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Anotacija. Mokslinéje literatiroje pasitenkinimas darbu identifikuojamas
svarbia efektyvios organizacijy veiklos dedamgjq, taciau teoretiky ir praktiky
démesys Lietuvos valstybés tarnyboje dirbanciy asmeny pasitenkinimui darbui vis dar
yra fragmentiskas. Straipsnyje aptariama pasitenkinimo darbu samprata, jvairiy
motyvaciniy veiksniy reik§mé valstybés tarnyboje dirbanciy asmeny pasitenkinimui
darbu ir, vadovaujantis 2017 m. atlikto kiekybinio tyrimo rezultatais, analizuojami
Lietuvos Respublikos Vyriausybés jstaigos — Valstybés tarnybos departamento —
darbuotojy pasitenkinimg darbu sglygojantys veiksniai. Tyrimo duomeny analizé
atskleide, jog jstaigos darbuotojy pasitenkinimg darbu stipriau sqlygoja vidiniai, o ne
iSoriniai motyvaciniai veiksniai. AukStesnis jstaigos darbuotojy pasitenkinimas darbu
yra siejamas su darbo vietoje kylanciu pasiekimo jausmu, galimybe dirbti jdomy
darbgq ir adekvaciomis paaukstinimo galimybémis.

RaktaZodZiai: valstybés tarnyba, pasitenkinimas darbu, iSoriniai ir vidiniai
pasitenkinimo darbu veiksniai.

Keywords: civil service, job satisfaction, extrinsic and intrinsic determinants of
job satisfaction.

Ivadas

Darbuotojy pasitenkinimas darbu ir ji salygojantys motyvaciniai veiksniai yra
viena i§ populiariausiy temy vieSajame diskurse pastaraisiais deSimtmeciais.
Tradicinei vieSojo administravimo paradigmai pereinant ] modernaus vie$ojo
valdymo sistema, vieSajam sektoriui tampa aktualu pritraukti ir iSlaikyti
profesionalius, kvalifikuotus specialistus, kurie jgalina viesajj sektoriy atliepti pilieciy
lukescius, stiprinti jy pasitikéjimg valstybés tarnyba. Darbuotojy pasitenkinimas
darbu tampa reik§mingu organizacijos kokybés kriterijumi ne tik privaciajame, bet ir
vieSajame sektoriuje, nes darbuotojai yra ta grandis, kuri sujungia visus organizacijos
aplinkos elementus j bendrg sistemg [4, p. 26], o jy veikla yra viena svarbiausiy
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organizacijy valdymo sékmés dedamyjy. Mokslinéje literatiiroje pazymima, kad
aukstas pasitenkinimas darbu siejamas su aukStesniu produktyvumu, jsipareigojimu,
jsitraukimu, organizaciniu pilietiSkumu, zemu absenteizmu, darbuotojy kaitos lygiu
[23, p. 291; 33, p. 567; 10, p. 64; 13, p. 296] ir subjektyvia darbuotojy gerove.

Darbuotojy pasitenkinimas darbu yra salygojamas jvairiy motyvaciniy veiksniy,
atspindinciy kiekybines ir kokybines organizacinés aplinkos ir darbo charakteristikas.
IvairQis autoriai [23, p. 301; 26, p. 732; 14, p. 297] pastebi, jog viesojo sektoriaus
darbuotojy pasitenkinimui darbu yra svarbiis vidiniai veiksniai (savirealizacija, siekis
kurti viesajj gerj, altruizmas ir t. t.), o iSoriniai determinantai (atlyginimas, prestizas)
turéty turéti mazesne reik§me. Si tendencija mokslingje literatiiroje siejama su
individualiu vieSojo sektoriaus motyvacijos veiksniu, rodanciu isskirtinj asmens
polinki vadovautis vieSojo sektoriaus organizacijoms biidingais motyvais ir
pirmenybe teikti vidiniams, o ne iSoriniams, materialiems atlygiams. Kita vertus,
remiantis Tarptautinés socialinio tyrimo programos (ISSP) Darbo orientacijy tyrimo
rezultatais (2015 m.), vieSojo sektoriaus darbuotojai auksta svarbag teikia tiek
vidiniams, tiek iSoriniams veiksniams, nors labiau patenkinti yra vidiniais
motyvaciniais veiksniais [8].

Kjeldsenas ir Hansenas [11, p. 2] teigia, kad akademiniame diskurse darbuotojy
pasitenkinimo darbu studijos yra gana fragmentiSkos ir stokoja atskiry organizaciniy
chrakteristiky analizés, kas yra ypa¢ aktualu vieSojo administravimo organizacijoms.
Reprezentatyviy, testiniy tyrimy trikumas ir iSsamios analizés apie valstybés
tarnyboje dirbanciy asmeny pasitenkinima darbu salygojancius veiksnius stokojama ir
Lietuvoje, dél to ribojamas valstybés tarnybos situacijos vertinimas ir maZzéja
galimybés tobulinti vieSojo valdymo sistema.

Siame straipsnyje siekiama i$analizuoti Valstybés tarnybos departamento (VTD)
tarnautojy pasitenkinima darbu salygojancius veiksnius. Remiantis mokslingje
literatiroje pateiktomis teorinémis prielaidomis, straipsnyje formuluojama hipotezé,
jog VTD tarnautojy pasitenkinimg darbu stipriau sglygoja vidiniai, o ne iSoriniai
motyvaciniai veiksniai. Straipsnyje keliami uzdaviniai: 1) iSanalizuoti pasitenkinimo
darbu valstybés tarnyboje teorines apibréztis; 2) nustatyti VTD tarnautojy
pasitenkinimg darbu sglygojancius veiksnius. Tyrimo metodai: mokslinés literatiiros
analizé, anketiné apklausa, statistiné analizé (apraSomoji statistika, koreliacing ir
daugianaré tiesiné regresiné analizg).

