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Motyvacijos unikalumas valstybés tarnyboje

Jolanta Palidauskaité

Kauno technologijos universitetas
K.Donelaicio g.20, 44239 Kaunas

Analizuojant motyvacijos teorijy jvairove straipsnyje pagrindziamas motyvacijos valstybés tarny-
boje unikalumas. Akcentuojami metodologinio pobudzio sunkumai tiriant motyvacijq ir parodyta, kad
iki siol néra universalios motyvacijos teorijos. Teigiama, kad motyvacija gali biiti priskirta prie latentiniy
reiskiniy, o jq tiriant néra garantijy, kad matuojamieji dydziai ir lemia Zzmoniy paZiiiras bei elgesi. Aprasytos
valstybés tarnybos motyvacijos koncepcijos paieskos, darbo motyvacijos vieSajame ir privaciajame

sektoriuje skirtumai bei panasumai.
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Ivadas

Sparciai kintantis politinis, socialinis-ekonomi-
nis ir kultiirinis kontekstas, kuri salygoja vykstan-
tys internacionalizacijos, globalizacijos, mokslo,
technikos bei technologiju pazangos procesai, kelia
cijoms, ir atskiriems individams. Profesionalumo
siekis, sugebéjimas reaguoti ir prisitaikyti prie po-
kyC€iu igyjant nauju Zziniy bei igiidziy ir gebant
konkuruoti tiek Salies, tiek ir tarptautinéje darbo
rinkoje tampa skatinan¢iais motyvais individus
veikti. Klausimas, kiek Sie motyvai buidingi valsty-
bés tarnautojams, itin aktualus visuomenéje vyrau-
janciy tik¢jimy ir stereotipy apie menka valdZios
atstovy motyvacija kontekste.

Per pastaruosius kelis deSimtmecius daugely-
je demokratijuy stipriai pasikeité visuomenés po-
zitiris | vieSaji sektoriy ir valstybés tarnyba. Vi-
suomené¢ valdzios atstovams (tiek politikams,
tiek valstybés tarnautojams) kelia vis didesniy
reikalavimy. Grei¢iau reaguojanti { visuomeneéje
vykstancius pokycCius, profesionali ir efektyvi,
bet kartu maziau kainuojanti, valdzia yra dauge-
lio atskiry pilie¢iu bei ju grupiu idealas. Atskirose
Salyse vykdomy vieSojo sektoriaus reformy tikslas ir
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yra transformuoti ir modernizuoti vie$aja admi-
nistracija atsizvelgiant i pilieciy kaip viesuju pa-
slaugy vartotojy liikesCius ir pasikeitusias reali-
jas. Reformos remiasi ne tik teoriniais modeliais,
bet ir kituose sektoriuose sékmingai taikomais
veiklos metodais bei principais. Ty reformy sék-
me labai priklauso ir nuo valstybés tarnautoju
motyvacijos.

Bendra darbuotojy motyvavimo tema yra su-
laukusi tiek psichology, tiek vadybininky, organi-
zacijos teoretiky bei praktiky démesio. Sia proble-
ma nagrinéjo tokie vadybos teoretikai kaip
F. Taylor, A. Maslow, F. Herzberg ir kt. Lietuvoje
darbo motyvavimo tyrimai buvo pradéti vykdyti
dar 1927 m. (J. Vabalas-Gudaitis, A. Gucas) [24,
p.239]. Dabartiniu laikotarpiu V. Barvydien¢, 1. Bu-
¢ianiené, V. Dubinas, P. Juceviiené, J. Kasiulis,
A. Sakalas, D. Savareikiené, V. gilingiené ir kt. vie-
naip ar kitaip yra nagrinéj¢ darbuotojy motyvacijos ir
motyvavimo problematika [5; 7; 17, 38; 39; 44].

Dauguma jvairiose Salyse atlikty tyrimy, ku-
riais remiantis buvo suformuluotos teorijos apie
darbuotojy motyvacija, vyko privaiame sektoriuje.
Viesojo administravimo teoretikai palyginti vélai
émeési Sios temos, bandydami rasti specifinius vals-
tybés tarnautoju veikla motyvuojancius veiksnius.
Panasi situacija yra ir Lietuvoje. Démesys vieSojo
sektoriaus ir atskirai valstybés tarnautojy motyvaci-
jai bei motyvavimui néra pakankamas. Zurnale
Viesoji politika ir administravimas ta tema at-
spausdintas tik vienas uzsienio autoriy (W.Vanden-
abeele, R.Depre, A.Hondeghem, S.Yan) straipsnis.



Mokslininky ir praktiky straipsnius publikuojan-
Ciame zurnale VieSasis administravimas atspaus-
dinta keletas zmogiskyju istekliy vystymo temai
skirty straipsniy, taciau atskiry publikaciju moty-
vacijos tema jame taip pat néra. Leidinyje Persona-
lo vadyba darbuotojy motyvacijos tema kai kurie
autoriai (K. Usevicius, V. Vengrytée, N. Thomas ir
kt.) nagrin¢jo bendruoju ar privataus sektoriaus
atvejais, tuo tarpu publikacijy apie valstybés tar-
nautoju motyvacija néra. Gana daug darbo motyva-
cijos epizody nagrinéta zurnale Vadovo pasaulis
(1998 - 2002 metais Sia tema jame pateikti 237
epizodai) [25, p.188]. Leidinyje Valstybés tarnybos
aktualijos §i tema beveik nenagrinéjama’.

Sio straipsnio tikslas - identifikuoti motyvacijos
unikalumg valstybés tarnyboje. Siekiant §io tikslo
apzvelgtos ivairios motyvacijos teorijos (pradedant
A.Maslow poreikiy teorija ir baigiant sudétingesné-
mis motyvacijos proceso teorijomis), akcentuoti me-
todologinio pobiidzio sunkumai tiriant motyvacija,
aprasytos valstybés tarnybos motyvacijos koncepcijos
paieskos, motyvacijos skirtumai bei panasumai viesa-
jame ir privaciajame sektoriuose.

1. Motyvacijos teorijy apZvalga

Poreikiai, motyvai ir motyvavimas yra bene
pagrindinés savokos, vartojamos analizuojant darbuo-
toju motyvacija. Motyvacija besidomintys moksli-
ninkai daugiausiai démesio skiria Zmoniy poreikiams
ir ju patenkinimo buidams. Psichologai teigia, kad
zmogus jaucia poreiki, kai iSgyvena psichologini ar
fiziologinj ko nors trikuma [39, p.107]. J.Kasiulio ir
V.Barvydienés teigimu, kiekvienas poreikis savaime
iSkelia jo patenkinimo motyvus, kurie kreipia elgesi i
tikslo siekima [5, p.26]. Ivairios motyvacijos teorijos
bandé¢ suklasifikuoti poreikius pagal tam tikrus krite-
rijus. Klasikine laikoma A.Maslow poreikiy hierar-
chijos teorija. Remdamasis klinikiniais stebé&jimais
tyr¢jas suformulavo dvi pagrindines idéjas: 1) zmo-
gaus poreikiai gali buti klasifikuojami { grupes pagal
penkis hierarchijos lygius (nuo Zemiausiy — fiziologi-
niy iki auksciausiy — saviraiskos), kurie sudaro pira-
midg; 2) kol poreikis néra patenkintas, jis yra moty-
vacijos Saltinis. Nuo tada, kai poreikis patenkinamas,
motyvacijos Saltiniu tampa auksStesnio lygio poreikis
[22,p.78 - 82].

A.Maslow idéjos nebuvo betarpiskai siejamos
su organizacijomis, nes i pirmajq vieta buvo iskelta
asmeny gerove, o antroje vietoje paliekami organi-

[T

sukurti tik motyvuoti darbuotojai“ daugiau démesio skiria
Kulttros ministerijoje atliktam tyrimui, siekiant i$siaiSkinti
darbuotoju kompetencijas (2006, Nr.4).
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zacijos tikslai. Taciau vélesniuose jo ir jo pasekéju
darbuose poreikiy rangavimo teorija buvo pritaiky-
ta organizacijose darbo motyvacijai pagristi. Pasak
A. Maslow, aukstesnio lygio poreikiai (pagarbos ir
saviraiSkos) yra pagrindiniai stimulai, mobilizuo-
jantys zmogu dirbti organizacijose, ir todél organi-
zacija, norinti geriau panaudoti jos nariy potencia-
la, privalo sudaryti salygas tiems poreikiams ska-
tinti. Humanistinis A.Maslow ir jo pasekéju pozit-
ris pad¢jo suformuoti zmoniy santykiy teorija, lei-
dusia geriau suprasti, kad Zzmoniy motyvacija lemia
didelé poreikiy ivairové.

F. Herzberg, K. Alderfer, J. Atkinson, D. Mc-
Cleland modifikavo A. Maslow teorija. K. Alder-
fer, pakoregaves A. Maslow teorija, sukiiré savo
ERG teorija (pagal zodziy pirmas raides). ISskirti
poreikiai buvo suskirstyti 1 tris lygius: egzistenci-
jos (fiziologiniai ir saugumo), santykiy (priklau-
somumo ir pagarbos), augimo (saviraiSkos). Skir-
tingai nei A. Maslow, jis teigé, kad vienu metu
zmogy motyvuoja jvairiy lygiy poreikiai, t.y. ze-
mesni ir aukStesni poreikiai, galintys egzistuoti
kartu. KritiSkai vertindamas judéjima poreikiy pi-
ramide aukstyn, K. Alderfer numaté ir atvirkstinio
proceso galimybe, kai nepatenkinus auksStesnio
lygmens Zmogaus poreikiy, jis regresuoja, nusilei-
dzia 1 pradini lygi [39, p.114].

