mano nuomoné yra tikrai
pasikeitus visu Simtu procentu*. Si citata rodo, kad i3orinis vieSojo sektoriaus jvaizdis ne visada
sutampa su vidine darbuotojy patirtimi. Panasiai S10 teigia, kad kai kurie vie$ajj sektoriy sieja su
biurokratija ir neveiklumu, taciau ,,<...> su tuo visiskai sutikti negaléciau*. Tai leidzia daryti
prielaida, kad tiesioginé darbo patirtis gali koreguoti iSankstines nuostatas ir sustiprinti supratima apie
vieSojo sektoriaus kompleksiskuma.

VieSojo sektoriaus jvaizdzZio poveikis motyvacijai tyrimo dalyviy patirtyse néra vienodas. Dalis
informanty nurodo, kad neigiamas visuomenés poZiiiris jy motyvacijos tiesiogiai neveikia. S4 teigia:
~manes neveikia visiskai <...> nes as Zinau, kaip vyksta tam tikri dalykai, o S6 pazymi: ,,vieSojo
sektoriaus jvaizdis tai man visiskai nejdomus, ta prasme, kq galvoja kiti apie viesqgjj sektoriy.” Tokie
pasisakymai rodo, kad kai kurie darbuotojai remiasi ne iSoriniu vertinimu, bet savo darbo patirtimi,
Ziniomis apie organizacijos veikimg ir asmeniniu santykiu su atliekama veikla. Vis délto daliai tyrimo
dalyviy neigiamas vieSojo sektoriaus jvaizdis gali turéti demotyvuojant] poveikj. S5 informantas
pazymi: ,,<...> tada tokia pati jautiesi demotyvuota, kad atrodo is saves dedi tas pastangas <...> ir
tada toks biina smiigis“. Si citata atskleidZia, kad neigiamas jvaizdis gali veikti kaip asmeninio indélio
nuvertinimas: darbuotojas deda pastangas, taciau visuomen¢je dominuojantis nepasitikéjimas gali
sumazinti pasididziavimg darbu. Tai ypac svarbu Z kartos darbuotojams, kuriems, kaip parodé
ankstesné¢ analize, reikSminga darbo prasme, poveikis ir visuomeniné verté. Organizacijos reputacija
taip pat gali veikti darbuotojy motyvacijg ir sprendima likti organizacijoje. S11 informantas pazymi:
Jjeigu jstaiga padaro nusizengimg <...> as jos nebesirenku‘. Tairodo, kad vieSojo sektoriaus jvaizdis
néra vien abstraktus visuomeneés vertinimas — jis gali buti siejamas su konkreciy institucijy reputacija
ir darbuotojo vertybiniu santykiu su organizacija. Jeigu organizacija praranda pasitikéjimg ar
pazeidzia darbuotojui svarbius principus, tai gali tiesiogiai maZinti motyvacijg ir skatinti atsiribojima.
Kartu tyrimo duomenys rodo, kad kai kuriems Z kartos darbuotojams neigiamas vieSojo sektoriaus
jvaizdis tampa ne tik demotyvuojanciu, bet ir veikti skatinanciu veiksniu. S12 informantas pabréZzia,
kad net dirbdamas ,,back ofise” mato savo poveikj visuomenei ir stengiasi prisidéti prie vieSojo
sektoriaus jvaizdzio gerinimo: ,,<...> esu back ofise, bet manau, kad poveikj visuomenei darau <...>
ta pati linkedino komunikacija <...> kitos vieSojo sektoriaus organizacijos pamato, sako labas, gal
gali ateit papasakot <...> tada jie pradeda komunikuoti <...> kiek as galiu savo resursais, nu
stengiuosi pakelt tq vieSojo sektoriaus jvaizdj <...> kad Zmonés pastebéty ir galbiit net ir svarstyty
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<...> nebiitinai miisy organizacija, bet tiesiog neatmesty viesojo sektoriaus®. Si citata rodo, kad dalis
darbuotojy viesojo sektoriaus jvaizdj suvokia kaip sritj, kurioje patys gali kurti pokytj. Tokiu atveju
jvaizdzio problema tampa ne tik iSoriniu spaudimu, bet ir motyvacija prisidéti prie viesojo sektoriaus
matomumo bei patrauklumo didinimo.

Apibendrinant galima teigti, kad vieSojo sektoriaus jvaizdis Z kartos darbuotojy motyvacijai daro
nevienodq poveikj. Vieni tyrimo dalyviai nuo neigiamo visuomenés poZziurio atsiriboja ir remiasi
asmenine darbo patirtimi, kiti neigiamgq jvaizdj ar institucinius nusizengimus suvokia kaip motyvacijg
maziantj veiksnj. Vis délto tyrimo duomenys rodo, kad viesojo sektoriaus jvaizdis néra tik isorinis
fonas — jis gali veikti darbuotojy pasididziavimq darbu, santykj su organizacija ir norq prisidéti prie
teigiamo pokycio. Z kartos darbuotojy patirtyse ypac svarbu tai, kad viesojo sektoriaus veikla buty
aiskiai komunikuojama visuomenei, nes matomas poveikis ir pasitikéjimas institucijomis padeda
stiprinti tiek visuomenés poziiirj, tiek paciy darbuotojy motyvacijq.

4.6. Z kartos darbuotojy ateities perspektyvos ir karjeros pasirinkimai

Tyrimo duomenys rodo, kad Z kartos darbuotojy darbas vieSajame sektoriuje savaime nereiskia
ilgalaikio profesinio tapatinimosi su Siuo sektoriumi. Nors visi dalyviai Siuo metu dirba vieSajame
sektoriuje, jy ateities karjeros planai ir noras sieti profesing ateit] su §ia sritimi skiriasi. Dalis
informanty vie$ajj sektoriy suvokia kaip ilgalaike profesing krypti, siejamg su prasminga veikla ir
galimybe kurti visuomening verte, taciau kita dalis ji vertina kaip laiking karjeros etapa, profesinés
patirties kaupimo vietg arba vieng i§ galimy karjeros alternatyvy. Taip pat iSryskéja veiksniai, galintys
skatinti darbuotojus likti organizacijoje, svarstyti darbo keitimg ar ateityje sugrizti j viesajj sektoriy.
Ateities perspektyvy ir karjeros pasirinkimy struktiira pateikiama 28 lenteléje.