Valstybés tarnautojy pasitenkinimg darbu salygojanciy veiksniy
apibréZimas

Mokslingje literatiroje pastebima daug jvairiy pasitenkinimo darbu (angl. job
satisfaction) savokos aiskinimy. Viena universaliausiy ir dazniausiai moksliniuose
tyrimuose vartojamy pasitenkinimo darbu apibrézimy pasitlé E. A. Locke’as [26, p.
733], ji apibiidings kaip malonig ar teigiama emocing biiseng, saglygojamag asmens
darbo ar darbo patirties vertinimo. Lietuvos kontekste pasitenkinimas darbu siejamas
su poreikiy patenkinimu per darba [14, p. 175] ir ,teigiamy jausmy bei emocijy,
patiriamy darbo proceso metu ir vertinant jo rezultatus, visuma‘“ [4, p. 446]. Galima
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teigti, jog Lietuvoje ir uzsienio valstybése taikoma pasitenkinimo darbu samprata
reikSmingai nesiskiria.

Mokslingje literatiiroje pasitenkinimas darbu yra skirstomas j iSorinj (angl.
extrinsic) ir vidinj (angl. intrinsic). ISorinis pasitenkinimas darbu yra suprantamas
kaip maloni biisena, salygojama iSoriniy darbui aspekty, pavyzdziui, patogiy darbo
salygy, gero darbo uzmokes¢io ir socialiniy garantijy, efektyvaus vadovavimo,
organizaciniy procediiry, o vidinis pasitenkinimas darbu siejamas su malonia biisena,
kurig teikia pats darbas, pavyzdziui, jdomios darbinés veiklos, pasiekimai,
autonomija, atsakomybé [30, p. 562]. Sios pasitenkinimo darbu dimensijos puikiai
atsispindi F. Herzbergo dviejy veiksniy teorijoje, kuri laikoma viena pagrindiniy
pasitenkinimg darbu aiskinanciy teorijy. F. Herzbergas [5, p. 56—57] pasitenkinimg ir
nepasitenkinimg darbu traktuoja dviem atskirais kontinuumais, o ne skirtingomis
vieno kontinuumo asimis. Jis teigia, jog iSorinio poveikio (higieniniai) veiksniai gali
neutralizuoti nepasitenkinimg darbu, taciau neturi motyvacinio potencialo, o vidinio
poveikio veiksniai (motyvatoriai) gali uztikrinti visapusiska pasitenkinimg darbu. F.
Herzbergo teorija sulauké nemazai kritikos dél taikyty tyrimo metody, galéjusiy lemti
tendencingus tiriamyjy atsakymus. Kritikai pastebi, kad teorijos autorius neatsizvelgé
1 fakta, jog, vertindami asmenines patirtis, asmenys malonias situacijas yra linke sieti
su savo nuopelnais, 0 nemalonias — su iSorine aplinka [17, p. 77; 4, p. 136]. Taip pat
nejvertinti individualis asmeny skirtumai [17, p. 77]. PrieSingai nei $i teorija,
remiantis daugelio tyrimy rezultatais, ne vien vidiniai, bet ir iSoriniai motyvaciniai
veiksniai gali salygoti pasitenkinima darbu.

Atskiry asmeny motyvaciniams veiksniams teikiama svarba dazniausiai skiriasi,
taigi pasitenkinimo darbu lygiui jtaka gali daryti ir individualits veiksniai, pavyzdziui,
jvairios sociodemografinés charakteristikos (lytis, amzius, iSsilavinimas ir kt.).
Pasitenkinimo darbu valstybés tarnyboje tyrimuose individualiy veiksniy grupéje
daznai identifikuojamas vieSojo sektoriaus motyvacijos (angl. public service
motivation) veiksnys, kuris yra reikSmingas kalbant apie pasitenkinimo darbu
specifika vieSajame sektoriuje, kartu ir valstybés tarnyboje. Mokslingje literattiroje
[24, p. 22; 7, p. 712] teigiama, jog stipresne vie$ojo sektoriaus motyvacija
pasizymintys asmenys paprastai rodo auksStesnj pasitenkinimg darbu. VieSojo
sektoriaus motyvacijos tyrimy klasiku laikomas J. L. Perry [18, p. 368; 19, p. 20]. Jis
§i reiskinj apibiidina kaip individo polinkj vadovautis unikaliais vieSosioms
institucijoms biuidingais motyvais ir skiria keturias jo dimensijas — polinkj dalyvauti
formuojant vieSaja politikg, isipareigojimg vieSajam interesui, atjautg ir
geranoriSkumg. Pasak F. Hombergo ir kt. [7, p. 712], pasitenkinimas darbu yra
vieSojo sektoriaus motyvacijos pasekmé, nes uzimtumas vieSojo sektoriaus
organizacijose padeda asmenims patenkinti jy socialiai orientuotus poreikius. Todél J.
L. Perry minétomis charakteristikomis pasiZymintys individai turéty biti labiau
patenkinti savo darbu nei jy bendradarbiai, kurie jy neturi. VieSojo sektoriaus
motyvacija apima jsitikinimus, vertybes, pozilirius, perzengiancius asmeniniy ir
organizaciniy interesy ribas, susijusius su didesnio politinio darinio interesais ir
motyvuojancius individus imtis tam tikry veiksmy [28; p. 547]. Taigi galima manyti,
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jog vieSojo sektoriaus organizacijy tikslai ir puoselé¢jamos vertybés paprastai sutampa
su asmeny, turinCiy stiprig vieSojo sektoriaus motyvacija, interesais, kas atitinkamai
salygoja aukstesnj pasitenkinimg darbu. VieSojo sektoriaus motyvacija — svarbus
pasitenkinimo darbu valstybés tarnyboje veiksnys, taciau biidingas ne visiems, todél
yra tikslingai priskiriamas individualiy veiksniy grupei.

