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IVADAS

Temos aktualumas. Pasitenkinimo darbu tema analizuojama jau ne vieng deSimtmet], taciau
iSlieka aktuali ir Siandien. BesikeiCiantys vieSojo administravimo modeliai lemia jvairias reformas
vieSajame sektoriuje, jskaitant ir valstybés tarnybg. Tampa vis labiau aktualu pritraukti ir iSlaikyti
aukstos kvalifikacijos, kompetentingus darbuotojus, kurie pasizyméty profesionalumu ir jgalinty viesaji
sektoriy atliepti visuomenés likesCius. Valstybés tarnautojy pasitenkinimas darbu tampa reikSmingu
veiksniu, lemianciu bendrg vieSojo sektoriaus jstaigy veiklos produktyvuma, bei didina valstybés
tarnybos pasitikéjima pilieciy akyse. Moksliniai tyrimai rodo, kad pasitenkinimas darbu turi reikSmingos
jtakos valstybes tarnautojy veiklos rezultatams (Nuryono ir Sukiman, 2024, p. 195; Ouabi ir kiti, 2024,
p. 14) bei organizaciniam jsipareigojimui (Asriani ir kiti, 2020, p. 18; Bagis et. al. 2021, p. 1941). 2022
metais, Lietuvos Respublikos vidaus reikaly ministerijos, atliktas vyriausybinio sektoriaus darbuotojy
motyvacijos ir pasitenkinimo darbu tyrimas parodeé, kad pasitenkinimas darbu tarp vyriausybinio
sektoriaus darbuotojy ir valstybés tarnautojy mazéja ir siekia tik 63 proc., (Darbuotojy motyvacijos ir
pasitenkinimo darbu tyrimas, 2022). Todél vis labiau svarbu vertinti valstybés tarnautojy pasitenkinima
darbu ir ieSkoti priezasciy kas tai lemia.

Temos iStirtumas. Valstybés tarnautojy pasitenkinimo darbu problematika nepraranda aktualumo
ir moksliniame kontekste, ypa¢ uzsienio mokslininky tarpe (Karamanis ir kt. 2019; Ribeiro ir Marra,
2021; Profiroiu ir kt. 2021; Anggoro, 2022; Putra ir kt. 2023; Nuryono ir Sukiman, 2024; Ouabi ir kiti,
2024). Mokslingje literatiroje dazniausiai nagrinéjama pasitenkinimo darbu jtaka darbo rezultatams,
jvairts veiksniai sglygojantys pasitenkinimg darbu, motyvacijos ir pasitenkinimo darbu rySys. Deja,
Lietuvos mokslininky tarpe Si tema néra tokia populiari ir placiai analizuojama, ypac kalbant apie
valstybés tarnautojy pasitenkinimg darbu, todé¢l triiksta i§samesniy moksliniy tyrimy apie valstybés
tarnautojy pasitenkinima darbu Lietuvoje.

Siame darbe sickiama issiaiskinti, koks yra bendras valstybés tarnautojy pasitenkinimo darbu lygis
ir kas daro didziausig poveikj valstybés tarnautojy pasitenkinimui darbu, todél keliamas toks mokslinés
problemos klausimas: koks yra valstybés tarnautojy pasitenkinimo darbu lygis ir kokie pagrindiniai
veiksniai daro jam poveikj?

Tyrimo objektas — valstybés tarnautojy pasitenkinimas darbu.

Tyrimo tikslas — atlikti valstybés tarnautojy pasitenkinimo darbu analize, jvertinti bendra
valstybés tarnautojy pasitenkinimo darbu lygj Lietuvoje ir nustatyti pagrindinius veiksnius, daran¢ius
didZiausig jtaka pasitenkinimui darbu.

Tyrimo uZdaviniai:

1. ISanalizuoti valstybés tarnybos ir valstybés tarnautojo sampratg bei atskleisti valstybés tarnautojo

statuso ypatumus.



Atskleisti pasitenkinimo darbu ir jj lemianc¢iy veiksniy teorinius aspektus.
Nustatyti valstybés tarnautojy pasitenkamo darbu lygj.