28 lentelé. Z kartos darbuotojy ateities perspektyvos ir karjeros pasirinkimai

Kategorija Subkategorija

Karjeros krypties suvokimas Ilgalaikis pasirinkimas,
vieSasis sektorius kaip laikina karjeros stotelé,
neidentifikavimas su sektoriumi

Darbo keitimo ketinimai ir pasitraukimo prielaidos Ketinimas keisti darba,

ekonominés priezastys,

vadovavimo ir santykiy problemos,

darbo turinio ir motyvacijos sumazgjimas,
augimo poreikis

Salygos pasilikti arba sugrjzti Darbo organizavimo salygos,
vertybinis atitikimas,
organizaciné aplinka,

galimybé sugrjzti

28 lenteléje pateikti duomenys atskleidzia pagrindines kategorijas, susijusias su Z kartos darbuotojy
ateities karjeros planavimu viesajame sektoriuje. Toliau pateikiama analiz¢ leidzia iSsamiau suprasti,
kaip darbuotojai vertina savo ilgalaikes perspektyvas, kokios priezastys skatina svarstyti apie darbo
keitimg ir kokios salygos stiprina norg likti Siame sektoriuje.

Karjeros krypties suvokimas. Tyrimo duomenys rodo, kad dalis Z kartos darbuotojy save sieja su
ilgalaike karjera vieSajame sektoriuje. Informantai akcentuoja ne vien darbo stabiluma, bet ir veiklos
prasmingumg bei galimybe dirbti dél platesnio visuomeninio tikslo. S13 pazymi: ,,<...> mane labiau
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motyvuoja dirbti dél Lietuvos, negu dél to, kad jmoné pelng sau kazkokj uzdirbty <...> tai toks
aukstesnio lygio tikslas galvoje kazkoks vis tiek sukasi. Panasiai S10 teigia, kad ,,dabar, dirbdamas
vieSajame sektoriuje, matau jo privalumus ir tikriausiai nelabai noréciau pereiti j privaty sektoriy®.
Tai rodo, kad daliai Z kartos atstovy vieSasis sektorius tampa ne tik darbo vieta, bet ir ilgalaike
profesine tapatybés dalimi. Vis délto kita dalis tyrimo dalyviy viesajj sektoriy suvokia kaip laiking
karjeros etapg arba profesinés patirties kaupimo vietg. S4 atvirai pazymi: ,,as laikau cia tokia laikina
stotele <...> patirciai.“ PanaSiai S6 svarsto apie galimg iS¢jimg ] privaty sektoriy ateityje: ,,reikéty
sulaukti dar kazkiek mety ir tada iseit kazkur j privaty <...>*. Tyrimo duomenys taip pat atskleidzia,
kad dalis informanty saves apskritai nesieja su konkreciu sektoriumi. S11 pazymi: ,,dirbc¢iau tiek
vieSam, tiek privaciam sektoriuje, jeigu matyciau prasme*, o S12 teigia: ,,as tikrai galéciau pereiti j
privaty sektoriy*. Tai leidzia teigti, kad Z kartos darbuotojams sektoriaus pasirinkimas daznai néra
galutinis arba tapatybinis sprendimas, o labiau priklauso nuo darbo turinio ir savirealizacijos
galimybiy.

Darbo keitimo ketinimai ir pasitraukimo prielaidos. Tyrimo duomenys rodo, kad Z kartos
darbuotojy sprendimas keisti darba dazniausiai siejamas su ekonominiais, organizaciniais ir
profesinio augimo veiksniais. Dalis informanty nurodo, kad reikSmingu veiksniu tampa finansinis
atlygis ir jo konkurencingumas darbo rinkoje. S8 pazymi: ,jeigu man pasiilyty <...> atlyginimg,
kuris yra dvigubai didesnis <...> tikrai labai rimtai apsvarstyciau <...>“, o S2 teigia: ,privatus
sektorius <...> siilo didesnius atlyginimus <...> jeigu atsirasty kazkokia galimybé uzdirbti daugiau
<...> tikrai svarstyciau*. Ne maziau svarbios ir vadovavimo bei tarpasmeniniy santykiy aplinkybés.
S2 pabrézia: ,jeigu as pajausciau <...> kad as nenoriu eiti j darbg <...> nenoriu pamatyti vadovo
<...> i$ karto keisc¢iau darbg®, o S7 nurodo, kad ,,vadovo pasikeitimas <...> biity vienas pagrindiniy
faktoriy.” Tai rodo, kad emocinis santykis su organizacija ir vadovu gali tiesiogiai lemti sprendima
pasilikti ar pasitraukti. Tyrimo dalyviai taip pat akcentuoja darbo turinio svarba. S5 pazymi: ,jeigu
Jjausciau, kad darbas tampa monotoninis <...> tai turbiit vienas biity is ty pagrindiniy dalyky, deél ko
keisciau®, o S9 teigia, kad sprendimg palikti organizacijg lemty situacija, ,,jeigu <...> neturéciau
vilties kazkg pakeisti®. Be to, svarbiu veiksniu tampa profesinio augimo poreikis. S12 pazymi: ,,as
pasiekiau ribotumqg <...> man néra kur augti <...>*, o S10 teigia, kad ,jeigu jausciau, kad jau
iSaugau savo pareigas ir reikia toliau tobuléti kitur, svarstyciau apie pokycius*. Svarbu paminéti,
kad S12 atveju profesinio augimo ribotumas pasireiské ne tik hipotetine pasitraukimo prielaida —
interviu metu paaiSkéjo, kad informantas jau yra priémes sprendima palikti organizacija. Tai leidzia
teigti, kad augimo galimybiy stoka Z kartos darbuotojams gali tapti ne tik motyvacija silpninanciu
veiksniu, bet ir realiu pasitraukima i§ organizacijos lemianciu veiksniu.