Mokslingje literatiiroje aptinkamos individualiy veiksniy jtakos pastenkinimui
darbui intepretacijos pasizymi stereotipais ir jvairove. Pavyzdziui, tyrimy duomeny,
patvirtinan¢iy reik§mingas tokiy individualiy veiksniy, kaip lytis ir amzius, jtakos
valstybés tarnautojy pasitenkinimo darbu lygiui tendencijas, nerasta, taciau teorijoje
neretai daromos prielaidos, jog motery ltikesciai darbo atzvilgiu yra Zemesni nei vyry,
todél jos yra labiau patenkintos darbu, taip pat laikoma, jog vyresnio amziaus
valstybés tarnautojai yra labiau patenkinti nei jauniausiy amziaus grupiy atstovai,
kurie ilgesnéje perspektyvoje rinktysi palikti organizacijg, Siai nepatenkinus jy
lukesciy [33, p. 569-570]. Issilavinimo poveikio aiSkinimas taip pat dviprasmis. Vieni
mokslininkai teigia, jog aukStesnj iSsilavinimo lygj pasiekg valstybés tarnautojai
patiria didesnj pasitenkinima darbu, nes aukstesnis iSsilavinimas siejamas su didesniu
darbo uzmokesciu ir prestiziSkesne darbo vieta [33, p. 570], kiti teigia, jog, kylant
i8silavinimo lygiui, auga darbuotojy likes¢iai [32, p. 83; 9, p. 967], kuriuos dél
iStekliy stokos organizacijos ne visada gali patenkinti. Kalbant apie pareigy pobiidj,
teigiama, jog vadovaujamas pareigas uzimantys tarnautojai demonstruoja aukstesnj
pasitenkinimg darbu [2, p. 183], nes Sios pareigos siecjamos su aukStesniu darbo
uzmokesciu, geresnémis darbo salygomis, aukStesniu autonomijos, atsakomybés
laipsniu, didesnémis savirealizacijos galimybémis. Taip pat mokslinéje literatiiroje
nurodoma, jog, ilgéjant darbo stazui vieSojo sektoriaus organizacijose, pasitenkinimas
darbu mazgja [1, p. 150-151], taciau neigiamas rySys tarp darbo stazo ir darbiniy
nuostaty gali baiti nulemtas laiko, i§dirbto einant tas pacias pareigas [16, p. 811].

Nors aptarti individualiis veiksniai gali daryti jtaka valstybés tarnautojy
pasitenkinimui darbu, moksliniy tyrimy rezultatai rodo, jog kur kas reikSmingesnj
poveikj turi darbo ir organizaciniai veiksniai, kurie priskiriami vidiniy ir iSoriniy
motyvaciniy veiksniy grupéms [2, p. 181; 23, p. 299; 16, p. 827].

Vienas svarbiausiy vidiniy motyvaciniy veiksniy, salygojanciy aukstesnj
pasitenkinimg darbu, — karjeros vystymo (paaukstinimo) galimybés [23, p. 300; 26, p.
745; 6, p. 21], paprastai nurodancios geras vertikalaus mobilumo galimybes
organizacijoje. Nors daugelis mokslininky §j veiksnj priskiria iSoriniy motyvaciniy
veiksniy grupei, remiantis F. Herzbergo teorija, paaukstinimo galimybés priskiriamos
vidinio poveikio veiksniams, nes turi aukSta motyvacinj potencialg. Darbo vietoje
pasitenkinimo darbu lyg] teigiamai veikia ir asmeninés pazangos, tobuléjimo
galimybés, apimancios ne tik formalaus valstybés tarnautojy mokymo galimybes, bet
ir neformaly mokymasi. Pavyzdziui, neformalus dalyvavimas, apimantis savanoriska,
teisés aktais ar kitais dokumentais nenustatyta darbuotojy jtraukimg j sprendimy
priémimo ir problemy sprendimo procediiras, gali patobulinti techninius darbuotojy
lgidzius, patenkinti jy asmeninés pazangos poreikius ir uztikrinti aukStesnj
pasitenkinima darbu [31, p. 358, 369]. Uzsienio mokslininky tyrimy rezultatai rodo,
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jog valstybés tarnautojy pasitenkinimo darbu lygj teigiamai veikia jdomus darbo
turinys, didesné autonomija ir atsakomybé, siejama su aukstesniu savarankiskumo
lygiu atliekant uzduotis ir suteikiama diskrecija priimti svarbius sprendimus, taip pat
pasiekimy jausmas, kylantis sékmingai atlikus pastangy reikalaujancias, sudétingas
uzduotis [23, p. 300; 26, p. 745; 30, p. 562, 568]. Vis délto vieSojo sektoriaus
organizacijose Vvyraujanti biurokratiné darbo aplinka, apibtidinama hierarchine
sprendimy priémimo strukttira, aukstu formalizmu, apibrézty taisykliy ir procediiry
gausa, gali apriboti autonomijos ar asmeninés atsakomybés jausma ir salygoti
darbuotojy nepasitenkinimg [12, p. 5-6]. Valstybés tarnautojy pasitenkinimui
uztikrinti  svarbus pripaZzinimas, jvertinimas, neapsiribojantis teisés aktuose
jtvirtintomis formaliomis tarnybinés veiklos vertinimo procediiromis. ValdZios
institucijy darbuotojai, sulaukiantys vadovy pagyrimo, adekvataus pripazinimo uz
gerus darbo rezultatus, paprastai labiau patenkinti savo darbu, nes didéja suvoktos
paramos lygis [6, p. 16; 10, p. 72], kartu skatinamas darbo prasmingumo, asmeninio
indélio organizacijy veiklos rezultatuose suvokimas. Y. Tingas, X. Yangas ir W.
Wangas [27, p. 314; 33, p. 571, 582] teigia, kad vienas svarbiausiy valstybés
tarnautojy pasitenkinimg darbu salygojanciy veiksniy yra turimy gebéjimy ir Ziniy
panaudojimas darbe, nes padeda atskleisti darbuotojy potenciala. Individai siekia eiti
tokias pareigas, kurios leisty visapusisSkai panaudoti turimus jgidzius, o kuo
Jvairesniy jguidziy ir ziniy reikalauja darbas, tuo jis suvokiamas kaip reikSmingesnis,
teikiantis pasiekimo jausma.