Identifikuoti veiksnius darancius jtaka valstybés tarnautojy pasitenkinimui darbu.

hoR W

ISsiaiskinti veiksniy, daranciy jtakg pasitenkinimui darbu, reikSme valstybés tarnautojy poziiiriu.

Tyrimo metodai:

1. Norint apibrézti valstybés tarnybos, valstybés tarnautojo ir pasitenkinimo darbu sampratg bei
aptarti valstybés tarnautojy pasitenkinima darbu lemiancius veiksnius naudojama mokslinés
literatiiros, teisés akty ir kitos aktualios informacijos, analizé (1-2 uzdaviniai).

2. Siekiant nustatyti valstybés tarnautojy pasitenkinimo darbu lygj ir veiksnius kurie daro jtaka
pasitenkinimui darbu, atliktas kiekybinis tyrimas, naudojant anonimin¢ anketing apklausa
apklausti valstybés tarnautojai (3 — 4 uzdaviniai).

3. Siekiant nustatyti, kod¢l tie veiksniai, kurie daro didziausig jtaka pasitenkinimui darbu, yra

svarbiis ir kaip jie veikia valstybés tarnautojy pasitenkinimg darbu, atliktas kokybinis tyrimas,

atliekant skirtingy pareigybiy valstybés tarnautojy interviu (5 uzdavinys).

Darbo struktara. Sj magistro baigiamajj darba sudaro trys dalys. Pirmoje darbo dalyje
nagrin¢jamos teorinés valstybés tarnautojy pasitenkinimo darbu prielaidos. Antroje darbo dalyje
aprasoma valstybés tarnautojy pasitenkinimo darbu ir ji lemianciy veiksniy tyrimo metodologija.
Trecioje dalyje analizuojami ir aptariami tyrimo rezultatai. Baigiamojoje dalyje pateikiamos iSvados ir

rekomendacijos kaip padidinti valstybés tarnautojy pasitenkinimg darbu.



1. VALSTYBES TARNAUTOJU PASITENKINIMO DARBU
TEORINIU ASPEKTU ANALIZE

1.1 Valstybés tarnybos ir valstybés tarnautojo samprata

1.1.1 Valstybés tarnybos savokos ir sampratos analizé

Valstybés tarnybos samprata skirtingose mokslo disciplinose, tokiose kaip teis¢, politikos mokslai
ar vieSasis administravimas, nagrin¢jama skirtingais pozitriais, tod¢l vieningos ir visy pripaZintos
valstybés tarnybos sampratos néra. Pasak O. BuiSienés (2023, p. 437) lietuviy mokslininkai valstybés
tarnybg ir jos sampratg tyrin¢ja analizuodami vieSojo administravimo bei valstybés tarnybos sistemas,
darbo santykiy ir valstybés tarnybos santykiy ypatybes, konstitucinés jurisprudencijos klausimus,
teisinio reguliavimo vystymasi ir kitus aspektus.

Mokslininky teigimu (Glebove, 2012; Liaudginaité, 2023) i valstybés tarnyba galima zvelgti ir ja

analizuoti skirtingais poziiriais (zr.1 pav.)

Valstybés
tarnyba
|
| 1 1
Socialinis Politinis Sociologinis
poziiiris poziiiris pozilris

1 pav. Valstybés tarnybos analizés poZiuriai

Saltinis: parengta autorés pagal N. Glebove, 2012.

N. Glebové (2012, p. 25) skirtingus valstybés tarnybos poziiirius apibiidina taip:

1) socialinis — kaip asmeny einanciy pareigas valstybés institucijose atlieckama veikla, kuri padeda
uztikrinti visuomeneés gerove;

2) politinis — kaip veikla jgyvendinanti valstybés vykdoma politika;

3) sociologinis — kaip veikla kuri jgyvendina valstybés funkcijas ir valstybés institucijy
kompetencijas.