Salygos pasilikti arba sugrjzti. Tyrimo duomenys rodo, kad sprendimg likti vieSajame sektoriuje
lemia ne tik darbo turinys ar karjeros galimybeés, bet ir organizaciné aplinka, darbo organizavimo
salygos bei vertybinis suderinamumas. Informantai pabrézia, kad nepalankis pokyc¢iai gali paskatinti
svarstyti apie 18¢jima. S5 pazymi, kad ,,nuotolinio darbo galimybiy panaikinimas <...> prisidéty prie
noro keisti darbg*. Svarbiu veiksniu tampa ir vertybinis santykis su organizacija. S12 teigia: ,,kai
pradeda drebéti vertybinis pagrindas <...> tada nebegaliu dirbti*. Pana$iai organizacinio klimato
poky¢iai taip pat gali lemti sprendimg pasitraukti. S10 pazymi: ,jeigu kolektyvas pasikeisty
kardinaliai ir pablogéty emocinis klimatas, tai paskatinty svarstyti darbo keitimg*. Kartu tyrimo
duomenys rodo, kad pasitraukimas i§ vieSojo sektoriaus ne visuomet suvokiamas kaip galutinis
sprendimas. Dalis informanty neatmeta galimybeés ateityje sugrizti. S4 pazymi: ,,galbiit kaip kazkokig
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padaryt pertraukq <...> tada vél sugrizt“. Tai rodo, kad Z kartos darbuotojy karjeros trajektorijos
yra lankstesnés ir labiau grindziamos individualiais profesiniais poreikiais bei gyvenimo etapais.

Apibendrinant galima teigti, kad Z kartos darbuotojy ateities perspektyvos viesajame sektoriuje néra
vienareiksmés. Dalis darbuotojy viesqjj sektoriy sieja su ilgalaike profesine kryptimi ir prasminga
veikla, taciau kita dalis jj vertina kaip vieng is galimy karjeros etapy ar alternatyvy. Sprendimq likti,
keisti darbg ar sugrizti dazniausiai lemia profesinio augimo galimybés, finansinis vertinimas,
vadovavimo kokybé, organizacinis klimatas, darbo organizavimo sqlygos bei vertybinis
suderinamumas. Tai rodo, kad Z kartos darbuotojy karjeros pasirinkimai pasizymi lankstumu ir
orientacija j prasmingq, augimq skatinanciq profesing aplinkg.

4.7. Tyrimo rezultaty apibendrinimas ir diskusija

Tyrimo rezultatai leidzia teigti, kad Z kartos darbuotojy motyvacija pasizymi aiskiu dualumu —
daliai jy biidingas instrumentinis pozitris j darba, orientuotas j atlyginimg ir praktine nauda, tuo tarpu
kiti darbuotojai vadovaujasi vertybiniu ir prasminiu darbo suvokimu, kuris gali nusverti net
finansinius motyvus. Sis dualumas atskleidzia, kad Z kartos darbuotojy motyvacija viesajame
sektoriuje néra vienalyté, o formuojasi kompleksiskoje vidiniy, iSoriniy ir vertybiniy veiksniy
sgveikoje. Gauti empiriniai duomenys leidZia ne tik geriau suprasti Z kartos darbuotojy patirtis
Lietuvos vieSojo sektoriaus kontekste, bet ir palyginti gautus rezultatus su teorinéje dalyje aptartais
ankstesniais moksliniais tyrimais.

Pirmiausia, informanty patirtys leidZia teigti, kad vienas stipriausiy Z kartos darbuotojy motyvaciniy
veiksniy yra darbo prasmeé, galimybé matyti savo veiklos poveikj bei prisidéti prie visuomenés vertés
kiirimo. Tyrimo dalyviai pabréze, kad juos motyvuoja galimybe dirbti ,,del Lietuvos®, prisidéti prie
platesnio socialinio tikslo, matyti savo darbo rezultatg ir poveikj visuomenei. Sie rezultatai sutampa
su Surugiu ir kt. (2025) bei Acheampong (2020) tyrimy iSvadomis, kuriose nustatyta, kad Z kartos
profesinius pasirinkimus reikSmingai veikia prosocialinés vertybés ir suvokiama darbo prasme. Gauti
rezultatai taip pat patvirtina vieSosios tarnybos motyvacijos teorijos aktualumg Z kartos kontekste,
kuri, anot Royhan (2025) ir Crucke ir kt. (2022), siejama su noru tarnauti visuomenei, kurti socialinj
poveikj bei prisidéti prie vieSosios vertés kiirimo. Sio tyrimo rezultatai leidZia teigti, kad vieSosios
tarnybos motyvacija Z kartos kontekste islieka aktuali, taCiau jos raiSka daZnai persipina su asmeninio
prasmingumo ir savirealizacijos poreikiais. Tyrimo rezultatai taip pat patvirtina literatiiroje i§skiriama
tendencijg, kad ilgalaikj Z kartos darbuotojy jsitraukimg organizacijoje lemia ne vien iSoriniai
paskatinimai, bet ir vidiniai motyvaciniai veiksniai. Tyrimo dalyviai akcentavo autonomijos,
kiirybiskumo, iniciatyvumo, profesinio augimo ir savirealizacijos svarba. Sie rezultatai sutampa su
Dwivedula (2024) bei Nabahani ir Riyanto (2020) tyrimais, kurie parod¢, kad Z kartos darbuotojy
organizacinj jsipareigojimg stiprina prasmingas darbo turinys, vertybinis suderinamumas ir galimybe
mokytis bei augti. Tyrimo metu taip pat iSaiSkéjo, kad net ir finansiSkai maziau konkurencingame
vieSojo sektoriaus kontekste dalis darbuotojy iSlieka motyvuoti tol, kol organizacija suteikia galimybe
realizuoti save ir matyti savo darbo poveikj.