D. McClelland skiria savo poreikiy teorijoje tris
svarbiausius valdzios, sekmés ir priklausymo porei-
kius, suponuodamas, kad dabartinéje visuomenéje
pirminiai Zmoniy poreikiai yra patenkinti [5, p.29].
Valdzios poreikis pasireiskia kaip troskimas daryti
poveikj ir turéti jtaka kitiems bei juos valdyti. Zmo-
néms, turintiems rySky valdzios poreiki, patinka
vadovauti, jie labiau linke¢ riipintis prestizu ir jtaka
kitiems Zmonéms nei efektyvia veikla. Nagrinéda-
mas pasiekimy (sekmeés) poreiki, tyrinétojas paste-
béjo, kad asmenys, turintys stipry §i rodiklj, i§ kity
iSsiskiria troskimu viska daryti geriau. Jiems labiau
patinka patiems spresti sudétingas problemas ir pri-
siimti asmening atsakomybe uz sékme ir nesékme
nei leisti, kad rezultatas priklausyty nuo laimingy
aplinkybiy ar kity Zmoniy veiksmy. Zmonés, norin-
tys priklausyti, ieSko draugystés, jiems labiau patin-
ka situacijos, kuriose bendradarbiaujama, o ne kon-
kuruojama, troksta santykiy, grindziamuy dideliu
tarpusavio supratimu [5, p.29].

Kiti autoriai D.McClelland i$skirtus poreikius
vadina laiméjimy, valdzios ir artimo bendrumo su
kitais asmenimis poreikiais, kurie gali biiti skirtin-
go stiprumo. Vienas i§ juy gali dominuoti ir moty-
vuoti zmogaus elgesi. Valdzios, sékmés ir dalyva-
vimo poreikiy santykis pirmiausiai priklauso nuo
asmenybés, tai yra nuo gyvenimo patirties, situaci-



jos, intelekto. Gana gausiis tyrimy duomenys rodo,
kad galima daryti pakankamai pagristas prognozes,
remiantis sékmés poreikio ir darbo rezultaty rysiu.
Nors valdzios ir priklausomybés poreikiai yra ma-
Zlau i8tirti, Siose srityse taip pat pastebéta désnin-
gumuy. Visy pirma zmongs, kuriy poreikis ka nors
pasiekti yra didelis, teikia pirmuma tokioms darbo
situacijoms, kuriose jie yra asmeniskai atsakingi uz
rezultatus. Antra, didelis poreikis ka nors pasiekti
nebiitinai reiskia, kad toks zmogus bus geras vado-
vas, ypac didelése organizacijose. Poreikis priklau-
syti ir turéti valdzia paprastai yra glaudziai susije
su sekmingu vadovavimu. Geriausi vadovai jaucia
didelj valdzios poreiki ir menka poreiki priklausyti.

Apibendrinant poreikiy teorijas galima konstatuo-
ti, kad dauguma mokslininky sutaria, jog i§ principo
visus poreikius galima suskirstyti i dvi grupes: pa-
grindinius fizinius poreikius, vadinamus pirminiais
poreikiais, ir socialinius-psichologinius poreikius,
vadinamus antriniais poreikiais. Pirminiai poreikiai
yra universal@is ir svarblis zmogaus egzistencijai. Ka-
dangi zmoniy patirtis skirtinga, tai antriniai Zmoniy
poreikiai yra kur kas jvairesni negu pirminiai. Tyriné-
tojy nuomonés dél antriniy poreikiy stiprumo skiriasi.
P. Jucevitienés teigimu, daugelis socialiniy ir psicho-
loginiy poreikiy pasireiskia tik asmenybei subrendus
(pasisekimo, pagarbos, prisiriSimo, pripaZinimo, val-
dzios, pareigos, meilés, karjeros poreikis ir pan.) [17,
p.95]. Teigiama, jog kuo intensyvesni yra darbuotojo
antriniai poreikiai, tuo sudétingesnis jo motyvavimo
mechanizmas, todé¢l sunku ji gristi biheviorizmu, ir
tvirtesnes teorinés atramos reikia ieSkoti humanistiné-
je psichologijoje.

Zmogaus poreikiai yra motyvacijos pagrindas.
Kiekviena organizacija, sickdama savo tiksly, turi
uztikrinti Zmoniy poreikiy stimulivojanti patenkini-
ma. Poreikiy patenkinimas skatina Zmones dirbti, o
kai jie nepatenkinami, zlugdoma darbuotojy iniciaty-
va. Vadovai, siekiantys efektyviai vadovauti kitiems,
turi gerai suprasti ju poreikiy prioritetus, iSmanyti
poreikiy klasifikacija, kaip poreikiai gali biiti geriau-
siai patenkinami darbe ir kokia itaka zmogaus porei-
kiams turi jvairios motyvacijos formos [4, p.80].

Kita svarbi savoka analizuojant darbuotojy mo-
tyvacijq ir paskatas organizacijose — motyvas. Tarp-
tautiniy ZodZiy zodyne motyvai apibréZiami kaip
,,veiklos stimulai, susije su individo poreikiy tenki-
nimu — aktyvuma skatinantys ir jo veiklos krypti
lemiantys aplinkos arba vidaus veiksniai; materia-
lts arba idealis tikslai; individo veiksmy ir poelgiy
pasirinkimo prieZzastis, kurig suvokia pats zmogus
[47, p.656 - 657]. Administravimo klasikas H. A. Si-
mon akcentuodamas veiksmo ir motyvo rys$j ir teig-
damas, kad kiekvienas veiksmas yra motyvuotas,
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motyvuose sitilo ieskoti Zzmogaus veiksmy sekos
paaiskinimo [41, p.183].

L. JovaiSa motyva isivaizduoja kaip tam gran-
ding, kuri prasideda signalo priémimu, jvertinimu,
programa, paskata, tikslu ir baigiasi konkreciu
veiksmu. Autorius teigia, kad tik Sios grandinés
elementy saveika gali biiti pavadinta motyvu. Mo-
tyvas yra ,,veiksmo priezastis, kylanti d¢l asmeny-
bés ir objekto, patenkinancio jos poreikius, intere-
sus, vertybes, tikslus, saveikos™ [16, p.135]. Taigi
motyvas yra veiksmo (poelgio) vidiné priezastis.
Kita vertus, motyvus galima apibrézti kaip asmens
poreikiy siekio israiska, kai zmogus suvokia savo
elgesio, veiklos prasmg [17, p.97]. Taciau rysSys
tarp motyvy ir veiklos ne visada yra paprastas; tarp
Jju yra istisa grandin¢ jvykiy ir aplinkos salygu.

Darbuotojy pasitenkinimo (nepasitenkinimo) dar-
bu analizé leido F. Herzberg sukurti dviejy veiks-
niy teorija. Motyvaciniy veiksniy grupes autorius
pavadino higieniniais ir motyvaciniais. Higienos
veiksniai, t.y. organizacijos vykdoma politika ir
administravimas, darbo prieziiira, darbo salygos,
tarpasmeniniai santykiai, atlyginimas, statusas ir
saugumo uztikrinimas, tiesioginés kontrolés lygis
susije su darbine aplinka [14, p.38; 51, p.82]. Ke-
liamas klausimas ,,kodél dirbti ¢ia? leidZia nusta-
tyti Siy veiksniy stipruma. Nepakankamas higieni-
niy veiksniy lygis sukelia nepasitenkinima darbu.
Egzistuoja kita grupé veiksniy, kuriems ir neskyrus
pakankamai démesio, darbuotojai dirba. Bet tinka-
mai panaudojami laim¢jimai, atsakomybé, pripazi-
nimas, darbo turinys, paaukstinimas ir asmenybés
tobuléjimas, t.y. motyvaciniai veiksniai tampa dar-
buotoju pasitenkinimo Saltiniu. Keliamas klausimas
»kodel dirbti geriau?* lyg ir nurodo tokius moty-
vus. Higieniniai veiksniai stiprina iSoring motyva-
cija, o motyvaciniai — viding motyvacija, kuri yra
zmogaus tobul¢jimo Saltinis [7, p.12]. Nepasitenki-
nima keliantys veiksniai yra susij¢ su darbo aplin-
ka, o keliantys pasitenkinima — su darbo turiniu.
Veiksmingai dirbantis vadovas privalo ne tik Salinti
nepasitenkinimo priezastis, bet ir suteikti daugiau
galimybiy pasitenkinimui darbu [51, p.81]. F.Herz-
berg dvieju veiksniy teorija priverté atkreipti dé-
mes] i kai kuriuos labai svarbius darbo organizavi-
mo aspektus, taciau neiSvenge ir kritikos. Abejo-
jama, ar higienos veiksniai ir motyvatoriai 1§ tiesy
yra visiSkai vienas nuo kito nepriklausomi. Ne vi-
siems Zmonéms tinka toks higieniniy ir motyvaci-
niy veiksniy suskirstymas. Tas pats veiksnys vie-
nam zmogui gali suteikti pasitenkinima darbu, ki-
tam — nepasitenkinima [39, p.113].