Mokslin¢je literatiiroje galima aptikti valstybés tarnybos sampratos skirstyma placigja ir siaurgja
prasme (Tiazkijus, 2005; Glebove, 2010; Glebové, 2012; Cepeliauskaité ir Petrauskiené, 2017). Pladiaja
prasme valstybés tarnyba suprantama, kaip visy valstybés tarnautojy veikla, vykdant jiems pavestas
uzduotis, o sgvoka ,valstybés tarnautojas® apima visus dirbanc¢iuosius (tarnaujanius) asmenis,

dirbancius valstybés ar savivaldybés institucijose bei jstaigose ir gaunancius atlyginima i§ valstybés ar



savivaldybés biudzety. Siaurgja prasme valstybés tarnyba suprantama, kaip veikla, kuria tiesiogiai
igyvendinami valstybés, jos aparato ar konkrecCiy institucijy uzdaviniai bei funkcijos valstybés valdymo
srityje.

Kai kurie mokslininkai valstybés tarnybg apibiidina teisine ir bendrgja prasme (Poskiené ir
Norvilé, 2016; Liaudginaité, 2023; Radzevicius, 2024). Teisine prasme valstybés tarnyba suprantama,
kaip teisés normy, kurios reglamentuoja santykius, atsirandancius valstybés tarnyboje, visuma. Bendraja
prasme valstybés tarnyba suprantama, kaip valstybés tarnyboje dirbanciy asmeny, atliekanc¢iy jiems

pavestas vieSojo administravimo funkcijas, visuma.

= E——

=EE=

2 pav. Valstybés tarnybos savokos apibréZzimy raida Lietuvos Respublikos teisés aktuose

Saltinis: parengta darbo autorés



Valstybés tarnybos sgvoka jvairiai apibréziama mokslinéje literatiiroje ir gali biiti nagrin¢jama
Jvairiais poZiliriais, nepaisant to, valstybés tarnybos sgvoka yra apibréziama ir Lietuvos Respublikos
teisés aktuose. Pagrindinis valstybés tarnyba Lietuvoje reglamentuojantis teisés aktas yra Lietuvos
Respublikos valstybés tarnybos jstatymas. Per visg nepriklausomos Lietuvos valstybés tarnybos raidos
laikotarpj, valstybés tarnyba reglamentuojantis teisés aktas keitési ne karta, o kartu keitési ir valstybés
tarnybos savoka (zr. 2 pav.).

Pirma karta valstybés tarnybos sagvoka, po nepriklausomybés atkiirimo buvo apibrézta 1995 metais
priemus Lietuvos Respublikos valdininky jstatyma (toliau — Valdininky jstatymas). Valdininky jstatyme
valstybés tarnyba buvo jvardinta kaip valstybés valdymo tarnyba ir buvo suprantama kaip Seimo,
Prezidento, Vyriausybés ir kitose valstybinése bei savivaldybiy institucijose atliekamos pareigos, pagal
nustatytg valstybés valdymo tarnybos pareigybiy sarasa. Véeliau, 1999 metais, priémus Lietuvos
Respublikos valstybés tarnybos jstatyma (toliau — Valstybés tarnybos jstatymas), o Valdininky istatymui
netekus savo galios, buvo jtvirtinta nauja valstybés tarnybos savoka. Kaip teigia N. Glebove (2010, p.
134) Valstybés tarnybos jstatyme apibrézta valstybés tarnybos sgvoka geresné uz ankstesniaja, nes Cia
iSskiriami tam tikri valstybés tarnybos bruozai tokie kaip, teisiniai santykiai, $iy teisiniy santykiy
reglamentavimas ir valstybés tarnautojy statuso nustatymas teisés aktais.

D. Pranauskienés (2016, p. 32) nuomone, Valstybés tarnybos jstatymas nepakankamai uztikrino
valstybés tarnybos santykiy reguliavima, todél 2002 metais buvo priimta nauja Valstybés tarnybos
istatymo redakcija. 2002 mety Valstybés tarnybos jstatymo redakcijoje, valstybés tarnybos sgvoka buvo
gerokai iSplésta, Cia akcentuojami ne tik teisiniai santykiai, bet nurodomos ir jvairios vie$ojo
administravimo veiklos funkcijos. Mokslininky teigimu (Glebové, 2012; Pranauskiené, 2016, Raukiené,
2017), sistemiskai iSanalizavus visas tris anks¢iau minétas sgvokas ir jas palyginus galima daryti iSvada,
kad 2002 metais priimtoje Valstybés tarnybos jstatymo naujoje redakcijoje pateiktoje valstybés tarnybos
definicijoje jau aiskiai iSskirta, kokie teisiniai santykiai ir kokia veikla sudaro valstybés tarnybos turinj.