Antra, tyrimo rezultatai atskleidé, kad vidiné motyvacija savaime neuztikrina ilgalaikio pasilikimo
organizacijoje. Tyrimo dalyviai daZnai pabrézé nepakankamo atlygio, karjeros ribotumo,
neefektyvaus vadovavimo, griZztamojo rySio stokos bei perteklinés biurokratijos poveikj motyvacijos
mazéjimui. Analizé patvirtina Acheampong (2020) iSvadas, kad atlygis Z kartai iSlieka svarbi bazine
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darbo pasirinkimo sglyga, nors savaime neuztikrina ilgalaikio jsitraukimo. Panasiai McKinsey &
Company (2025) pazymi, kad vieSasis sektorius susiduria su konkurenciniais i$Stikiais dé¢l leétesnio
karjeros tempo, maZesnio lankstumo ir grieZtesnio reguliavimo. Sio tyrimo rezultatai leidZia papildyti
Sias iSvadas, parodant, kad finansiniai aspektai dazniausiai tampa ne pirminiu pasitraukimo, bet
ilgalaikio iSlaikymo veiksniu. Taip pat tyrimo metu ypac ryskiai atsiskleid¢ profesinio augimo ir
karjeros galimybiy svarba. Dalis informanty viesajj sektoriy suvokia kaip ilgalaike profesing kryptj,
tadiau kita dalis jj vertina kaip laikina karjeros etapa ar profesinés patirties kaupimo vieta. Sie
rezultatai sutampa su Zahari ir Puteh (2023) iSvadomis, kad Z karta pasizymi didesniu profesiniu
mobilumu ir yra linkusi keisti darbo viets, jei organizacija neuZztikrina augimo, mokymosi ir
tobuléjimo galimybiy. Sio tyrimo rezultatai rodo, kad augimo ribotumas gali tapti ne tik hipotetine
pasitraukimo prielaida, bet ir realiu sprendimu palikti organizacija, kaip atsiskleidé vieno informanto
atveju. Tai leidzia teigti, kad profesinio augimo galimybés Z kartai yra ne papildoma nauda, o esminé
ilgalaikio jsipareigojimo salyga.

Trecia, svarbiu tyrimo rezultatu galima laikyti ir vieSojo sektoriaus jvaizdzio reikSme. Tyrimo
dalyviai atpazino visuomengje paplitusius stereotipus apie biurokratijg, korupcija ir neveikluma,
tatiau tiesioginé darbo patirtis daznai koregavo ias iSankstines nuostatas. Sie rezultatai sutampa su
Jahoda ir kt. (2022) tyrimu, kuris nustaté, kad vieSojo sektoriaus jvaizdis daro tiesioginj poveikj
jaunimo profesiniams pasirinkimams. Tac¢iau §io tyrimo rezultatai leidzia papildyti ankstesnius
tyrimus, parodant, kad dalis Z kartos darbuotojy ne tik atsiriboja nuo neigiamo iSorinio vertinimo, bet
ir aktyviai siekia patys prisidéti prie vieSojo sektoriaus jvaizdzio gerinimo.

Galiausiai, gauti duomenys taip pat atskleid¢, kad Z kartos darbuotojy motyvacija glaudZiai siejasi su
psichologiniu saugumu, organizaciniu teisingumu ir santykiy kokybe. Grjztamojo ryS$io trikumas,
favoritizmas, vadovy engimas, emocinis nesaugumas ar mobingo patirtys buvo jvardijami kaip
reik§mingi motyvacija silpninantys veiksniai. Sie rezultatai i$ple¢ia Crucke ir kt. (2022) bei
Fernandes ir kt. (2022) i§vadas, kurios akcentuoja organizacinio palaikymo svarbg vieSosios tarnybos
motyvacijai. Sio tyrimo duomenys rodo, kad Z kartos darbuotojams organizacinis palaikymas yra ne
tik papildomas motyvuojantis veiksnys, bet ir butina psichologinio jsipareigojimo organizacijai
salyga.

Vertinant tyrimo apribojimus, svarbu pazyméti, kad tyrimas buvo atliktas taikant kokybinj tyrimo
dizaing, todél jo rezultatai néra skirti statistiniam apibendrinimui, bet leidZia giliau suprasti tiriama
reiSkinj. Tyrime dalyvavo 13 Z kartos atstovy, Siuo metu dirbanciy vieSajame sektoriuje, todél nebuvo
itraukti Z kartos asmenys, kurie sgmoningai pasirinko nedirbti Siame sektoriuje arba jj jau buvo
palike. Tai gal€jo apriboti platesnio motyvaciniy alternatyvy spektro atskleidima. Be to, tyrimo imtyje
nebuvo siekiama ly¢iy balanso ar vienodo atstovavimo pagal organizacijy tipus, todél negalima daryti
1Svady apie galimus motyvacijos skirtumus tarp vyry ir motery ar tarp skirtingy vieSojo sektoriaus
institucijy. Taip pat verta pazyméti, kad Z kartos ribos mokslingje literatiiroje néra vienodos, todél
kity autoriy naudojami amzZiaus intervalai gali lemti skirtingg rezultaty interpretacija. Galiausiai,
duomenys grindziami dalyviy subjektyviomis patirtimis, todel galéjo pasireikSti socialinio
pageidaujamumo efektas, ypa¢ vertinant savo darboviete ar kitas vieSojo sektoriaus institucijas. Sie
apribojimai buvo numatyti ir metodologinéje dalyje. Atsizvelgiant j tyrimo rezultatus ir identifikuotus
apribojimus, ateities tyrimuose biity tikslinga iSplésti tiriamyjy grupe, jtraukiant ne tik vieSajame
sektoriuje dirbancius, bet ir jj palikusius arba sgmoningai jo nesirinkusius Z kartos atstovus. Taip pat
bty vertinga atlikti lyginamuosius tyrimus tarp vieSojo ir privataus sektoriaus darbuotojy, siekiant
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geriau suprasti sektoriaus poveikj motyvacijos formavimuisi. Ateities tyrimuose taip pat bty
tikslinga analizuoti lyc¢iy, organizacinio lygmens, institucinio tipo ar konkreciy profesiniy sriciy
skirtumus. Be to, tolesniuose tyrimuose biity prasminga taikyti longitudinj tyrimo dizaina, kuris leisty
stebeti, kaip Z kartos darbuotojy motyvacija, organizacinis jsipareigojimas ir karjeros pasirinkimai
kinta skirtingais profesinio gyvenimo etapais.