Motyvacijos savokos atsiradimas apie XX a.
treciaji deSimtmet;j sietinas su marketingu. Pradzio-



je motyvacija reiské visuma veiksniy, daranciy
itaka ekonomikos veikéjams, ypac vartotoju elge-
siui. Iki tol psichologai kalbéjo apie motyvus, saly-
gojancius tai, ,,kas vercia veikti [7, p.7]. Motyva-
cijos mokslas ir jo metodai sieké paaiskinti realias
pirkejy elgesio priezastis. Tai perémé darbo psicho-
logai ir sociologai, skatinami postteiloristiniy imo-
niy, kurios, sieckdamos sékmingai vystytis, pajuto,
kad reikia kitaip valdyti Zzmoniy iSteklius.

Tarptautiniy zodziy Zodyne motyvacija apibré-
ziama kaip ,.elgesio, veiksmy, veiklos skatinimo
procesas, kuri veikia jvairlis motyvai ar jy visuma“
[47, p.656]. S. W. Owen, R. D. Froman ir H. Mascow
pazymi, kad kalbant apie motyvacija iSskiriami du
komponentai — energija ir kryptis. Ju nuomone,
motyvacija apima veiksnius, kurie suZadina elgesi
norint pasiekti tiksla [remtasi 4, p.77]. S. P. Robins
motyvacijos savoka glaudziai sieja su poreikio termi-
nu. Anot autoriaus, motyvacija yra noras ka nors pa-
daryti, ir ji lemia veiksmo galimybé patenkinti poreiki
[37, p.68]. Pastarasis Siuo atveju suprantamas kaip
fiziologinis ar psichologinis deficitas, dé¢l kurio tam
tikri rezultatai ir atrodo patraukliis.

Lietuviai autoriai motyvacija sieja arba su mo-
tyvais (J. Kasiulis ir V. Barvydien¢), arba su nepa-
tenkintais poreikiais (D. Savareikiené, V. Dubinas,
R. Zelvys) [5, p.26; 44, p.6; 51, p.77]. Nepatenkin-
tas poreikis ar motyvas sukelia jtampa, salygojan-
gia tam tikras Zmogaus paskatas. Sios paskatos
suzadina konkrecius tikslus, kuriuos igyvendinus
poreikis patenkinamas, ir {tampa sumazinama. Kuo
didesné itampa, tuo intensyvesnés veiklos reikia
Siai jtampai sumazinti. R. Frances atskira démesi
skyré darbo motyvacijai, ja apibrézdamas kaip vi-
suma siekiy, kuriuos darbuotojas susieja su savo
tarnyba. Kiekvienas §iy siekiy turi tikimybinj koe-
ficienta, leidziantj isivaizduoti tuos siekius reali-
zuotus savo darbe, atliekamose funkcijose, matyti,
kaip Sis darbas pripazistamas organizacijoje, ir pan.
R. Frances sieki ivardija kaip nesamoninga ir stebé-
jimo neuz¢iuopiama reiskini. Tik veiklos tikslas,
t.y. rezultatas, pasiekiamas darbe, yra samoningas
ir aprasomas. Rezultatai turi skirtingg poveikio jéga
atskiroms darbuotoju kategorijoms, net atlickan-
tiems ta pati darba [remtasi 7, p.18]. Vyrauja nuo-
mon¢, kad darbo motyvacija yra susijusi su klau-
simu, kodél Zmonés ka nors daro (arba susilaiko
nuo veiksmy), o motyvacijos procesas apima alter-
natyviy veiksmy pasirinkima, kad biity pasiektas
norimas rezultatas [23, p.138].

AnksCiau minétini  tyrinétojai  (A. Maslow,
F. Herzberg, K. Alderfer, D. McClelland) daugiau
akcentavo motyvacijos turinj, kreipdami démesj i
zmoniy poreikius, veiklos motyvus, o kiti autoriai
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daugiau démesio skyré paciai motyvacijos proceso
analizei. Proceso motyvacijos teorijy pradininku lai-
komas psichologas V. Vroom sukiirgs vadinamaja
lukesciy teorija [7, p.19]. Tai motyvacijos teorija tei-
gianti, kad individai, priimdami sprendima, kurig
elgesio alternatyva pasirinkti, renkasi ta, kuri, ju ma-
nymu, padés pasiekti pageidaujama rezultata [20,
p.145]. V. Vroom motyvacija apras¢ kaip jéga, susi-
dedancia 1§ trijy kintamyjy: 1) lukesciy, t.y. darbuoto-
jo jauCiamo rySio tarp savo pastangy ir pasiekimo.
Tai iSreiskiama tikimybe (pvz., ar as tai galiu?) ir yra
pagrista nuomone apie savo sugebéjimus, sékmés
galimybes konkrecCioje situacijoje; 2) instrumentalu-
mo, t.y. rySio tarp pasiekimy dydzio ir laukiamo atly-
ginimo (pripaZinimas, premija, vidinis pasididZiavi-
mas ir kt.). Instrumentalumas taip pat iSreiSkiamas
tikimybemis, kad elgesys leis pasiekti toki atlygini-
mg; 3) valentingumas — tai vert¢, kuria individas pri-
skiria atlyginimui. Valentingumas priklauso nuo
kiekvieno individo vertybiy sistemos. Tai laukiamas
atlyginimo reikSmingumas individui [39, p.115].

Nors vienam dydziui (likesciai, instrumentalu-
mas ir valentingumas) esant nuliniam, rezultatas
taip pat yra lygus nuliui. Darbuotojas, dedantis pas-
tangas ir pasiekiantis gery rezultaty, bet neturintis
vil¢iy biiti pripazintu, gali buti visiS8kai demotyvuo-
tas. Kiekvienas individas jvertina siekiama rezulta-
ta ir atlyginima uz ji prie§ imdamasis bet kokiy
veiksmy. Darbuotojo subjektyvi nuomoné ir vado-
vo geb¢jimas gerai suprasti darbuotojus gali biiti
iSnaudotas organizacijos labui. J. L. Perry teigimu,
kiekvienas dirbti ateinantis darbuotojas atsineSa
savo ,,likes¢iy krepseli“, o vadovui svarbu suprasti
to ,.krepselio® turinji, nes biitent iy lukesciy tenki-
nimas ir yra salyga, lemianti darbuotojy isitraukima
ir ju lojaluma organizacijai [28].

J. S. Adams sukurta teisingumo teorija aiSkina
neteisingo atlygio uz darba jtaka veiklos kokybei,
pozidriui { darba. Atlyginimo uZ darba sistemoje
akcentuojamas atlygiy saziningumas (gauto atlygi-
nimo atitiktis jdétoms sanaudoms), kuris siejamas
su teisingumo (neteisingumo) samprata. ,,Zmogus
jaucia neteisinguma, kai jo idéjimy nekompensuoja
gautas atlygis“ [45, p.88]. Zmogus lygina: savo
idéjimus su gautu atlygiu; savo idéjimy ir atlygio
santyki su kito (atliekancio ta pati darba, turincio
identiska iSsilavinima); savo idéjimuy ir atlygio
santyki organizacijos mastu. Paprastai iSskiriami
trys teisingumo atvejai: 1) teisingumas (darbo sa-
naudos atitinka atlygi uz darba ir tolygus kitam
asmeniui); 2) negatyvus neteisingumas (vieno at-
lygio ir idéjimy santykis mazesnis nei kito, t.y.
pirmasis gaus ,,per mazai‘ palyginti su antruoju);
3) pozityvus neteisingumas (pirmojo atlygio ir idé-



jimy santykis didesnis nei antrojo, t.y. pirmasis
gaus ,,per daug®, palyginti su antruoju) [45, p.88].
Individas stengiasi iSspresti dél vienokio ar kitokio
neteisingumo atsiradusia jtampa koreguodamas savo
veiksmus (maZiau pastangy arba net naujo darbo
paieSka). Asmenys nevienodai suvokia idéjimy ir
atlygiy svarba, atlyginimo teisingumo suvokimui
itakos turi jvairis veiksniai: Zmogaus amzius, saves
ir kity vertinimas, mastymo kokyb¢ ir kt.

VilCiy ir teisingumo teorijy elementai jungia-
mi L. W. Porter-E. Lawler motyvacijos modelyje
akcentuojanc¢iame penkis kintamuosius: pastan-
gas, suvokima, rezultatus, atlyginima ir pasitenki-
nima. Darbuotojo pasiekti rezultatai priklauso nuo
trijy kintamyju: dedamy pastangy (tai veikia atly-
ginimo vertingumas ir tikétino rySio tarp dedamy
pastangy ir galimo atlyginimo), darbuotojo suge-
béjimy, asmeniniy charakterio bruozy ir nuo savo
vaidmens darbo procese suvokimo. Rezultato pa-
siekimas gali suteikti vidinj ir iSorinj atlyginima.
Zmonés subjektyviai nustato atlyginimo uZz tam
tikrus rezultatus teisinguma. Pasitenkinimas — tai
vidinio ir iSorinio atlyginimo, jvertinant jo teisin-
guma, rezultatas. Pasitenkinimas yra tarsi atspin-
dys to, kiek atlyginimas yra vertingas 1§ tikryju.
Sis vertinimas turi didele jtaka tam, kaip darbuo-
tojas vertins ateities situacija [39, p.117].
W. Porter-E. Lawler teorijoje iSkyla naujas teigi-
nys, kad rezultatyvus darbas pats savaime salygo-
ja pasitenkinima. Si i§vada priesinga teiginiui, kad
pasitenkinimas salygoja rezultatyvuma. Tai i§ da-
lies irodo, kad motyvacija néra paprastas priezas-
ties ir pasekmés rySiy elementas. Pastangos, ga-
bumai, rezultatai, atlygis, pasitenkinimas sujungti
1 kompleksing visuma, gali buti naudojami tinka-
ma linkme.