Nors tradiciskai teigiama, jog vidiniai motyvaciniai veiksniai valstybeés
tarnautojams yra svarbesni nei iSoriniai, moksliniy tyrimy rezultatai rodo, jog iSorinio
poveikio veiksniai taip pat prisideda prie auksStesnio pasitenkinimo darbu. VieSosiose
diskusijose vis dazniau abejojama materialinio atlygio uz darba motyvaciniu
potencialu, taciau ne vieno valstybés tarnautojy pasitenkinimo darbu tyrimo rezultatai
rodo, jog pasitenkinimas darbo wuzmokesciu ir privilegijomis, lengvatomis,
apiman¢iomis premijas, jvairiy tipy atostogas, senatvés iSmokas, lanksty darbo
grafika ir kitus aspektus, yra reik§minga bendro pasitenkinimo darbu dalis [2, p. 180;
23, p. 300; 3, p. 390]. Tokie rezultatai gali biiti siejami su zemu darbo uzmokes¢iu
valstybés tarnyboje ir netolygiu uzmokes¢io ir kity iSmoky pasiskirstymu tarp
skirtingy valdzios institucijy [33, p. 581]. Kiti svarbiis iSoriniai motyvaciniai
veiksniai, sglygojantys aukstesnj valstybés tarnautojy pasitenkinimg darbu, — vadovai,
ju vadovavimas, tarpasmeniniais santykiais su jais ir bendradarbiais [26, p. 747; 29,
p. 184; 6, p. 21]. Mokslininkai [26, p. 736] teigia, jog, palyginti su privataus
sektoriaus darbuotojais, valdzios institucijose dirbantys asmenys iSreiskia didesnj
norg dirbti palaikancioje darbo aplinkoje, santykiams su bendradarbiais ir vadovais
teikia didesng reikSme, labiau vertina j Zmones orientuotg lyderystés stiliy. Geri
santykiai su bendradarbiais didina darbuotojy produktyvuma, stiprina priklausymo
grupei jausmg [33, p. 568]. Su pastaraisiais veiksniais susijusi ir vidiné organizacijos
komunikacija. Nuoseklios informacijos apie organizacijos tikslus ir veiklg teikimas
tarnautojams teigiamai veikia jy pasitenkinimo darbu lygj, nes skatina didesnj jy
jsitraukima nustatant tikslus, darbo organizavimo aspektus [3, p. 392]. Efektyvios
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komunikacijos svarba isryskéja kalbant apie organizacijos politikq ir procediiras,
kurios gali buti nepakankamai aiSkios, trukdyti tarnautojams vykdyti nustatytus
uzdavinius. Jei tarnautojams néra aiSku, kokiy rezultaty pageidaujama ir kaip jie
prisideda prie organizacijos misijos jgyvendinimo, jy pasitenkinimas darbu gali
mazéti [32, p. 85]. Kitas svarbus pasitenkinimo darbu veiksnys — tinkamos darbo
sqlygos. Pazymeétina, jog kiekvienam darbuotojui ir valstybés tarnautojui sveikos ir
saugios darbo saglygos yra garantuojamos teisés aktais, todél darbdaviai turéty j tai
atsizvelgti. Darbas nejprastomis sglygomis siejamas su prastesne darbo kokybe,
zemesniu pasitenkinimu darbu [15, p. 423]. AukStesnj pasitenkinima darbu daznai
uztikrina ir darbo vietos saugumas, kuris motyvuoja asmenis, vertinancius darbo
stabiluma ir pastovuma, rinktis karjerg valstybés tarnyboje [20, p. 10].

Apibendrinant galima teigti, jog darbuotojy pasitenkinima darbu veikia tiek
vidiniai ir iSoriniai, tiek individualis veiksniai. Mokslingje literatiiroje dauguma
autoriy, priesingai F. Herzbergo teorijai, identifikuoja tiek vidinius, tiek iSorinius
motyvacinius veiksnius kaip teigiamg jtaka pasitenkinimo darbu lygiui turincius
veiksnius, taCiau J. L. Perry pastebi, kad vieSojo sektoriaus darbuotojams turéty buti
reikSmingesni vidiniai veiksniai. Individualus vieSojo sektoriaus motyvacijos
veiksnys yra taip pat reik§mingas valstybés tarnautojy pasitenkinimo darbu analizéje,
nors kai kurie autoriai mano, kad darbo ir organizacinés aplinkos charakteristikas
atspindinciy veiksniy jtaka pasitenkinimui reik§mingesné.

Tyrimo metodologija

VTD darbuotojy pasitenkinimg darbu salygojanciy veiksniy tyrimui atlikti
pasirinkta kiekybiné metodologiné prieiga. Taikytas anketinés apklausos metodas,
kuriuo siekta atskleisti subjektyviais asmeny vertinimais grindziamg pasitenkinimas
darbu.

Tyrimo instrumentarijus remiasi mokslinéje literatiiroje pateiktomis teorinémis
prielaidomis ir adaptuotomis uzsienio mokslininky [19; 22] sukurtomis darbuotojy
pasitenkinimo darbu ir motyvacijos tyrimy metodikomis. Teoriné analizé suponuoja,
jog pasitenkinimo darbu lygis gali buiti veikiamas individualiy bei iSoriniy ir vidiniy
motyvaciniy veiksniy. Vadovaujantis §ia priclaida, visy pirma, nustatytos
sociodemografinés  respondenty  charakteristikos.  Siekiant iSsiaiSkinti, ar
respondentams buidinga vieSojo sektoriaus motyvacija, pritaikyti keturi J. L. Perry
[19, p. 10-11] parengto tyrimo instrumento teiginiai, atspindintys keturias $io
konstrukto dimensijas. | instrumentarijy taip pat jtraukti dazniausiai mokslinéje
literatiiroje identifikuojami pasitenkinimg darbu salygojantys veiksniai (Zr. 3 lentele).
Vadovaujantis F. Herzbergo teorija, $ie determinantai priskirti iSoriniy ir vidiniy
motyvaciniy veiksniy grupéms. Klausimyne veiksniai pateikti teiginiais penkiabaléje
vertinimo skaléje, kurioje 1 balas nurodé grieztai neigiamg, o 5 balai — grieZtai
teigiamg respondenty pozilrj.