Apibendrinant galima teigti, kad Sio tyrimo rezultatai is esmés patvirtina ankstesniy tyrimy isvadas
apie Z kartos orientacijq j prasmingq veiklg, profesinio augimo galimybes, vertybinj suderinamumq
su organizacija bei palaikancios darbo aplinkos svarbq. Tyrimo metu nustatyta, kad Z kartos
darbuotojams svarbu ne tik konkurencingas atlygis ar darbo stabilumas, bet ir galimybé matyti savo
darbo prasme, jausti realy poveikj, nuolat mokytis, biuiti isgirstiems bei veikti organizacinéje
aplinkoje, kuri grindziama pasitikéjimu, pagarba ir lankstumu. Sios jZvalgos sutampa su ankstesniy
tyréjy (pvz., Acheampong, 2020; Dwivedula, 2024; Nabahani ir Riyanto, 2020) isvadomis,
pabrézZianciomis, kad Z kartos darbuotojy motyvacija formuojasi per materialiy paskaty,
savirealizacijos galimybiy ir vertybinio jsipareigojimo sqveikq. Vis délto Sis tyrimas kartu atskleidé
ir Lietuvos vieSojo sektoriaus kontekstui biuidingq specifikq — stiprig sqveikq tarp aukstos vertybinés
motyvacijos ir struktiiriniy organizaciniy ribojimy. Nors dalis tyrimo dalyviy viesgjj sektoriy siejo su
galimybe dirbti dél platesnio visuomeninio tikslo, prisidéti prie valstybés kiirimo, veikti pagal
asmeninius jsitikinimus ir kurti socialing verte, jy kasdiené profesiné patirtis tuo paciu atskleidé
veiksnius, kurie ilgainiui gali silpninti motyvacijq. Tyrimo dalyviai akcentavo pertekling biurokratijg,
létesnius sprendimy priéemimo procesus, ribotas karjeros galimybes, technologiniy ir Zmogiskyjy
iStekliy tritkumgq, ne visuomet nuosekly vadovavimg bei situacijas, kai darbuotojy iniciatyvos ar
idéjos negauna pakankamo organizacinio palaikymo. Tai leidZia teigti, kad Z kartos darbuotojy
santykis su viesuoju sektoriumi formuojasi ne tik per organizacijos misijos ar visuomeninés paskirties
patrauklumg, bet ir per kasdieng organizacing patirtj, kuri gali tiek stiprinti, tiek silpninti motyvacijq.
Kitaip tariant, net ir stiprus vertybinis jsipareigojimas viesajam interesui ne visada yra pakankamas
ilgalaikiam darbuotojy islikimui organizacijoje, jei organizaciné aplinka nesudaro sqlygy
profesiniam augimui, autonomijai, pripazinimui ir savirealizacijai. Biitent $i vertybiniy litkesciy ir
organizacinés realybés sqveika atsiskleide kaip vienas svarbiausiy veiksniy, formuojanciy Z kartos
darbuotojy motyvacijq vieSajame sektoriuje.
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1.

ISvados

ISanalizavus moksling literatiirg nustatyta, kad vieSasis sektorius pasizymi specifiniais
organizaciniais, instituciniais ir vertybiniais ypatumais, kurie jj iSskiria i$ privataus sektoriaus.
Esminiai vie$ojo sektoriaus bruozai siejami su orientacija i vie$aji interesg, visuomeninés vertes
kiirimg, aukstais atskaitomybés, teisétumo ir skaidrumo reikalavimais, politine ir institucine
priklausomybe bei santykinai formalia ir proceduriskai reguliuojama organizacine struktura.
Nustatyta, kad, nepaisant tradiciskai viesajam sektoriui biidingo stabilumo ir socialiniy garantijy,
Siuolaikinés administracinés reformos, skaitmenizacija, naujy darbo organizavimo formy plétra
bei augantys darbuotojy luikesCiai keicia Sio sektoriaus veiklos principus ir kelia poreikj
prisitaikyti prie Z kartos darbuotojy poreikiy. Taip pat nustatyta, kad vieSojo sektoriaus
patrauklumg Z kartai reikSmingai veikia ne tik struktiriniai sektoriaus ypatumai, bet ir jo
geb¢jimas kurti prasmingg, lankscCig bei darbuotojy poreikius atitinkancig darbo aplinka.
Mokslings literatiiros analizé parodé, kad Z kartos darbuotojai pasizymi aukstu technologiniu
raStingumu, stipriu savirealizacijos, profesinio augimo, autonomijos, darbo prasmes ir darbo bei
asmeninio gyvenimo balanso poreikiu. Nustatyta, kad Z kartos darbuotojy motyvacija dirbti
vieSajame sektoriuje formuojasi per tris pagrindines veiksniy grupes — vidinius, iSorinius bei
motyvacijg silpninancius veiksnius. Vidiniai veiksniai siejami su darbo prasme, savirealizacija,
vertybiy atitiktimi ir galimybe prisidéti prie visuomenés geroves, tuo tarpu iSoriniai veiksniai
apima darbo aplinkos bei organizacinius veiksnius, tokius kaip darbo stabilumas, socialinés
garantijos, finansinis atlygis, profesinio augimo galimybés ir palaikanti organizaciné kultiira.
Literatiiros analiz¢ taip pat atskleidé, kad Z kartos darbuotojy motyvacija gali silpninti ribotos
karjeros galimybés, nepakankamas organizacinis palaikymas, perteklinis formalumas ir
vertybinio suderinamumo stoka.
Siekiant empiriskai atskleisti Z kartos darbuotojy motyvacijg dirbti vieSajame sektoriuje, buvo
parengta kokybinio tyrimo metodika, grindziama pusiau strukttiruoto interviu metodu. Empirinis
tyrimas atliktas 2026 m. kovo — balandZio ménesiais. Jo metu apklausta 13 Z kartos atstovy,
dirbanciy skirtingose Lietuvos vieSojo sektoriaus organizacijoje. Tyrimo metodika sudaré
galimybe kompleksiskai analizuoti individualias darbuotojy patirtis, giliau atskleisti jy
profesinius pasirinkimus, motyvacinius veiksnius, darbo patirties vertinimg bei ateities karjeros
perspektyvas. Tyrimas vykdytas laikantis pagrindiniy tyrimo etikos principy — savanorisSko
dalyvavimo, informuoto sutikimo, konfidencialumo, anonimiskumo bei duomeny apsaugos
reikalavimy. Pasirinktas tyrimo dizainas leido identifikuoti ne tik darbuotojy motyvacija
stiprinancius, bet ir jg silpninancius veiksnius. Be to, tai leido jvertinti vieSojo sektoriaus jvaizdZio
ir organizacings patirties sgsajas Z kartos darbuotojy profesiniuose sprendimuose.