G. Vilkelio (2021) teigimu, valstybés tarnyba yra nuolat kintantis ir tobulinamas institutas, todél
jinuolat modernizuojama ir atnaujinama. Pasak S. Statneckytés ir J. Dvorak (2019, p. 72) septynioliktoji
Vyriausybé sieké reformuoti valstybés tarnyba, optimizuoti jos veikla sumazinant valstybés tarnautojy
skaiCiy, pakeisti valstybés tarnautojo statuso reglamentavimg, i§ valstybés tarnybos sampratos
iSbraukiant, tikio ir (ar) techninio pobiidzio funkcijas. Taigi 2018 metais buvo priimtas Lietuvos
Respublikos valstybés tarnybos jstatymo Nr. VIII-1316 pakeitimo jstatymas (toliau — Valstybés tarnybos
pakeitimo jstatymas), kuriame valstybés tarnyba buvo apibrézta i$ naujo. Valstybés tarnybos pakeitimo
jstatyme nurodytame valstybés tarnybos apibréZime, akcentuojama valstybés ir savivaldybiy
institucijose ir jstaigose pareigas einanciy asmeny profesiné veikla atliekant vieSojo administravimo

funkcijas ir pagalba valdzios institucijoms, su aiSkia iSimtimi tikinio ir techninio pobtdZzio funkcijoms.
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AStuonioliktajai Vyriausybei pradéjus darba, vél prasidéjo suvartymai dél valstybés tarnybos
reformos. Kaip teigiama Lietuvos Respublikos vidaus reikaly ministerijos parengtoje Valstybés tarnybos
pertvarkos koncepcijoje (2022), 2019 metais jgyvendinta valstybés tarnybos pertvarka i§ esmés
neiSsprendé valstybés tarnybos problemy, idiegti pokyc¢iai nebuvo sisteminiai, nebuvo sudarytos salygos
kurios i§ esmés iSspresty valstybés tarnybos efektyvumo, konkurencingumo bei patrauklumo problemas.
Todel 2023 metais Valstybés tarnybos pakeitimo jstatymas buvo pakeistas ir iSdéstytas nauja redakcija.
Naujausioje Valstybés tarnybos istatymo redakcijoje nebeliko valstybés tarnybos sgvokos apibrézimo.
Oficialiame Valstybés tarnybos portale teigiama, kad ,,nors nuo 2024 m. sausio 1 d. jsigaliojusioje
naujoje Valstybés tarnybos jstatymo redakcijoje neliko valstybés tarnybos sqvokos, taciau yra jtvirtintos
valstybés tarnautojo bei valstybés ir savivaldybiy institucijy ir jstaigy sqvokos, todél valstybés tarnyba
laikytina — valstybés ir savivaldybiy institucijose ir jstaigose pareigas einanciy asmeny profesiné veikla,
kuria atliekamos viesojo administravimo funkcijos arba uztikrinamas diplomatinés tarnybos institucijy
ar prekybos atstovybiy uzsienyje funkcionavimas, arba padedama valstybés ar vietos valdzig
jgyvendinantiems asmenims atlikti jiems nustatytas funkcijas, iSskyrus vidaus administravimo funkcijas,
kaip jos apibréztos Viesojo administravimo jstatyme “ (Apie valstybés tarnyba, 2024). Nepaisant to, kad
oficialus Valstybés tarnybos portalas pateiké paaiskinimg kas yra laikoma valstybés tarnyba, taciau
valstybés tarnybos sgvokos apibrézimo nebuvimas galiojaniame Valstybes tarnybos jstatyme, vis tiek
gali kelti klausimy, kaip gi turéty buti suprantama valstybés tarnybos esme. Tode¢l verta paanalizuoti
Lietuvos Respublikos Konstitucijg (toliau — Konstitucija) ir Lietuvos Respublikos Konstitucinio teismo
(toliau — Konstitucinis teismas) iSaiskinimus.