Motyvavimo savoka yra kilusi 1§ lotyny kalbos
zodzio, reiskiancio judeéti, versti [38, p.230]. Angly
ir pranciizy kalboje terminu motivation apibiidina-
ma ,tai, kas motyvuoja“, t.y. energija, veikianti
individo veikla ir procesus, metodai bei poveikio
priemonés motyvacijai didinti. Tod¢l sitiloma at-
skirti dvi savokas: poveiki darbuotoju motyvacijai
— darbuotojy motyvavima; poveikio metodus ir
priemones — motyvavimo metodus ir motyvavimo
priemones [23, p.14]. Pranciizy mokslininko G. Cuen-
det teigimu, motyvavimas - i§ samoningy ir nesa-
moningy Zzmogaus jégy kylanti energija, kuri veikia
individo rySius su uzduotimi ir salygoja jo elgesio
darbe orientacija ir poky&ius [23, p.14]. Sis apibré-
zimas nepriestarauja skirtingy kryp¢iy motyvacijos
teorijoms ir atskleidzia darbo motyvacijos esmg,
ivertindamas pagrindinius jos elementus: ju kilmeg
ir individo rySius su uzduotimi. Anot A. Sakalo ir
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V. Silingienés, motyvavimas - tai savo ir kity veik-
los skatinimo procesas siekiant asmeniniy ar or-
ganizacijos tiksly [39, p.107]. A.Sakalas greta
vartoja ir kita savoka stimuliavimas, pabrézda-
mas personalo stimuliavimo formu ijvairove ir
skirdamas dvi grupes: 1) materialinis atlygis
(darbo uZzmokestis, dalyvavimas pelnuose, papil-
domi iSmoky planai, dalyvavimas akciniame ka-
pitale) ir 2) papildomi stimulai (gyvybés draudi-
mas, dalyvavimas klubuose, kompanijos masi-
nos, kvalifikacijos kélimo isSlaidy padengimas,
lengvatiniy kredity gavimas, pensijos, atostogos,
medicinos profilaktika) [38, p.237]. V.Silingiené
kalba apie motyvavimo sistema, kuria siekiama
patenkinti darbuotojy lukesCius ir viltis ir kartu
siekti organizacijos kélimy tiksly [43, p.255].

Apibendrinant galima teigti, kad visos ¢ia ap-
tartos savokos yra glaudziai susijusios (poreikiy,
motyvy, motyvacijos ir motyvavimo rysys), o teo-
rijos atspindi skirtingus motyvacijos aspektus (turi-
nys ar procesas). Poreikiai, motyvai, paskatos ir
suvokta tam tikry dalyky svarba (vertybés) lemia
paziiiras bei elgesi. Jau kuriant pirmasias motyvaci-
jos teorijas iSryskéjo toliau apzvelgiami problemi-
niai aspektai.

2. Motyvacijos tyrimy metodologinés problemos

Darbuotoju motyvacija yra sudétingas reiSkinys:
skirtingi individai, aplinka, salygos, laikas suponuoja
mintj apie jos nestatiSka prigimtj ir nuolating kaita.
Nors jai paaiskinti sukurta daug teoriju, iki Siol néra
vienos, visa apimancios motyvacijos teorijos. Dar-
buotojy motyvavimas peréjo ne vieng istorinés bei
konceptualiosios raidos etapa, kuriame vyravo viena
ar kita moksliné mintis, skirtingai vertinusi darbuoto-
ja, akcentavusi skirtingas vertybes bei skatinimo
priemones [23, p.136; 1, p.125].

F. Taylor, pad¢jgs pagrindus motyvacijos teori-
joms, darbuotojus traktavo tarsi vienodas precizis-
kai organizuoto mechanizmo detales. Pastebéjgs
darbo rezultaty ir darbo kokybés ry$j, jis motyvaci-
ja laiké vien tiksly uzduoc¢iy vykdyma, vengiant
bausmiy ir siekiant norimo atlyginimo [1, p.125].
A. Maslow ir D. McGregor (teorija X ir Y?) darbai,
pripazistantys zmoniy unikaluma ir kartu jzvelgian-
tys kai kuriy savybiy panasuma bei galimybe juos
sugrupuoti, padéjo pamatus antrosios kartos darbo
motyvacijos  koncepcijai.  Véliau  paskelbtos
R. Likert, H. J. Leavitt, C. Rogers, V. Vroom teori-

? Pasak X teorijos, tradicinéje formalioje organizacijoje
vyrauja fiziologiniai ir saugumo poreikiai. Teorija Y ak-
centuoja organizacijos ir individo aukstesniy poreikiy deri-
nimo galimybes.



jos sutelké démesi | zmogy ir jo elgesio motyvy
pazinima ir jrodé, kad zmogui tobuléjant, sudétin-
gesni darosi jo poreikiai, lukesciai, veiklos organi-
zavimas. 20 a. 9-ajame deSimtmetyje vél grizta prie
F. Herzberg tyrimy iSvady. Neabejojama darbo
uzmokescio, premijy poveikiu darbuotojy motyva-
vimui, ta¢iau akcentuojama darbo turinio ir indivi-
do savigarbos, jo nuopelny pripazinimo svarba.
TrecCios kartos motyvacijos teorijos apima ne tik
iSoring, bet ir viding motyvacija, atskleidziancia
darbuotojo asmens salygotus ir pasitenkinima dar-
bu lemiancius $altinius. Zmonés troksta savirais-
kos, todél jiems butina suteikti daugiau autonomi-
jos, skirti sudétingas ir didelés atsakomybés reika-
laujancias uzduotis [1, p.126].

Motyvacija, pasitenkinimas darbu néra tokie
aiSkiis ir iSmatuojami dydziai kaip kad kaina,
sanaudos [8, p.566]. Motyvacija turi dvi savybes
stebima ir uzslépta, kuri kazin ar gali biti tiesio-
giai ir objektyviai iSmatuojama. Tiriant motyva-
cija kyla metodologinio pobiidzio problema; kas

turi biiti tiriama siekiant iSsiaiskinti darbuotojy
motyvacija. Ar turi biti tiriamos pazitros, elge-
sys, ar abi Sios dimensijos? Gal motyvacija gali
buti atskleista stebint pastangas? O gal uztenka
tvertinti darbuotojy prisipaZzinimus apie idétas
pastangas atliekant vieng ar kita uzduoti?

[vairts tyréjai naudojo skirtingas apklausos
technikas (zr. I lentele). Darbo motyvacija, isi-
traukimo { darba lygmuo, vidiné motyvacija, li-
kesciai siejami su darbo atlikimu bei koleguy ver-
tinimai leidzia skirtingais rakursais pazvelgti i
nagrinéjama objekta. Subjektyvumas vertinant
savo atlickama darba (asmeniné nuostata, kad
daug dirbama) gali biiti eliminuotas klausiant
kolegyu nuomoneés. ISoriné motyvacija daznai
traktuojama kaip darbo uZzmokestis, paaukstini-
mas ir kiti atlygiai, o vidiné motyvacija apima
pasiekimus, pagarba sau, asmenini tobul¢jima ir
kt. Kitas vertinamas aspektas — organizacijos
patrauklumas, skatinantis darbuotoju norg ieiti i
konkrecia organizacija, jai priklausyti.

1 lentelé. Darbo motyvacijos matavimo instrumentarijai (pagal Rainey, 34, p.202)

Metodas

Autoriai

Metodo esmé

Darbo motyva-
cijos skalé

Patchen, Pelz ir
Allen

Bandoma i8siaiskinti:

kiek zmonés jsitraukia i savo darba;

ar neprailgsta laikas darbe;

ar jie atlieka kokiy papildomy neprivalomu darbuy;
kaip jie vertina savo darba lyginant su kitais.

Isitraukimo |
darbg skalé

Lodahl, Kejner

Bandoma i$siaiskinti:

ar didziausias Zmoniy pasitenkinimas susijes su darbu;

ar svarbiausi gyvenimo momentai yra susij¢ su darbu;

ar zmonés siekia tobulumo darbe;

ar zmonés atsidave darbui (gula ir keliasi su mintimis apie ji);
ar zmonés asmeniskai jsitraukia i darba;

ar zmogui yra svarbesniy dalyky nei darbas.

Vidinés moty-
vacijos skalé

Lawler, Hall

Bandoma i8siaiskinti:

ar gerai atlikdami darba zmonés jauciasi ko nors pasieke;

ar gerai atlikdami darbus jaucia asmenini augima ir tobuléjima;
ar gerai atlikdami darba jaucia asmenini pasitenkinima;

ar gerai darbo atliktas darbas padidina savigarba.

Lukesciai dél
apdovanojimo

Rainey

Bandoma i8siaiskinti:

ar gerai atlikdami darba Zzmonés tikisi aukstesnio atlyginimo;
ar gerai atlikdami darba Zmonés tikisi aukstesniy pareigy.