Tyrimas atliktas valstybés tarnybos tvarkymo funkcijas vykdancioje Lietuvos
Respublikos Vyriausybés jstaigoje VTD 2017 m. balandZzio 21-geguzés 5 d.
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Tyrimo generaliné visuma — tyrimo laikotarpiu faktiSkai dirbe 45 VTD
darbuotojai (valstybés tarnautojai ir darbuotojai, dirbantys pagal darbo sutartis).
Tyrimo imtis — 42 respondentai, sudarantys 93 proc. generalinés visumos. Tyrime
dalyvavo 28 moterys (67 proc.) ir 14 vyry (33 proc.). 43 proc. respondenty priklausé
36—45 mety, 33 proc. — 25-35 mety, 14 proc. — 46-55 mety, 10 proc. — 56 ir daugiau
mety amziaus grupéms. Didzigja dalj (71 proc.) respondenty sudaré valstybés
tarnautojai, 29 proc. — darbuotojai, dirbantys pagal darbo sutartj. Didzioji dalis
respondenty valstybés tarnyboje (34 proc.) dirba ir eina tas pacias pareigas (51 proc.)
iki 5 mety.

Kokie veiksniai lemia pasitenkinima darbu Valstybés tarnybos
departamente Lietuvoje?

Atliekant empirinj tyrimg, pirmiausia respondenty buvo papraSyta jvertinti
bendra savo pasitenkinimg darbu. Tyrimas atskleidé, kad subjektyviais vertinimais
gristo pasitenkinimo darbu vidurkis yra gana aukstas (siekia 3,81 balo penkiabaléje
sistemoje). Siekiant iSsiaiskinti sociodemografiniy veiksniy jtakg pasitenkinimui
darbu, 1 lenteléje pateikiami pasitenkinimo darbu vidurkiai, apskaiCiuoti pagal
sociodemografines charakteristikas suskirstytoms darbuotojy grupéms.

1 lentelé. Tyrime dalyvavusiy jstaigos darbuotojuy pasitenkinimas darbu pagal
sociodemografines charakteristikas suskirstytose grupése (vidurkiai)

Sociodemografinés charakteristikos Pasﬂenl_(lnlmf) darbu
vidurkis
Lytis Moteris 3,82
(N=42) Vyras 3,79
25-35 metai 3,64
AmZiaus grupé 36-45 metai 3,89
(N=42) 46-55 metai 4
56 ir daugiau mety 3,75
Darbuotojy grupés Valstybés tarnautojai 3,87
(N=42) Darbuotojai, dirbantys pagal darbo sutartj 3,67
Valstybés Vyriausiasis specialistas 3,88
tarnautoju Pataréjas 3,75
p(ﬂ:fz(;s Vedéjas 4
1ki 5 mety 3,71/3,81
Darbo stazas 6-10 mety Valstybés tarnyboje / 3,89/3,82
(N=41) 11-15 mety Einantys pareigas 3,75/3,86
1620 mety 4/4
21 ir daugiau mety 4/4

Saltinis: sudaryta autoriy.

Kaip matyti i§ 1 lentelés, motery pasitenkinimo darbu vidurkis yra Siek tiek
aukstesnis nei vyry (vidurkiy skirtumas yra 0,03), tac¢iau Sis skirtumas yra toks
nedidelis, kad praktiniu aspektu tai néra reikSminga. Tokia tendencija taip pat
pastebima ir daugelio kity Lietuvos ir uzsienio mokslininky pasitenkinimo darbu
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tyrimuose. Duomenys rodo, kad zemesnis pasitenkinimas darbu yra biudingas
jauniausioje (25-35 m.) ir vyriausioje amZiaus (nuo 56 m.) grupése. Pastebima, kad
valstybés tarnautojy pasitenkinimas darbu yra Siek tiek aukStesnis nei darbuotojy,
istaigoje dirbanciy pagal darbo sutartj, o tai galéjo lemti stipresné valstybés tarnautojy
vidiné motyvacija. Nors nenustatyta, jog pasitenkinimas darbu didéja atsizvelgiant |
einamas pareigas, vadovaujamas, bitent skyriy vedéjy, pareigas einanciy tarnautojy
pasitenkinimas darbu yra aukstesnis nei tarnautojy, einanciy kitas pareigas. Aukstesnj
pasitenkinimg darbu taip pat rodo darbuotojai, turintys 6—10 ir daugiau nei 16 mety
darbo staza valstybés tarnyboje. Taciau D. P. Moynihano ir S. Pandey’io [16, p. 811]
daroma prielaida, jog pasitenkinimo darbu maZéjimas siejamas su ilgéjanciu darbo
stazu einant tas paCias pareigas, nepasitvirtino. Taigi, tyrimo imties
sociademografiniai skirtumai praktiniu aspektu néra labai reik§mingi, o pagristesnéms
iSvadoms formuluoti reikia tolygesnio respondenty pasiskirstymo pagal jvairias
sociodemografines charakteristikas.

Tyrimu siekta iSsiaiSkinti, ar jstaigos darbuotojams budinga vieSojo sektoriaus
motyvacija, kuri grindziama altruistinémis geranoriSkumo charakteristikomis. 85
proc. respondenty sutiko, jog domisi politika, kas yra jprasta dirbant jstaigoje,
dalyvaujancioje formuojant ir jgyvendinant valstybés politika valstybés tarnybos
srityje. Tokia pati dalis darbuotojy teigé, jog jiems svarbus prasmingas tarnavimas
visuomenei, kas rodo stipry jsipareigojimg vieSajam interesui. Daugiau nei pusé
respondenty (61 proc.) nurodé, jog jiems sudétinga matyti nelaimés iStikta zmogy.
Vis délto maziau nei trecdalis (31 proc.) tyrime dalyvavusiyjy sutiko, jog tarnavimas
pilieCiams leisty jaustis gerai uz tai negaunant atlygio. Tyrimo rezultatai patvirtina tai,
jog adekvatus materialinis atlygis yra svarbus pasitenkinimo darbu elementas.
Pastebéta, jog valstybés tarnautojai pasizymi stipresne vieSojo sektoriaus motyvacija
nei darbuotojai, dirbantys pagal darbo sutartis, o tai gali bati tarnautojy aukstesnio
pasitenkinimo darbu priezastis.