Pasak O. BuiSienés (2022, p. 437) konstituciné valstybés tarnybos samprata yra neatskiriamai
susijusi su valstybés, kaip visos visuomenés organizacijos, paskirtimi — uztikrinti Zmogaus teises ir
laisves bei garantuoti vie$ajj interesa. Mokslininkés teigimu ,Valstybés tarnyba yra konstitucinis
institutas ir grindziama Konstitucijos 33 straipsnio 1 dalimi, Konstitucijos 48 straipsnio 1 dalimi,
kitomis konstitucinémis nuostatomis, jtvirtinanciomis valstybés tarnybgq civilinése valstybés institucijose,
karinése bei sukarintose valstybés institucijose, kitais konstituciniais imperatyvais, jy turiniu ir
sisteminémis sgsajomis‘‘ (Buisiéné, 2022, p. 437). V. Vaicaitis (2011, p. 127) teigia, kad Lietuvos
Respublikos Konstitucijoje galima aptikti nuostatas bent trijuose straipsniuose, kurios tiesiogiai ir
netiesiogiai susijusios su valstybés tarnyba:

1) Konstitucijos 5 straipsnio 3 dalyje nurodoma, kad ,,valdZios jstaigos tarnauja Zmonéms*;

2) Konstitucijos 33 straipsnio 1 dalis garantuoja, kad ,,pilieciai turi teis¢ [...] lygiomis salygomis
stoti 1 Lietuvos Respublikos valstybing tarnybg*;

3) Konstitucijos 141 straipsnis teigia, kad tikrosios karo tarnybos kariai ,,negali uzimti renkamy ar

skiriamy pareigy civilingje valstybinéje tarnyboje, dalyvauti politiniy partijy [...] veikloje®.
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Verta atkreipti démesj, kad Konstitucijos 33 straipsnio 1 dalyje minimas terminas valstybiné
tarnyba. Konstitucinis teismas terminus valstybés tarnyba ir valstybiné tarnyba sutapatino:
,, Konstitucijoje vartojama sqvoka ,,valstybés (valstybiné) tarnyba* savo turiniu yra tapati sqvokai

XL

,,viesoji tarnyba ““(Dél kai kuriy teisés akty, kuriais reguliuojami valstybés tarnybos ir su ja susij¢
santykiai, atitikties Lietuvos Respublikos Konstitucijai ir jstatymams, 2004). Tame paciame
Konstitucinio teismo nutarime pabréziama, kad valstybés tarnybos savoka neapima Seimo nario,
Respublikos Prezidento, Ministro Pirmininko ar ministro, teis¢jo pareigy.

Be kita ko, Konstitucinis Teismas yra suformulaves jurisprudencija dél reikalavimy valstybés

tarnybai (zZr. 3 pav).

— Valstybés tarnybos sistemos vientisumas

Lojalumas Lietuvos valstybei ir jos konstitucinei
santvarkai

— Viesojo intereso garantavimas

— Paklusimas Konstitucijai ir teisei

— Kvalifikuotumas

3 pav. Reikalavimai valstybés tarnybai

Saltinis: parengta autorés pagal 1. Deviatnikovaité, 2021.

Lietuvos Respublikos Konstitucinio Teismo 2007 m. rugpjicio 13 d. nutarime nurodoma, kad:

e valstybés tarnybos sistemos vientisumas yra vienas i§ pagrindiniy konstituciniy elementy ir
reikalavimy, kuriy biitina laikytis organizuojant valstybés tarnyba bei reguliuojant jos santykius;

e d¢l konstituciskai privalomo lojalumo Lietuvos valstybei, valstybés tarnybai keliami ypatingi
reikalavimai t.y. valstybés tarnautojai privalo ne tik patys laikytis Konstitucijos ir kity teisés akty, bet
taip pat turi pareiga imtis visy reikalingy pozityviy veiksmy, kad apsaugoty Lietuvos Respublikos
konstitucing santvarka;

e valstybés tarnyba turi veikti grieztai laikydamasi tik Konstitucijos ir teisés nuostaty;

e valstybés tarnyboje prioritetas turi buti teikiamas vieSajam, o ne privaciam interesui;