Darbuotojo
darbinés moty-
vacijos verti-
nimai kolegy
pozitiriu

Guion, Landy

Bandoma i$siaiskinti kaip vertinamas asmens darbas:

komandos pozitiriu;

uzduoties koncentracija;
savarankiSkumas (sava iniciatyva);
identifikacija su organizacija;
smalsumas dirbant;

atkaklumas;

profesiné identifikacija.
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Klausimas, kokios vidinés ir iSorinés jégos - po-
reikiai, motyvai, vertybés, paskatos - vercia asmenis
veikti, suponavo motyvacijos teoriju atsiradima, nors
iSbaigto ,,motyvacijos mokslo®“ néra sukurta [34,
p.197]. Darbuotoju motyvacijos teorijos buvo kuria-
mos vien privaciame sektoriuje atlikty tyrimy pagrin-
du, nors darbuotojuy motyvacijos skirtingumas vieSa-
jame sektoriuje buvo instinktyviai suvokiamas.

3. Motyvacijos unikalumo valstybés tarnyboje
paieSkos

Darbuotoju motyvacijos tema nagrinéjo dauge-
lis vieSojo administravimo tyrinétoju. Motyvacinis
aspektas netiesiogiai paliestas net M. Véberio studi-
joje apie biurokratija. AiSkiai apibrézta darbo ap-
imtis (darbo turinys), galimybé kopti karjeros laip-
tais remiantis profesiniais pasiekimais (Zinios, pa-
tyrimas, vyresniSkumas), fiksuotas darbo atlygini-
mas, priklausymas organizacijai ir neSaliSkas, ra-
cionalus reikaly tvarkymas gali biiti {vardyti kaip
motyvuojantys veiklos veiksniai [49, p. 199 - 204].

H.Simon $alia tiksly ir motyvy vartojo ir paskaty
termina, teigdamas, kad ,,pasirinkima lemia asmeni-
niy ir iSoriniy paskaty susidurimas. Elgesj skatinantys
mechanizmai dazniausiai yra iSoriniai, neasmeniniai,
nors ir jie priklauso nuo asmens reakcijos i konkre-
Cias paskatas. Konkretiis skatinimo mechanizmai
atlieka pagrindini vaidmenj administracinéje organi-
zacijoje* [41, p. 129]. Jis 1zvelgé organizaciniy ir
asmeniniy tiksly rysi, pabréZzdamas, kad organizacijos
s¢kmingai gali veikti tik tada, kai dauguma jy darbuo-
toju, sprgsdami problemas ir priimdami sprendimus,
didziaja laiko dali masto ne apie asmeninius, bet apie
organizacijos tikslus [41, p. 38 - 39].

1948 m. iSleistame darbe jis skyré eiliniy darbuo-
tojuy paskatas (darbo uzmokestis ar atlyginimas, statu-
sas ir prestizas, santykiai su darbo grupe, paaukstini-
mo galimybés) ir paskatas elitui ar kontroliuojan-
Cioms grupéms (prestizas ir valdzia) [40]. Kai kuriy
tiksly siekima H.Simon siejo su vaidmenimis (asme-
niniais ar organizaciniais) ir akcentavo, kad dalyva-
vimas sprendimy priémimo procese didina darbuoto-
Jju pasitenkinima savo veikla ir kelia darbo nasuma.
Jis suvoké darbo sudétingumo kaip motyvuojancio
veiksnio svarba [41, p.229 - 233].

Tiek teorinés studijos apie augancia administ-
racinés valstybés galia, tiek ir praktika, liudijanti
apie dazna biurokratijos neefektyvuma, neoperaty-
vuma, leido vieSo pasirinkimo teorijos atstovui
A. Downs suvokti biurokratijos veiklos motyvus.
Jis teige¢, kad biurokratijos elgesi veikia ne tik vie-
Sas interesas, bet ir privatlis motyvai. Paasak jo,
» ... biurokratijos darbuotojai turi sudétinga tiksly
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rinkini, { kuri jeina galia, pajamos, prestizas, sau-
gumas, patogumas, lojalumas (idé€jai, institucijai
arba tautai), didziavimasis puikiu darbu ir troski-
mas tarnauti viesajam interesui... Bet nepaisant to,
kokie yra konkretts tikslai, kiekvienas valstybés
tarnautojas yra stipriai motyvuojamas savo paties
asmeninio intereso, net kai jis veikia grynai vykdy-
damas oficialias pareigas® [10, p.2].

Remiantis prielaida, kad sunkiau vertinti dar-
buotoju veikla viesajame nei privaciajame sektoriu-
je (néra pardavimus ar pelna liudijanciy rodikliy),
teigiama, kad valdininky veikla daznai vertinama
pagal skiriamo biudzeto dydi, kuris irgi gali bti
skirtas asmeninei naudai maksimizuoti. Biurokrati-
ja sudaro dvieju tipy tarnautojai: 1) orientuoti i
grynai asmeniniy tiksly patenkinima ir 2) turintys
misriy motyvy. Siuos tipus A. Downs suskirsté i
keleta dar smulkesniy grupiy. Grynai asmeniniy
tiksly siekiantys valstybés tarnautojai gali biiti kar-
jeristai arba konservatoriai. Karjeristai yra moty-
vuoti galios, prestizo arba juy derinio. Konservatoriy
grupé motyvuoti esamos situacijos iSlaikymo,
priesinasi pokyciams, vadovaujasi taisyklémis ir
reguliaminais. Skirtingus motyvus turintys valsty-
bés tarnautojai suskirstyti 1 tris grupes: fanatikus
(entuziastingai siekiancius tam tikry politiniy tiks-
ly), advokatus (susirtipinusius reikaly atlikimu ir
lojalumu platesnei politikai) ir valstybininkus (sie-
kiancius visuomenegs ir valstybés interesy bei atsto-
vaujancius visuomenés interesams) [10]. Vyraujan-
ti valdininky tipaza vieSojoje organizacijoje lemia
jos dydis ir egzistavimo trukmé: kuo didesné ir
ilgiau veikianti organizacija, tuo daugiau joje yra
konservatoriy. Karjeristai ir fanatikai arba susiradg
galimybes iSeina kitur, arba tampa konservatoriais.
Tarp miSriy motyvy vedamy tarnautoju vyrauja
advokatai. Tikry valstybininky néra daug. Neesant
rinkos ekonomikos, administratoriai gauna iSteklius
per biudzeto paskirstyma, o tai skatina prisiimti
advokaty vaidmenj siekiant gauti pilieciy ir politi-
niy rémejy parama ir neskatina valstybininky.

A. Downs knyga yra bene dazniausiai cituojamas
veikalas apie valdzios biurokratija. Autoriaus teiginiai
atspindi dvi skirtingas tendencijas: viena vertus, nei-
giamas valstybés tarnautoju motyvacijos iSskirtinu-
mas akcentuojant privataus intereso vyravima, kita
vertus, jis randamas (tarnautojai-valstybininkai). Ka-
dangi nebuvo atlikta jokiy empiriniy tyrimy tokiam
suskirstymui pagristi ar paneigti, teorinis sugrupavi-
mas leidZia jvairias interpretacijas.

A. Downs vartojo bendry tarnautojy ,,motyvy
ar tiksly“ savoka, o ekonomistas W. A. Niskanen rasé
apie kintamuosius, galin¢ius padidinti biurokraty
nauda (atlyginimas, tarnybinés privilegijos, vieSa



reputacija, galia, patronazas, biuro iSeiga (output of
the burea), pokyc¢iy lengvumas, vadovavimo biurui
laisvumas, padidintas biudzetas) [27]. Neesant rin-
kos ekonomikos, biurokratai savo paskatas bando
igyvendinti didindami biudZetus. Net altruistiniai ir
tarnavimo motyvai juos skatina didinti personala,
iSteklius, o kartu ir biudzeta. Panasi kritika buvo
iSsakyta politiky adresu. Daugelio tyrinétojy nuo-
mone, savanaudiSkumo aksioma ryS8ki nagrinéjant
politiniy veikéju motyvus, nes politikai mazai kuo
skiriasi nuo privaciy imonininky ir ju vykdoma
vieSoji politika yra pagrista privaciais motyvais
(perrinkimas, galia, pajamos, prestizas, kartais poli-
tiniai idealai) [6; 13].

A. Downs ir W. A. Niskanen i$sakytos min-
tys, pabréziancios vieSojo sektoriaus problemas,
negali biiti suabsoliutinamos. N. Baldwin, J. Nal-
bandian, J. Edwards atlikti tyrimai pateike kiek
kitoki vaizda. VieSojo sektoriaus darbuotojy mo-
tyvacijos unikalumo paieskos gali buti siejamos
su profesijos pasirinkimo studijomis, nes darba
zmon¢és renkasi pagal asmenines savybes ir ver-
tybes. Tyrimai liudija, kad valstybés tarnautojo
karjera daznai renkasi asmenys, norintys padéti
kitiems, nuolat jais besirlipinantys, pirmuma tei-
kiantys visuomenés interesams, o ne pelno sie-
kimui. Skirtingai nei verslo darbuotojai, tarnau-
tojai linke jaustis saugiis darbe, nelinkg rizikuoti,
jie daugiau domisi valdzia ir jtaka [2, p.24 - 26].
Tokios vertybés kaip simpatija, teisingumas, su-
gebéjimas biiti kiirybingiems, riipinimasis vi-
suomengés interesais labiau biidingos asmenims,
besiruoSiantiems ar jau esantiems visuomeninéje
tarnyboje nei besisukantiems versle [26, p.127].