Siekiant nustatyti, ar vieSojo sektoriaus motyvacija salygoja aukstesnj
pasitenkinimg darbu, taikytas koreliacinés analizés metodas (Zr. 2 lentelg).

2 lentelé. VieSojo sektoriaus motyvacijos charakteristiky ir pasitenkinimo darbu
koreliacinés analizés rezultatai

Spirmeno
Pasitenkinimas darbu kran.gin.é.s .S'Eati.stinis
oreliacijos reik§mingumas
koeficientas
AS nesidomiu politika (atvirkstinis teiginys). 0,171 0,278
Man labai svarbus prasmingas tarnavimas visuomenei. 0,365* 0,017
Man sunku tvardyti jausmus, kai matau nelaimés istikta zmogy. 0,052 0,746
Manauv,jog tafnayimas pi'lieéiams leisty man gerai jaustis net tada, 0,320* 0,039
kada niekas uz tai nemokéty.
VieSojo sektoriaus motyvacija (charakteristiky vidurkis) 0,279 0,074

* Statistinis ry8ys reik§mingas 0,05 lygmeniu.

Saltinis: sudaryta autoriy.
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2 lenteléje matoma, kad silpnas statistiSkai reikSmingas rySys tarp vieSojo
sektoriaus motyvacijos ir pasitenkinimo darbu yra tyrimo imtyje, o generalinés
visumos pasitenkinimas darbu teigiamai veikiamas tik dviejy vieSojo sektoriaus
motyvacijos dimensijy. Kuo stipresnis jstaigos darbuotojy jsipareigojimas vieSajam
interesui ir kuo labiau jiems budingos altruistinés savybés, tuo jy pasitenkinimas
darbu yra aukstesnis.

Kitu klausimu siekta iSsiaiSkinti jstaigos darbuotojy pasitenkinimg atskirais
darbo ir organizacinés aplinkos aspektais. Beveik visi respondentai sutiko, jog
tinkamai atliekamas darbas teikia pasitenkinima. 95 proc. teigé, jog jiems suteikiama
galimybe¢ dirbti savarankiskai. 90 proc. respondenty sutiko, jog jiems patinka tai, kuo
jie uzsiima darbe, jie yra patenkinti fizinémis darbo sglygomis ir jiems patinka jy
bendradarbiai. Apie 43 proc. neigiamai vertina savo darbo vietos sauguma netolimoje
ateityje, 33 proc. nesutiko, jog gauna deramg atlyginimg, 29 proc. néra patenkinti
paaukstinimo galimybémis.

Siekiant i$siaiSkinti, ar darbuotojy likescCiai yra patenkinami, VID darbuotojai
papraSyti jvertinti, kiek tie patys veiksniai jiems svarbiis asmeniskai, nes neretai
asmenys gali bati patenkinti tam tikrais darbo aspektais, bet neteikti jiems didelés
svarbos ar atvirks¢iai. Didziausig svarbg respondentai teikia asmeninés pazangos
(tobul¢jimo) galimybéms, geram tiesioginiam vadovui, jo vadovavimui, geriems
santykiams su bendradarbiais, galimybéms dirbti jdomy darbg ir atlikti uzduotis,
kuriose biity panaudojami turimi gebéjimai. Siek tiek maZesné svarba teikiama
privilegijoms, apimanc¢ioms jvairias socialines garantijas, paaukstinimo galimybéms
ir darbo vietos saugumui. Visgi pastaryjy veiksniy negalima laikyti nereikSmingais,
nes jy vertinimo vidurkiai yra gana auksti — néra daug nutole nuo 4 baly penkiabaléje
sistemoje.

Tyrimas rodo, kad VTD darbuotojy luikesc¢iai, susij¢ su savarankiSkumo atliekant
uzduotis suteikimu ir darbe kylan¢iu pasiekimo jausmu, yra visapusiskai patenkinti.
Liikesc¢iai, susij¢ su tarpasmeniniais santykiais su bendradarbiais, tiesioginiu vadovu,
darbo turiniu ir galimybe panaudoti turimus gebéjimus atliekant uzduotis, nors ir
nevisapusiskai, yra tenkinami gana gerai — atotriikis tarp pastaryjy veiksniy svarbos ir
pasitenkinimo jais lygio vertinimy vidurkiy yra nedidelis (skirtumas svyruoja nuo
0,24 iki 0,45). Sie rezultatai rodo esant pakankama jstaigos darbuotojy jveiklinimo
laipsnj, palanky psichologinj klimatg jstaigoje. Teigiamas jgiidziy pritaikymo
galimybiy darbe vertinimas sietinas su konkrec€iais iSsilavinimo, darbo patirties ir
kitais specialiaisiais reikalavimais, reikalingais valstybés tarnautojy pareigoms eiti.
Prasciausiai patenkinami darbuotojy lukesciai, susij¢ su darbo vietos saugumu,
atlyginimu ir vidine komunikacija — atotrtikis tarp veiksniy svarbos ir pasitenkinimo
jais lygio vertinimy vidurkiy yra didelis (skirtumas svyruoja nuo 0,98 iki 1,53).
Neigiamas darbo vietos saugumo vertinimas gali buti siejamas su potencialiais
jstaigos reorganizavimo procesais. Lukes¢iy, susijusiy su atlyginimu, tenkinimas yra
sudétingas, nes darbo uzmokesCio didinimo galimybés labiau priklauso ne nuo
jstaigos vadovo, o politiky valios. Taip pat pastebéta, jog vidiné jstaigos
komunikacija néra tokia veiksminga, kokios pageidauty darbuotojai, todel isryskéja
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tikslingos informacijos, susijusios su darbuotojy uzduotimis ir jstaigos veikla,
perteikimo svarba.