Empirinio tyrimo metu buvo iSskirtos trys pagrindinés darbuotojy motyvacija dirbti vieSajame

sektoriuje atspindincios kategorijos: vidiniai motyvaciniai veiksniai, iSoriniai motyvaciniai

veiksniai ir motyvacija mazinantys veiksniai.

4.1. poskyryje buvo pristatytos tyrimo dalyviy charakteristikos. Identifikuota, kad tyrime
dalyvavo 13 Z kartos atstovy, dirbanciy skirtingose vieSojo sektoriaus organizacijose,
turin€iy skirtingg profesing patirt], i$silavinimg, Seiming¢ situacijg bei karjeros etapa, kas
sudar¢ prielaidas atskleisti jvairialypes Z kartos darbuotojy patirtis ir pozitr; ; darba
vieSajame sektoriuje.

4.2. poskyryje buvo analizuojama vidiniy motyvaciniy veiksniy raiSka Z kartos darbuotojy
patirtyse ir nustatyta, kad viding motyvacija labiausiai stiprina darbo prasmeés suvokimas,
galimybé matyti savo darbo rezultatus, prisidéti prie visuomenés gerovés, realizuoti
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4.3.

4.4.

4.5.

4.6.

4.7.

asmenines idéjas, veikti savarankiSkai bei patirti profesinj augimg. Taip pat nustatyta, kad
reikSmingg vidinés motyvacijos dalj sudaro vertybiniai veiksniai, susij¢ su vertybiy
atitiktimi, vieSojo intereso siekiu bei organizacijos reputacija.

poskyryje buvo analizuojama iSoriniy motyvaciniy veiksniy raiSka Z kartos darbuotojy
patirtyse ir nustatyta, kad iSoring motyvacija formuoja darbo aplinkos ir organizaciniai
veiksniai. Nustatyta, kad Z kartos darbuotojams reikSmingi darbo lankstumas, nuotolinio
darbo galimybés, organizacijos démesys darbuotojy poreikiams, palankios fizinés darbo
salygos, darbo stabilumas, socialinés garantijos, finansinis vertinimas, profesinio augimo
galimybés, palaikantys santykiai bei pozityvi organizaciné kulttra.

poskyryje buvo analizuojami motyvacija mazinantys veiksniai ir nustatyta, kad Z kartos
darbuotojy motyvacijg silpnina nepakankamas atlygis, ribotos karjeros galimybeés, pertekling
biurokratija, neefektyvus vadovavimas, griztamojo rysio stoka, psichologinio saugumo
trukumas bei organizacinio teisingumo pazeidimai.

poskyryje buvo analizuojamas vie$ojo sektoriaus jvaizdis Z kartos darbuotojy poziiiriu ir
nustatyta, kad jis vertinamas nevienareikSmiskai — viena vertus, siejamas su stabilumu,
socialinémis garantijomis ir prasminga veikla, kita vertus, su mazesniu lankstumu, formaliu
reguliavimu bei biurokratija.

poskyryje buvo analizuojamos Z kartos darbuotojy ateities karjeros perspektyvos vieSajame
sektoriuje ir nustatyta, kad ilgalaikj pasiryzima sieti karjerg su vieSuoju sektoriumi labiausiai
stiprina profesinio augimo galimybés, vertybinis suderinamumas, organizacinis palaikymas
bei galimybé realizuoti save profesingje veikloje.

poskyryje buvo apibendrinti empirinio tyrimo rezultatai ir nustatyta, kad Z kartos darbuotojy
motyvacija dirbti vieSajame sektoriuje formuojasi kompleksiskoje vidiniy, iSoriniy ir
motyvacija mazinanciy veiksniy sgveikoje. Nustatyta, kad darbuotojy motyvacijg stiprina
darbo prasmés suvokimas, savirealizacijos galimybés, vertybinis suderinamumas, palanki
darbo aplinka, organizacinis palaikymas, profesinio augimo galimybés ir saugumo jausmas,
tuo tarpu motyvacija silpnina biurokratija, ribotos karjeros galimybés, nepakankamas
finansinis vertinimas, grjZtamojo rysio stoka bei neigiami organizaciniai patyrimai.

69



Rekomendacijos

Remiantis atlikto tyrimo rezultatais, galima pateikti Sias praktines rekomendacijas vieSojo sektoriaus
organizacijoms, siekian¢ioms pritraukti ir iSlaikyti Z kartos darbuotojus:

UZtikrinti nuosekly profesinio augimo ir karjeros galimybiuy kiirima.

Tyrimo rezultatai parodé, kad ribotos augimo galimybés yra vienas svarbiausiy motyvacija
silpninanciy ir pasitraukimg skatinan¢iy veiksniy. Todél organizacijoms rekomenduojama kurti
aiSkius karjeros ir individualaus tobulé¢jimo planus, plétoti mentorystés programas bei sudaryti
salygas tiek vertikaliam, tiek horizontaliam judéjimui organizacijoje. Tai leisty Z kartos darbuotojams
matyti ilgalaike perspektyva organizacijoje ir sumazinty jy polinkj keisti darbg.

Stiprinti vadovavimo kokybe ir griZtamojo rySio kultiira.