Teoriniai darbai apie motyvacija vieSajame
sektoriuje, palyginti su analogiskais tyrimais priva-
¢iame sektoriuje, velavo beveik puse Simtmecio.
Pirmieji vieSojo administravimo motyvacijos kon-
cepcijas formuluoti pra¢jusi amziaus 10-tajame
desimtmetyje pradéjo L. Wise ir J. L. Perry savo
darbu Viesojo sektoriaus motyvaciniai pagrindai
(The motivational bases of public service). Vie$ojo
administravimo motyvacija jie apibréz¢ kaip ,,indi-
vido polinki reaguoti | iSskirtinius ir unikalius
motyvus, kylan€ius vieSosiose institucijose bei
organizacijose* [31, p. 368]. Valstybés tarnybos
motyvai apsiriboja trimis grupémis: 1) instru-
mentiniais (dalyvavimu formuluojant politika,
atsidavimu vie$ajai programai susijgs su asmeni-
ne identifikacija, specialiy ar asmeniniy interesy
gynimu), 2) normomis paremtais motyvais (noru
tarnauti visuomenés interesams, lojalumu val-
dziai, socialinei lygybei ir savo pareigoms), 3) su
jausmais susijusiais motyvais (atsidavimu pro-
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gramai dél jos socialinio vertingumo, ,,gerano-
riskumo demonstravimu“'®) [31].

VieSojo sektoriaus motyvacija daro jtaka veik-
lai dviem buidais: paveikia sprendima veikti orga-
nizacijoje ir sprendima veikti organizacijai.
J. L. Perry darbe VieSojo sektoriaus motyvacijos
matmenys: sandaros patikimumo ir pagristumo
vertinimas (Measuring Public Service Motivation:
an assessment of construct reliability and validity,
1996) pateikia daugiareikSme vieSojo sektoriaus
motyvacijos matmeny skalg, kuri kitoje studijoje
Viesojo sektoriaus motyvacijos istakos (Antece-
dents of Public Service Motivation, 1997) patvirti-
na skalés patikimuma ir pagristuma [29].

Naudodamasis jvairiy apklausy duomenimis
J. L. Perry sukiiré keturis vieSojo sektoriaus tarnau-
toju motyvacijos vertinimo kriterijus: 1) patrauk-
lumas politikai ir dalyvavimui joje; 2) isipareigo-
jimas vieSiesiems interesams; 3) uzuojauta; 4) pa-
siaukojimas. Remiantis Siais kriterijais, nustatyta,
kad vieSojo sektoriaus motyvacija galima nusakyti
kaip teikianCia pirmenybg¢ vidiniams, o ne iSori-
niams atlygiams. Vidinis atlygis siejamas su pasi-
tenkinimu, kurj individas patiria atlikdamas uzduo-
ti (pvz., laiméjimo ir savo vertés jausmas). ISorinis
atlygis, prieSingai, yra tas, kurj individui suteikia
kazkas kitas (darbo uzmokestis, paaukstinimas,
darbo saugumas, statusas ir prestizas) [29].

Unikaly vieSyju organizacijy darbuotojy motyva-
cijos konteksta akcentavo J. L. Perry ir L. W. Porter,
pabrézdami visa eilg bruozy: paskaty ir veiklos indi-
katoriy iSskaidyma dél ekonominés rinkos nebuvimo;
daugialypius, konfliktuojancius ir gana abstrakcius
vieSuyjuy organizaciju tikslus ir vertybes; sudétingus,
dinamiskus politinius ir vieSosios politikos procesus
dalyvaujant jvairiems veikéjams, interesams ir esant
skirtingoms dienotvarkéms; iSoriniy priezitiros insti-
tucijy ir procesy salygojamas struktiiras, taisykles ir
procediiras (apmokéjimas, paaukstinimas, drausme ir
taisykles); iSorinj politinj klimata, kuris apima ir vi-
suomengés pozitirius | mokescius, valdzia ir valdzios
atstovus [30].

H. G. Rainey ir P. Stenbauer motyvacija vals-
tybés tarnyboje apibrézia kaip ,.bendra altruisting
motyvacija tarnauti bendruomenés, tautos ar zmo-
nijos interesams‘ [35, p.23]. Apibendrinant valsty-
bés tarnautoju veikla motyvuojancius veiksnius
galima teigti, kad normatyviniai aspektai, susij¢ su
tarnybos etika ir tarnavimo visuomenés interesams
idealu, padaro juos unikalius palyginti su privataus

19 Sis terminas buvo pasiskolintas i§ H. G. Frederickson ir
D. K. Hart straipsnio apie valstybés tarnyba ir geranoris-
kumo patriotizma.



sektoriaus darbuotoju motyvais. Kai kuriy ekono-
misty iSsakyta kritika dél vyraujanciy privaciy inte-
resy valdzios atstovy veikloje priveda prie kito ne
maziau svarbaus klausimo apie motyvacijos pana-
Sumus bei skirtumus skirtinguose sektoriuose.

4. Motyvacija atskiruose sektoriuose:
panasumai ir skirtumai

Darbo uzmokestis, socialinis statusas ir prestizas,
saugumas, socialinés garantijos ir naudos, darbas,
taus sektoriaus darbuotojus. Sektoriy veiklos specifi-
ka (tikslas, veiklos kontekstas, veiklos vertinimo kri-
terijai, sprendimy priémimo procediiros bei mastai,
vadovavimo stilius, organizaciné kulttira, vertybés ir
kt.) 1§ dalies salygoja ir skirtinga joje dirbanciy asme-
ny motyvacija. Amzius, profesija, vieta organizacijo-
je, kulttiring aplinka, istoriSkai apibréztas laikas (pe-
reinamasis laikotarpis, krizés metas ir kt.) taip pat gali
turéti itakos motyvacijai.

Nors darbo uzmokestis kaip motyvuojantis
veiksnys akcentuotas daugelio teoretiky, nuomoné
iSsiskiria dél jo svarbos bendrame motyvacijos kon-
tekste. F. Herzberg, B. Mausner, R. O. Peterson,
D. F. Capwell atlikty tyrimy pagrindu teigeé, kad jo
svarba neabejotina (remtasi [34, p.211-212]). Tuo
tarpu E. E. Lawler ir R. B. Denhardt nesutiko su tokiu
teiginiu ir teige, kad atlyginimas téra kity paskaty
(pasiekimy, pripazinimo organizacijos viduje ir kt.)
pagrindas [19; 9, p.388].

Gaunama finansiné nauda (darbo uzmokestis)
valstybés tarnyboje néra tokia didel¢ kaip kad priva-
¢iame sektoriuje. Tiek teoretikai, bandantys refor-
muoti viesaji sektoriy, tiek ir praktikai sutinka, kad
siekiant didesnio vieSojo sektoriaus efektyvumo ir
valstybés tarnybos patrauklumo, biitina mazinti esa-
ma darbo uZzmokesCio Siuose sektoriuose atotriki.
Siuose sektoriuose atlyginimo lyginimas gali biiti
kiek problemiskas: visy pirma d¢l skirtingy (kiekybi-
niw/kokybiniy) veiklos rodikliy, atlickamo darbo su-
détingumo (techniski/profesionaliis darbai) ir tenkan-
¢ios atsakomybes (privati/politiné/visuomeniné). Pri-
vacioje pasto paslaugas teikiancioje imon¢je dirban-
¢io asmens atlyginimas gali buti lyginamas su tokias
pat paslaugas teikiancios viesosios imonés darbuotojo
gaunamomis pajamomis. Didziausias atlyginimy
skirtumas (ne vieSojo sektoriaus naudai) tarp sektoriy
pastebimas ne lyginant vidutiniy darbuotojy atlygi-
nimus, bet aukSc¢iausias pareigas einanciyjy. Nors tiek
vieSy, tiek ir privaciy organizacijy vadovams bitini
ivairtis komunikaciniai, vadybiniai ir kt. jgiidziai (ge-
béjimas derintis prie politiky, atskiry interesy grupiy,
ripintis organizacijos profesine kompetencija, repu-
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tacija ir kt.). Atlyginimo skirtumai gali bati salygoti
skirtingy igiidziy. Darbas valstybés tarnyboje Salia
specifinés kvalifikacijos reikalauja tam tikry kompe-
tenciju (Salies jstatyminés bazés iSmanymas, valdzios
veiklos konteksto pazinimas ir kt.).

Daugelis tyrinétojy, lyging tyrimus, atliktus vie-
Sajame ir privaciajame sektoriuje, pri¢jo iSvada, kad
pinigai kaip galutinis darbinés veiklos ir gyvenimo
tikslas yra maziau svarbiis vieSajame sektoriuje [34,
p.213]. D. Riley atlyginimo uz darba politika viesa-
jame sektoriuje siejo su valdzios efektyvumu. Jis ak-
centavo, kad atlyginimo sistema daro jtaka zmogisku-
ju istekliy pritraukimui, darbuotojy moralinei biise-
nai, o kartu ir darbo kokybei''. Jo nuomone, atlygi-
nimo politika valstybinése organizacijose turéty pri-
klausyti nuo rinkéjy nuomongs apie tai, ar tam tikrose
struktiirose dirbantiems Zzmonéms (pvz. valstybés
tarnautojams) mokama per daug, ar per mazai. Jis
pabrézé periodisko atlyginimo didinimo batinybe,
argumentuodamas, kad vieSajame sektoriuje dirban-
tiems zmonéms atlyginimo padidinimas yra vieninte-
lis ekonominés gerovés didéjimo Saltinis [36, p.97].