Siekiant jvertinti motyvaciniy veiksniy jtaka jstaigos darbuotojy pasitenkinimui
darbu, taip pat taikytas koreliacinés analizés metodas. Nustatytas statistiSkai
reikSmingas rySys tarp pasitenkinimo darbu ir 2 iSoriniy bei 7 vidiniy motyvaciniy
veiksniy. Koreliaciné analizé atskleide, jog stipriausiai pasitenkinimg darbu salygoja
2 vidiniai veiksniai — pripazinimas ir darbo turinys. Vadovaujantis Siais rezultatais,
buty galima teigti, jog tyrimo hipotezé pasitvirtino, taciau, siekiant suformuluoti
pagristesnes iSvadas, papildomai atlikta daugianarés tiesinés regresinés analizé, kuri
leido atsizvelgti | nepriklausomy kintamyjy tarpusavio jtaka ir nustatyti unikalia,
savarankiSka nepriklausomy kintamyjy jtakg priklausomam kintamajam —
pasitenkinimui darbu (zr. 3 lentelg).

3 lentelé. Pasitenkinimo darbu ir jj salygojanciy veiksniy regresinés analizés rezultatai

Nepriklausomi kintamieji | modelis 11 modelis | 111 modelis | IV modelis | V modelis
Atlyginimas 0,027

Privilegijos 0,004

Santykiai su bendradarbiais 0,128

Tiesioginis vadovas 0,021 -0,431*
Vidiné komunikacija -0,027 -0,185
Istaigos politikos jgyvendinimas 0,061 0,277 0,228
Fizinés darbo salygos 0,113 0,321 0,000
Darbo vietos saugumas 0,188

Paaukstinimo galimybés 0,262 0,300 0,357*
Idomus darbas 0,276 0,306 0,424*
Gebéjimy panaudojimas -0,325 —0,327 —0,422*
Autonomija 0,046 -0,078 0,239
Atsakomybé 0,090 0,174 0,037
Pasiekimo jausmas 0,454* 0,477* 0,478*
PripaZinimas, jvertinimas 0,136 0,210 0,222
Asmeninio tobuléjimo galimybés 0,136

ISoriniai veiksniai (apibendrintas) -0,014

Vidiniai veiksniai (apibendrintas) 0,532*

Lytis -0,288
Modelio koreguotasis R? 0,358 0,059 0,374 0,235 0,469

* Statistinis rySys reikSmingas 0,05 lygmeniu. Pateikiamos B koeficienty reik§més.

Saltinis: sudaryta autoriy.

Atliekant regresing analizg, skiriami penki regresijos modeliai, kurie leido
patvirtinti tyrimo hipotezg, jog jstaigos darbuotojy pasitenkinimg darbu stipriau
sglygoja vidiniai, o ne iSoriniai motyvaciniai veiksniai. Kaip rodo 3 lentelé, I, III, IV
ir V modeliai atskleidzia vidiniy veiksniy dominavimg aiskinant priklausoma
kintamajj, o II modelis, apimantis tik iSorinius veiksnius, neatitinka minimaliy
tinkamumo prielaidy, ka rodo itin zema koreguotojo determinacijos koeficiento
reikSmé.

Remiantis galutiniu V regresijos modeliu, paaiSkinanciu apie 47 proc.
priklausomo kintamojo variacijos, didziausig teigiamg jtaka generalinés visumos
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pasitenkinimui darbu turi trys vidinio poveikio motyvaciniai veiksnhiai — pasiekimo
jausmas, galimybé dirbti jdomy, patinkant] darba ir paaukstinimo galimybés.
Aukstesnis darbuotojy pasitenkinimas darbu gali buti uZztikrintas skiriant pastangy
Istaigoje gali buti ribotos, deréty apsvarstyti kitas karjeros vystymo galimybes
istaigoje. Tyrimo imties pasitenkinimas darbu siejamas ir su didesne autonomija,
atsakomybe, tinkamu jstaigos politikos jgyvendinimu, pripazinimu.

Paradoksalu, taciau V regresijos modelis nurodo neigiama statistiSkai reikSmingy
regresoriy — pasitenkinimo vadovu ir geb¢jimy panaudojimo — jtaka jstaigos
darbuotojy pasitenkinimui darbu. F. Herzbergo teorija nurodo, jog tarpasmeniniai
santykiai su vadovu, vadovavimas gali lemti neigiamas darbuotojy biisenas, taciau
naujesniuose tyrimuose Sis veiksnys dazniausiai salygoja aukStesnj pasitenkinima
darbu. Galima manyti, jog §j veiksnj apibudinantis teiginys ,,Man patinka mano
tiesioginis vadovas“ buvo interpretuotas skirtingai. Vertindami §j teiginj, vieni
respondentai galimai j vadova zvelgé kaip | asmenj, su kuriuo sieja draugystés rysiai,
todél galéjo jaustis jpareigoti iSreiksti grieztai teigiamg pozitrj, kiti vadova galimai
vertino i$ struktiirinés, funkcinés pusés. Todél pastebima, kad tolesniuose testiniuose
tyrimuose reikéty Siuos teiginius konkretizuoti.

Regresinés analizés rezultatai taip pat atskleidzia dar viena paradoksalig
tendencija. Jie rodo, jog didesnés galimybés pritaikyti jgidzius atlickant uzduotis
salygoja Zemesnj pasitenkinimg darbu, kas prieStarauja teorinéms priclaidoms ir
daugelio kity tyrimy nustatytiems rySiams. Be to, respondentai pastaraji aspekta
identifikavo kaip svarby veiksnj, todél rezultaty interpretacija yra sudétinga. Vis délto
galima manyti, kad tokie rezultatai gali buti siejami su stipriai formalizuota
biurokratiniy organizacijy struktiira, apribojancia individy gebéjimy potencialig ir
salygojancia priimting, pakankama organizacing elgseng. Suprantama, jog jstaigos
darbuotojai jauciasi galintys panaudoti jgiidzius atliekant uzduotis, nes jy pareigoms
eiti taikomi konkretiis specialieji reikalavimai, tac¢iau darbo aplinka galimai trukdo
realizuoti visg savo potencialg. Atrastg rySj i$ dalies galima aiSkinti Zymigja H.
Simono riboto racionalumo koncepcija, kuria remiantis jvairios organizacinés
aplinkos klifitys (vidinés reguliavimo priemonés, taisyklés, elgesio normos) skatina
individus priimti patenkinamus, o ne geriausius galimus sprendimus [21; 25, p. 116].