Tyrimas atskleidé¢, kad vadovavimo problemos, emocinis nesaugumas ir grjztamojo rysio stoka yra
reikSmingi demotyvaciniai veiksniai. Atsizvelgiant j tai, rekomenduojama investuoti j vadovy
kompetencijy ugdyma, ypac¢ emocinio intelekto, komunikacijos ir jtraukiancio vadovavimo srityse.
Taip pat svarbu diegti reguliarias griztamojo rysio praktikas, kurios padéty darbuotojams jaustis
iSgirstiems ir vertinamiems.

Mazinti pertekline biurokratijg ir didinti darbo organizavimo lankstuma.

Tyrimo dalyviai akcentavo, kad formalizuoti procesai, létas sprendimy priémimas ir ribotas
lankstumas mazina motyvacija. Tod¢l organizacijoms rekomenduojama perzitiréti vidinius procesus,
siekiant sumazinti nereikalingas procediras, bei plétoti lankstesnes darbo formas, tokias kaip
nuotolinis ar hibridinis darbas. Tai ypac¢ svarbu Z kartai, kuri vertina autonomijg ir galimybe
savarankiskai organizuoti savo darba.

UZztikrinti konkurencingg atlygio sistema.

Nors tyrimas parod¢, kad atlygis néra vienintelis motyvuojantis veiksnys, jo nepakankamumas tampa
svarbia pasitraukimo prieZastimi. Todél rekomenduojama siekti didesnio atlygio konkurencingumo
darbo rinkoje. Ne maziau svarbu uZtikrinti atlygio sistemos aiSkius kriterijus bei papildomas naudas
(pvz. sveikatos draudima, lanksty darbo laika).

Kurti psichologiskai saugia ir palaikancig organizacine aplinka.

Informanty patirtys patvirtini, kad psichologinio saugumo stoka, neigiamas emocinis klimatas ir
organizacinio teisingumo pazeidimai tiesiogiai maZzina motyvacija. Tod¢él organizacijoms
rekomenduojama aktyviai kurti pasitik¢jimu, pagarba ir bendradarbiavimu grjsta organizacing
kulttra, kurioje darbuotojai galéty laisvai reiksSti nuomone, siiilyti id€jas ir jaustis saugiai.

Aktyviai stiprinti vieSojo sektoriaus, kaip darbdavio jvaizdj.

Tyrimo rezultatai atskleide, kad neigiamas vieSojo sektoriaus jvaizdis gali maZinti jo patraukluma,
taCiau tiesiogineé darbo patirtis daznai §j jvaizdj koreguoja. Todél rekomenduojama kryptingai
komunikuoti apie vieSojo sektoriaus kuriamg verte, darbuotojy indélj ir realy poveiki visuomenei.
Taip pat svarbu vieSinti s€kmés istorijas, inovacijas ir gergsias praktikas, kurios padéty formuoti
modernesnj ir patrauklesnj sektoriaus jvaizdj.

Suderinti vertybinj organizacijos pagrinda su realiomis darbo praktikomis.

Tyrimo rezultatai parodé, kad vertybinis nesuderinamumas ir deklaruojamy vertybiy neatitikimas
praktikai gali tapti stipriu motyvacija mazinanciu veiksniu. Todel organizacijoms rekomenduojama
ne tik deklaruoti vieSojo intereso, skaidrumo ar socialinés atsakomybés principus, bet ir uztikrinti jy
jgyvendinimg kasdienéje veikloje. Tai ypa¢ svarbu Z kartai, kuri pasiZzymi dideliu jautrumu
organizacijos autentiSkumui.
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Priedai

1 priedas. Klausimynas

Laba diena, dékoju, kad sutikote dalyvauti Siame tyrime, kurio tikslas — atskleisti, kokie veiksniai
motyvuoja Z kartos atstovus dirbti vieSajame sektoriuje ir kaip jie patys suvokia savo motyvacijg

darbo kontekste.

Interviu metu Jums bus uzduodami atviri klausimai, Néra teisingy ar neteisingy atsakymy — svarbi

Jiisy asmeniné nuomoné ir patirtis.

Pokalbis bus jraSomas tik tyrimo tikslais, ar sutinkate? Visi duomenys bus anonimizuoti.
Dalyvavimas yra savanoriskas, todél bet kuriuo metu galite atsisakyti atsakyti j klausimag ar nutraukti

interviu.
Interviu truks 45-60 minuciy.
Ar turite papildomy klausimy prie$ pradedant?

Klausimas Gilinamieji klausimai Tiriamas blokas
(veiksniai)
Ivadiné dalis (kontekstas)
Trumpai papasakokite apie visas savo darbines patirtis.
1. Papasakokite apie savo dabartinj darba 1. Kiek laiko jau dirbate viesajame Kontekstas
vieSajame sektoriuje. sektoriuje (darbo trukmé)?
2. Kokios Jusy pagrindinés atsakomybés?
3. Kaip apibiidintuméte savo darbo pobudj?
4. Koks Jusy i$silavinimas?
2. Papasakokite, kaip atsidiiréte Siame darbe | 1. Kas turéjo didziausig jtaka sprendimui? Kontekstas
vieSajame sektoriuje. 2. Kokias alternatyvas tuo metu svarstéte?
3. Prisiminkite darbo paieskas, galbiit | 1. Kuo Jums atrodé patrauklus/ Kontekstas
svarstéte ir apie karjerg privadiame | nepatrauklus privatus sektorius?
sektoriuje? Kodél taip/ ne? 2. Kaip $iandien vertinate galima peréjima j
privaty sektoriy?
Motyvai rinktis vieSaji sektoriy
4. Kokie veiksniai labiausiai paskatino Jus 1. Kaip Sie veiksniai pasireiské sprendimo | Viding/ iSoriné
rinktis darbg vieSajame sektoriuje? Kodél? priémimo metu? motyvacija

Ivardinkite bent tris.