B. G. Peters pinigini atlyginima vertina kaip
pigiausia darbuotoju skatinimo priemong kartu
eliminuojancia poreiki dalyvauti priimant sprendi-
mus, o tai teikia didesn¢ veiksmy laisve sprendimy
priem¢jams. Tokios skatinimo priemones atsiradi-
ma suponavo rinkos idéjy plitimas vieSajame sek-
toriuje. Viena pripazistamiausiy idéjy buvo ,.atly-
gio uz nuveikta darba® idéja. Sis metodas padidina
kai kuriy valstybés tarnautojy motyvacija, bet kartu
zlugdo kity. Daugelis valstybés tarnautoju mano,
kad tarnauja visuomenei, o ne dirba jprasta darba,
todél uzmokestis uz nuveikta darba juos beveik
izeidzia [32, p. 100].

Darbo salygos - svarbus darbuotojus motyvuo-
jantis veiksnys. D. Riley i$skiria tris jy kategorijas:
fiziné ir psichologiné aplinka, jvairios lengvatos ir
parama darbuotojams, darbuotoju autonomijos
laipsnis [36, p. 123]. Darbo salygos priklauso prie
iSoriniy motyvatoriy, nes juos gali kontroliuoti or-
ganizacija. [vairiy lengvaty, fiziniy bei psichologi-
niy darbo salygy svarba motyvuojant darbuotojus
akivaizdi, tai parodé dar Hawthorne bei Taylor
atlikti eksperimentai. TradiciSkai manoma, kad
darbas vieSajame sektoriuje garantuoja darbo sau-
guma ir [vairias socialines garantijas. Politinio pat-
ronazo panaikinimas, kai valstybés tarnyba buvo

! Nesvarbu, koks patrauklus gali atrodyti darbas valstybi-
nése struktiirose kitais aspektais, Zmonés nori gauti atlygi-
nima, kuris atitikty ju kvalifikacija ir organizacijai atiduo-
damus sugebéjimus. Atlyginimo politika daug pasako apie
vyriausybés humaniskuma ir Zmoniy istekliy vertinima.



siejama su partiniu uzsiangazavimu, sukiiré valsty-
bés tarnybos veiklos tgstinumo ir stabilumo saly-
gas. Viesosios institucijos daug reciau nei privacios
yra reformuojamos, perorganizuojamos ar bankru-
tuoja, ir tai suteikia darbuotojams norima stabilumo
pojiiti. VieSosiose organizacijose léCiau reaguoja-
ma 1 aplinkos pokycius, taikomasi prie politiniy
poky¢iy, aplinkos poreikiy, o tai daro jy veikla pas-
tovesng ir stabilesng [18, p.254].

Visuomenéje daznai vyrauja nuostata, kad vals-
tybés tarnyba uztikrina asmeniui pragyvenima iki
pensijos, nebent asmuo biity labai susikompromitaves
ir tuo pakenkes organizacijos ar bendrai valdzios re-
putacijai. Darbo vietos saugumas (uztikrintumas) turi
savo pliusy bei minusy. Viena vertus, asmuo gali
tapti geru savo srities Zinovu ar net ekspertu. Kita
vertus, konkurencijos nebuvimas neskatina darbuoto-
ju asmeniskai tobuléti, salygoja atsainy poziiiri i tar-
nybines pareigas, arogancija pilieciy atzvilgiu. Tuo
tarpu privaciame sektoriuje darbo saugumas labai
priklauso nuo paklausos ir pasiiilos darbo rinkoje,
asmens kvalifikacijos ir geb¢jimo konkuruoti, imonés
personalo politikos, vadovavimo stiliaus bei kity fak-
toriy. Privaciame sektoriuje lengviau atleisti darbuo-
toja, tuo tarpu teisiniai rémai apsunkina net ir susi-
kompromitavusio valstybés tarnautojo atleidima.

Kaip rodo JAV atlikti tyrimai, absoliuti dau-
guma federaliniy tarnautoju darbo sauguma (70
proc.) ir socialines garantijas (80 proc.) akcentuoja
kaip itin svarbius veiksnius, lemiancius apsispren-
dima likti Siame sektoriuje [46]. Skirtingai nei
verslo darbuotojai, valstybés tarnautojai jaucia di-
desnj darbo saugumo (uztikrintumas darbu) poreiki
[2, p. 24 - 26]. Atskirose Salyse valstybés tarnauto-
jai naudojasi platesnémis socialinémis garantijomis
(pagalba ligos ar nedarbingumo atveju, pensijos ir
kt.) nei dirbantys privaciame sektoriuje.

Daugumai individy darbo turinys yra pagrindi-
nis motyvatorius. Kadangi tai susij¢ su vidiniu at-
lygiu, sudétinga ji kontroliuoti. Ne visi randa pa-
tinkantj darba, yra tokiy darby, kurie vargu ar gali
sukelti kam nors pasitenkinima. Kita problema kyla
kai mégstantys savo darba nori ji atlikti jiems
iprastu buidu, kuris gali biiti nepriimtinas organiza-
cijai ir sukelti neefektyvios ir neatsakingos val-
dzios istaigos problema'? [36, p.218].

Darbo turinio skirtumus vieSajame ir privacia-
jame sektoriuje salygoja skirtingi tikslai. Pagrindi-

'2 Tokiy pavyzdziy galima rasti diegiant naujosios vieso-
sios vadybos principus, t.y. privaiam sektoriui imantis
atlikti valdzios funkcijas jiems jprastais biidais naudojant
priemones, kurios gali sukompromituoti veikla vykdoma
valdzios vardu.
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nis privataus sektoriaus motyvas yra pelnas, tuo
tarpu vieSojo sektoriaus organizacijos tikslas yra
gerai, tinkamai ir efektyviai teikti paslaugas. Efek-
tyvumo ir rezultatyvumo siekis sieja abu sektorius,
bet vieSojo sektoriaus organizacija daugiau déme-
sio nei privati turi skirti reikiamam procesui ir tei-
sétumui [18, p.248 - 251]. VieSyjuy organizacijy
tikslai neturi kiekybinio apibréztumo, bet yra ko-
kybinés prigimties, o tai salygoja ir darbo pobiidzio
savituma. Politinis veiklos kontekstas, visuomeni-
né kontrol¢, padidintas Ziniasklaidos démesys ir
kt. veiksniai veikia valstybés tarnautoju veikla.
Privaciajame sektoriuje priimami sprendimai va-
dovaujantis rinkos désniais, racionaliu apskaicia-
vimu, bet juy poveikis ir mastai néra tokie dideli
kaip kad valdzios atstovy priimami sprendimai.
Racionalumas yra svarbus, bet ne pagrindinis kri-
terijus vieSajame sektoriuje, nes turi buti paisoma
visuomengés interesy, lygybés, teisétumo, vieSumo,
teisingumo ir kity kriterijy. VieSajame sektoriuje
priilmamy sprendimy prigimtis, veiklos tikslas ir
kontekstas, tenkantis vaidmuo (politinés valios
vykdymas ir visuomenés reikaly administravimas)
bei atsakomybé suteikia kita nei privacioje imoné-
je atspalvi darbo svarbai valstybés tarnyboje.

Darbas valstybés tarnyboje néra labai ivairus,
daznai primena rutina, nes turi buti vadovaujamasi
teises aktais, administracinémis procediiromis, taisyk-
lémis ir kitais reglamentais. Taciau ir tas, i§ pirmo
zvilgsnio statiSkas, darbas gali buti pajvairinamas,
suteikiant darbuotojui didesng atsakomybe. Viena i§
darbo praturtinimo uzduociy — padéti darbuotojams
suprasti, kodél jie atlieka kuria nors uzduoti, kad jie
suvokty savo darbo svarba [3, p.231 -232].
H. Rainey atlikti tyrimai parod¢, kad vieSame sekto-
riyje darbo svarba, t.y. visuomenin¢ atlieckamo darbo
verté¢, vaidina svarbesni vaidmeni nei privaciame
sektoriuje [34, p.198]. Valstybés tarnyba traktuojant
kaip profesija'’ toks pasitenkinimas atliekamu darbu
rodo vidinj profesinio pasirinkimo vertinima.

Darbas, kuriam atlikti nereikia didesniy pas-
tangy, kurj atliekant néra panaudojami turimi gebé-
jimai bei zinios, gali tapti veiklos demotyvatoriu-
mi. Darbo sudétingumas, reikalaujantis ir individu-
aliy, ir kolektyviniy pastangy, gali tapti stipriu mo-
tyvacijos Saltiniu. I$Stkiai ir juy iveikimas svarbus
tiek atskiram individui, tiek ir paciai organizacijai.
Viesasis sektorius, konkuruodamas su privaciuoju
del kvalifikuoto personalo, § motyva gali iSnaudoti

'3 Nors valstybés tarnautojy tarpe gausu kitu profesijy at-
stovy (ekonomisty, buhalteriy, teisininky ir kt.) priklausy-
mas valstybés tarnautojuy kategorijai gali buti prilygintas
priklausymui gana specifinei profesinei grupei.



formuodamas darbo patrauklumo jvaizdi. Aukstos
kvalifikacijos darbuotojus motyvuoja darbas, susi-
j&s su issiikiais, nes reikalauja ne tik turimy igi-
dziy, bet ir kiirybiskumo, iniciatyvumo ar net nauju
gebéjimy iSsiugdymo. J. F. Guyot atliktas tyrimas
tarp federaliniy viduriniosios grandies vadovy ir ju
atittkmens privaciajame sektoriuje parode, kad
valstybés tarnautojai labiau yra susirliping pasie-
kimais ir jiems tenkanciais i$Siikiais (remtasi [34,
p.215]). H. Livingstone, R. Vilkie, tyr¢ zemiausio
ir vidurinio lygmens vadybininky motyvacija vals-
tybés tarnyboje remdamiesi Herzberg dvieju veiks-
niy teorija identifikavo veiksnius turinéius jtaka
pasitenkinimui (pripazinimas, autonomija ir kt.) ir
nepasitenkinimui (i$Stkiy stoka, paaukstinimo ga-
limybiy ribotumas, mokymosi aukStesnéms parei-
goms pasiekti nebuvimas ir kt.) darbu. Tyrimas
parodé, kad veiklos pageré¢jimas dazniau susijgs su
darbo turiniu nei su uzmokesciu [21].