Apibendrinant galima teigti, jog individualiy veiksniy poveikis jstaigos
darbuotojy pasitenkinimo darbu lygiui praktiniu aspektu néra reikSmingas, o vidiniy
motyvaciniy veiksniy jtaka yra stipresné nei iSoriniy, o tai patvirtina teorines
prielaidas, jog vieSojo sektoriaus organizacijose dirbantys asmenys didesn¢ reikSme
teikia vidiniams atlygiams. Atliekant VTD tyrima, taip pat atkleistos teorijai
priestaringos tendencijos, kurios suteikia platformg gilesniems ateities valstybés
tarnautojy pasitenkinimo darbu tyrimams, apimantiems didesnes imtis ir platesnius
tyrimo metodus.

ISvados

1. Pasitenkinimas darbu yra daugialypis konstruktas, apibiidinantis teigiamag
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emocine darbuotojy biiseng, grindziamg subjektyviais darbo ir atskiry jo aspekty
vertinimais, ir siejamas su darbuotojy liukesCiais darbo atzvilgiu ir realiu jy
patenkinimu. Pasitenkinimo darbu lygiui jtaka gali daryti individualiis, vidiniai ir
iSoriniai veiksniai. Individualtis veiksniai daugiausia atspindi sociodemografinius
asmeny skirtumus, o vidiniai ir iSoriniai motyvaciniai veiksniai apima jvairias
kokybines ir kiekybines darbo ir organizacinés aplinkos charakteristikas. Nors
individualiy veiksniy jtaka pasitenkinimui darbu daznai yra laikoma nereikSminga,
taCiau individualus vieSojo sektoriaus motyvacijos veiksnys, siejamas su asmens
polinkiu tarnauti vieSiesiems interesams ir pirmenybe teikti vidiniams atlygiams, yra
svarbus analizuojant pasitenkinimg darbu valstybés tarnyboje.

2. Empirinio tyrimo rezultatai atskleidé, jog individualiy veiksniy jtaka VTD
darbuotojy pasitenkinimo darbu lygiui yra reikSminga tik i§ dalies. Nors mokslingje
literatliroje pabréziamas teigiamas individualaus vieSojo sektoriaus motyvacijos
veiksnio ir pasitenkinimo darbu rySys, statistiSkai reikSmingas rySys tarp Siy
kintamyjy nustatytas tik tyrimo imtyje, o ne generaling¢je visumoje. AuksStesnis
generalinés visumos pasitenkinimas darbu siejamas su dviem vieSojo sektoriaus
motyvacijos dimensijomis: stipresniu jsipareigojimu vieSiesiems interesams ir
geranoriSkumu, siejamu su altruistinémis savybémis.

3. Tyrimo duomeny analiz¢ parod¢, jog didesné dalis VTD darbuotojy yra labiau
patenkinti vidiniais, o ne iSoriniais veiksniais, nors jiems teikia santykinai panasig
svarba, kas atitinka ankstesniais socialiniais tyrimais nustatytas tendencijas.
Atitinkamai, darbuotojy liikesc¢iai, susij¢ su nematerialiais aspektais (autonomija,
pasiekimais), jstaigoje yra tenkinami geriau nei lukesciai, susij¢ su materialiais
aspektais (darbo vietos saugumu, atlyginimu, vidine komunikacija). Regresiné analizé
atskleidé, kad stipriausiag teigiamg jtaka Valstybés tarnybos departamento
pasitenkinimui darbu turi darbo vietoje kylantis pasiekimy jausmas, galimybé dirbti
jdomy, patinkantj darba ir adekvadios paaukstinimo galimybés. Sios tendencijos
patvirtino hipotezg, jog jstaigos darbuotojy pasitenkinimas darbu yra stipriau
salygojamas vidiniy, o ne iSoriniy motyvaciniy veiksniy.

4. Atliekant tyrima, atskleista prieStaringa tendencija, rodanti neigiamg ry§j tarp
pasitenkinimo darbu ir pasitenkinimo vadovu bei savo gebéjimy panaudojimo, kas i§
esmés priestarauja teorijai. Sis paradoksas gali biiti aiskinamas biurokratinés vieSojo
sektoriaus organizacijy sarangos jtaka, riboto racionalumo teorija, taip pat tam tikra
metodologine specifika kaip nedidelé imtis, skirtinga tyrimo instrumentarijaus
teiginiy interpretacija ir pan. Sie tyrimo rezultatai uzminé tam tikra metodologine
mjsle ir akina tyréjus atlikti platesnius valstybés tarnybos tyrimus.
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Eglé Vaidelyté, Evelina Sodaityté

Job Satisfaction in the Civil Service Department of Lithuania: Analysis of Extrinsic and

Intrinsic Factors
Abstract

Academic literature identifies job satisfaction as an important determinant of effective

organisational performance, though the contemporary attention of theorists and practitioners
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for job satisfaction of individuals working in Lithuanian civil service is still fragmented. The
article discusses the concept of job satisfaction, examines the significance of various
motivational factors for civil servants’ job satisfaction and analyses the determinants of job
satisfaction in the Civil Service Department of Lithuania. The empirical analysis is based on
the results of quantitative research conducted in 2017. The research results revealed that job
satisfaction of individuals working in the above mentioned institution is more determined by
intrinsic rather than extrinsic motivational factors. Higher levels of job satisfaction are
associated with sense of achievement arising from work, interesting, exciting job content and
adequate promotional opportunities. The research finding also proposed the challenging trend
indicating the negative correlation between job satisfaction and possibilities for to grow
personal skills. This paradox is possibly explained by Simon’s bounded rationality theory, as
well as by methodological specificity, and eventually opens wide platform for further research
in public sector.
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