2. Kaip jie keitési laikui bégant?
3. Kuris 18 jy buvo lemiamas?

Mo

tyvai bendri (kodél dirba)

5. Pradékime pokalbj nuo bendry dalyky.
Taigi, kodél Jis vis dar dirbate vieSajame
sektoriuje?

Konkretiis motyvai (kodél dirba)

6. Pakalbékime apie darbo prasme. Ar, kur ir
kaip matote savo darbo prasme?
Pateikite konkreCiy pavyzdziy.

1. Ar buna situacijy, kai darbo prasme
jauciate maziau? Kokiy?

Vertybiniai veiksniai/
vidiné motyvacija

7. Kaip apibiidintuméte savo darbo poveikj
visuomenei? Ar jauciate ir kada, kad
dirbdama darote poveikj visuomenei?
Pateikite konkreciy pavyzdziy.

1. Kaip tai pasireiskia praktikoje?
2. Kokig reik§m¢ Jums asmeniskai turi Sis
poveikis?

Vertybiniai veiksniai/
vidiné motyvacija

8. Papasakokite kokj vaidmenj Jusy
asmenines vertybés atlieka renkantis ir
dirbant darba.

1. Kokios vertybés Jums svarbiausios?
2. Kaip jos atsiskleidzia organizacijoje?
3. Kaip jaustumeétes, jei Sis vertybinis
atitikimas sumazéty?

Vertybiniai veiksniai/
vidiné motyvacija

Darbo salygos ir organizaciniai aspektai

77



9. Apibudinkite, kaip vertinate darbo salygas Darbo aplinkos
vieSajame sektoriuje. veiksniai
9.1. Kiek 8ios darbo saglygos motyvuoja Jus
dirbti vieSajame sektoriuje?
10. Papasakokite kokiag reikSme¢ Jums turi | 1. Kaip Sie veiksniai paveiké Jlisy pirminj ISoriné  motyvacija/
darbo stabilumas ir socialinés garantijos? pasirinkima? organizaciniai
2. Kaip jy svarba pasikeité laikui bégant? veiksniai
11. Kaip vertinate atlygio sistema vieSajame ISoriné  motyvacija/
sektoriuje? organizaciniai
11.1. Kaip vertinate savo atlygio dydj lyginant veiksniai
su atsakomybémis?
11.2. Kokia reikSme¢ atlygis turi Jisy
motyvacijai dirbti vieSajame sektoriuje?
12. Kaip vertinate karjeros galimybes | 1. Kokias galimybes matote kilti pareigose? | ISorine  motyvacija/
viesajame sektoriuje? 2. Kaip vertinate karjeros tempg Siame organizaciniai
sektoriuje? veiksniai

Kiek karjera motyvuoja Jus dirbti viesajame
sektoriuje?

13. Papasakokite apie mokymosi ir

1. Kokias kvalifikacijos kélimo galimybes

ISoriné motyvacija/

profesinio tobuléjimo galimybes savo turite? organizaciniai
darbovietéje. 2. Kaip jos veikia Jisy motyvacijg dirbti veiksniai

Sioje organizacijoje?
Darbo aplinka ir organizaciné kultiira
14. Kaip apibudintuméte organizacing kultiira | 1. Kaip ji atsiskleidzia kasdienéje veikloje? | Darbo aplinkos
savo darbovietéje? 2. Kaip jauciatés tokioje aplinkoje? veiksniai

3. Kaip $i kultiira dera su Jusy lukesciais?
15. Papasakokite apie bendravimo ypatumus | 1. Kaip apibidintuméte vadovy bendravimo | Darbo aplinkos/
su vadovais. stiliy? organizaciniai

2. Kaip tai veikia Jasy motyvacija dirbti? veiksniai
16. Papasakokite apie santykius su 1. Kaip apibiidintuméte bendradarbiavima Darbo aplinkos
kolegomis darbo aplinkoje. Kokie jie? komandoje? veiksniai

2. Kaip tai veikia Jusy motyvacija dirbti?
17. Prisiminkite situacija, kai gavote 1. Kaip jis buvo pateiktas? Darbo aplinkos
griztamajj rysj. 2. Kaip jj priéméte? veiksniai

3. Kaip tai paveiké Jisy motyvacijg?
18. Kaip vertinate darbo organizavimag 1. Kaip tai atitinka Jusy lukescius? Darbo aplinkos
(lankstumas, nuotolinis darbas) vieSajame 2. Kiek svarbus Jums yra lankstumas? veiksniai
sektoriuje? 3. Kaip tai veikia Jusy pasitenkinima darbu?
Demotyvaciniai veiksniai
19. Prisiminkite situacija, kai jautétés 1. Kas sukélé tokj jausma? Demotyvaciniai
demotyvuoti dirbdami vie$ajame sektoriuje. | 2. Kaip tai paveiké Jiisy motyvacija? veiksniai

3. Kaip su tuo susitvarkéte?
20. Kokios aplinkybés ar veiksniai Jus 1. Kas turéty pasikeisti, kad nusprgstuméte Demotyvaciniai
paskatinty rimtai susimastyti apie darbo likti? veiksniai
keitima?
21. Kaip apibudintumeéte vieSojo sektoriaus 1. Kaip $is jvaizdis atsispindi Jiisy Demotyvaciniai
jvaizdj visuomenéje? asmeningje patirtyje? veiksniai

2. Kokig reik§me Jums turi organizacijos

reputacija?

3. Kiek tai motyvuoja Jus dirbti vieSajame

sektoriuje?
Apibendrinimas
22. Jei reikéty jvardinti tris svarbiausius 1. Kuris i$ jy svarbiausias? Apibendrinimas

veiksnius, dél kuriy dirbate vieSajame
sektoriuje — kokie jie biity?
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23. Ka, jisy nuomone, viesasis sektorius 1. Kokie pokyc¢iai bty svarbiausi? Apibendrinimas
galéty daryti geriau, kad pritraukty daugiau Z

kartos atstovy?

24. Ziarédami j savo ateities karjera, ar ja 1. Kas labiausiai lemty tokj sprendimg | Apibendrinimas

isivaizduojate vieSajame sektoriuje? Kodél?

ateityje?

Gal dar norétuméte pasidalinti mintimis ar papildyti kazka miisy pokalbio tema?
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