Karjera ir jos galimybés gali motyvuoti Zmo-
nes. Tradiciskai karjera interpretuojama kaip pa-
zanga profesijos ar organizacijos viduje, organiza-
cijos ar profesijos pasirinkimas iki darbinio gyve-
nimo pabaigos. Organizacija, suteikdama darbo
vieta ir uztikrindama jos sauguma kartu su karjeros
galimybe, mainais 1§ asmens tikisi jo atsidavimo ir
lojalumo, tinkamo pareigy atlikimo. Taciau kinta-
mas kontekstas, kurj salygoja auganti konkurencija,
démesys produkto ar paslaugos kokybei, kainos
konkurencingumui, pakoreguoja ir naudojama kar-
jeros kopéciy metafora. Karjera tampa maziau api-
brézta, garantuota, nes dazniau judama ne karjeros
laiptais { virSy, bet i Salis [15].

Valstybés tarnyba organizuota hierarchiniu
principu numato karjeros galimybes atsizvelgiant
1 iStarnauta laika, turima patyrima bei veiklos
rezultatus. Svarbus karjeros komponentas yra
etatiné tarnyba (fenure), kuri gina valstybés tar-
nautojus nuo politinés valdzios pasikeitimy ita-
kos. Etatiné tarnyba leidzia plétoti karjera vals-
tybés tarnyboje, pradedant nuo nereikSmingy iki
auksty pareigy [48, p.56].

Tradiciskai karjera siejama su aukstesnes pa-
reigas uzimanciais asmenimis, bet ji gali biiti pla-
nuojama kiekvienam darbuotojui. Karjeros ambici-
jos yra individualizuotos, tuo tarpu norint jveikti §i
subjektyvumo momenta, karjeros galimybeés sieja-
mos su veiklos vertinimu. Tai yra tiek paskiro dar-
buotojo, tiek ir organizacijos bei jos vadovy riipes-
tis. Karjera susijusi su darbuotojy mobilumu, kuris
gali biiti ne tik organizacijos viduje, bet ir tarp tar-
nybu (panasi darbo esmé) ar net sektoriy (priva-
tus/viesas) [3, p.233 - 236]. Pastarasis mobilumas
kelia didelj susirtipinima, nes prilyginamas ,,proty
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nutekéjimui® i§ valstybinio { privaty sektoriy, kuri
daznai salygoja aukstesnis atlyginimas ir didesnés
veiklos laisvés galimybés.

Nauji laiko reikalavimai ir vieSojo sektoriaus re-
forma, nukreipta ir | asmenis, ir organizacijas, ir ¢ia
salygojo tam tikras korekcijas. Pertvarka siekta pada-
ryti karjera neuZztikring, kad vykty personalo kaita,
valstybés tarnautojai turéty kitokio darbo patirties
[33, p.93 - 97]. T. Peters ,,ijmonés formos* realizavi-
mo pasekmé organizacijos lygmeniu buvo bandymas
vieSasias institucijas paversti imonémis, tuo tarpu
individo lygmeniu akivaizdus buvo noras valstybés
tarnautoja paversti Homo Economicus, zmogumi,
atsakingu uz savo aplinkos modernizavima, savo
karjera [12, p.78]. Karjeros planavimas perleidzia-
mas kiekvienam individui, taip Siuo atzvilgiu mazi-
nant privataus ir vieSojo sektoriy skirtumus. Tyrimai
rodo, kad valstybés tarnautojai maziau yra motyvuoti
darbo uzmokescio ir karjeros galimybémis nei priva-
taus sektoriaus darbuotojai [50],

Apibendrinant aptartus motyvus privaciajame ir
vieSajame sektoriuje galima teigti, kad esama tam
tikry panaSumy, kuriuos salygoja bendras vartojimo
kultiros kontekstas, ir skirtumy, kurie daugiau gali
biti paaiskinti skirtingais normatyviniais $iy sektoriy
pagrindais. Vadybos klasikas P. Drucker, bandyda-
mas modeliuoti visuomenes ateit] kalbéjo apie antra,

Vv —

Vv —

sektoriy darbuotojams.

Apibendrinimas

Valstybés tarnautojy viding ir iSoriné motyvaci-
ja turi itakos ne tik jy pazitroms i darba, pasitenki-
nima juo, pasirinkta profesija, organizacing aplin-
ka, bet ir ju veiklos efektyvumui. Siekiant efekty-
viau motyvuoti valstybés tarnautojus, bitina su-
prasti veiksnius, turin¢ius jtakos individo elgesiui,
veiklos krypciai bei intensyvumui.

Nors motyvacijai paaiskinti sukurta daug teo-
riju, iki Siol néra bendros, visa apimancios ir uni-
versalios motyvacijos teorijos, todél tyrimy pa-
grindas gali biti skirtingos teorijos. Motyvacijos
tyrimai gali buti prilyginti teisingo kelio paie§-
koms ruke. Gali pasirodyti, kad dalis motyvy téra
skirti parodymui (afiSuojami), tuo tarpu tikrieji
taip ir liks neatskleisti. Motyvacija gali biiti pri-
skirta prie latentiniy reiskiniy, ir tiriant néra ga-
rantijy, kad matuojami dydziai, kurie ir lemia
zmoniy pazitras bei elgesi. Kita problema ma-
tuojamy dydziy (pasitenkinimas darbu, lukesciy
iSsipildymas ir kt.) apibréztumas, aiSkumas ir ju
tarpusavio santykis.



Kritika dél vieSojo sektoriaus darbuotoju demo-
tyvacijos, neefektyvumo paskatino motyvacijos uni-
kalumo valstybés tarnyboje paieskas. Jos kartu padik-
tavo ir atsakyma, kodél ne visi individai renkasi dar-
bing veikla, susijusia su verslu. Vertybiskai determi-
nuoti motyvai, t.y. noras tarnauti visuomenes intere-
sams, prisidedant tiek prie vieSosios politikos dary-
mo, tiek ir jos igyvendinimo, lojalumas ir pagarba
valdziai, atsidavimas teisingumo ir socialinés lygybeés
idé¢joms, geranoriSkumas atskiry asmeny ir grupiu
atzvilgiu, padaro juos unikalius, palyginti su privataus
sektoriaus darbuotojy motyvais.

Darbo uzmokestis, saugumas, socialinés garan-
tijos ir naudos, darbo turinys bei jo sudétingumas,
karjeros galimybés motyvuoja Zmones veikti priva-
¢iajame, vieSajame ir nevyriausybiniame sektoriu-
je. Tai patvirtina ir H.A.Simon mintis, kad ,,eko-
nomings paskatos vienodai gali biiti taikomos pri-
vaciose, nevyriausybinése ir vieSo sektoriaus orga-
nizacijose. Galimybés ir ribotumai taikyti Sias pa-
skatas motyvuojant organizacijos tiksly siekimu
yra vienodos Siose triju tipuy organizacijose* [42,
p. 283]. Darbuotojuy motyvacijos panasumus ir skir-
tumus lemia ne tik sektoriy veiklos specifika, bet ir
organizaciné aplinka, individualios vertybés. [Zen-
gus 1 informacinés ziniy visuomenés amziy, susidii-
rus su globaliniais i$Stikiais darbuotoju motyvacijos
klausimas lieka ne kg maziau aktualus nei industri-
nés visuomeneés ktirimo laikotarpiu.
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Jolanta Palidauskaité
Uniqueness of Public Service Motivation
Summary

Insufficient attention towards the topic of public service motivation among Lithuanian scholars encouraged
the author to choose the object for the paper. The paper starts with the analysis of various theories of motivation
(starting with A.Maslow theory of needs hierarchy and analyzing more complex theories of F.Herzberg,
K.Alderfer, D.McCleland, V.Vroom, J.Adams, E.Lawler, W.Porter ). Similar theories can serve as the basis for
future research in Lithuanian public sphere. Author states, that universal theory on motivation does not exist.
This fact complicates applicability of various theories in practice as raises the question, which theory is the best
one (qualitative dimension). After choosing the theory, another question is what we have to measure. Attitudes
(satisfaction), behavior (involvement) or both these elements should be used trying to measure motivation. A
wish to participate in public policy implementation, serving public, loyalty to government; commitment and
benevolence are several specific motivators, which influence public servant’s activity. It is shown that working
conditions, work content, salary, work safety, challenges, and possibilities for a career in private and public
sector lead to distinguish certain similarities and differences.
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