e valstybés tarnyba turi buti kvalifikuota, einantieji pareigas joje turi gebéti jgyvendinti jiems
keliamus wuzdavinius. De¢l to valstybés tarnautojams, ypa¢ tiems, kurie priima sprendimus
vienasmeniSkai, taikomi aukStesni kvalifikaciniai ir profesiniai reikalavimai, palyginti su kitais

darbuotojais.
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Apibendrinant galima teigti, kad visuotinai apibréztos ir vienos valstybés tarnybos sampratos néra,
nes valstybés tarnyba analizuojama jvairiose mokslo disciplinose, tokiose kaip teis¢, politikos mokslai
ar vieSasis administravimas, skirtingais pozitiriais. Mokslingje literatiiroje valstybés tarnybos samprata
aiSkinama placigja, siaurgja, bendraja ar teisine prasmémis. Nepaisant skirtingy mokslininky pozitiriy |
valstybés tarnybos sampratg, valstybés tarnybos sgvoka buvo apibrézta Lietuvos Respublikos teisés
aktuose ir per visg nepriklausomos Lietuvos valstybés tarnybos raidos laikotarpi keitési kartu su Siais
teisés aktais. Nors véliausiame Valstybés tarnybos jstatyme ir nebeliko valstybés tarnybos sgvokos
apibrézimo, taCiau oficialiame Valstybés tarnybos portale yra pateikiamas iSaiSkinimas kaip turi buti
suprantama valstybés tarnyba. Be kita ko, Lietuvos Respublikos Konstitucinis Teismas, vadovaudamasis
konstitucija yra suformulaves jurisprudencija dél reikalavimy valstybés tarnybai, kurie ir nurodo

valstybés tarnybos esme.

1.1.2 Valstybés tarnautojo savokos analizé

Lietuvai 1990 metais atkiirus nepriklausomybe, pamazu pradéta kurti ir valstybés tarnybos
sistema. Tuo metu dar nebuvo nei valstybés tarnybos apibrézimo, nei valstybés tarnautojo sgvokos
apibrézimo. Pasak mokslininky, pirmaisiais Lietuvos nepriklausomybés metais nebuvo bendros
nuostatos, kaip vadinti vieSojo sektoriaus darbuotojus, ivairiuose teisés aktuose jie buvo vadinami
skirtingai — pareigiinais, tarnautojais, valstybiniais tarnautojais, valstybiniais pareigiinais, valdininkais
(Smalskys ir Minkevicius, 2013 ).

Valstybés tarnautojo savoka galima nagrinéti pacia bendriausia prasme, Si sgvoka sudaryta i$
dviejy zodziy: valstybé ir tarnautojas. Lietuviy kalbos zodyne galima aptikti kelis zodzio valstybée
apibuidinimus. Pirmiausia, valstybé apibiidinama kaip, organizuota politiné bendruomené, kuri turi savo
aukSCiausig valdzig. Taip pat, Zodis valstybé, lietuviy kalbos Zodyne apibtidinamas kaip tokios
bendruomenés valdomas krastas, Salis (Lietuviy kalbos zZodynas: elektroninis variantas, 2018). Tame
pagiame lietuviy kalbos Zodyne galime aptikti ir kelias ZodZio tarnautojas reikimes. Cia tarnautojas
apibiidinamas kaip samdinys, arba tas kuris turi tarnybg kurioje nors protinio darbo ar aptarnavimo
istaigoje, arba tas kas vykdo kieno valig (Lietuviy kalbos Zodynas: elektroninis variantas, 2018).
Dabartings lietuviy kalbos Zodyne, zodis tarnautojas apibréziamas kaip asmuo, kuris tarnauja arba, kaip
pareigiinas (Dabartinés lietuviy kalbos zodynas: elektroninis variantas, 2021). Pasak A. Virsilienés
(2018, p. 12) 18 lietuviy kalbos zodyne pateikty Siy Zodziy reikSmiy galima daryti iSvada, kad auksc¢iausia
valdZia per jstaigas tarnauja zmonéms, kas i§ esmes atitinka Konstitucijos 5 straipsnio nuostatas
., Valdzios jstaigos tarnauja zmonéms “. Tuo tarpu N. Glebové (2010, p. 138; 2012, p. 45) remdamasi
vien i$ minétuose zodynuose pateikiamy zodzio tarnautojas reikSmiy daro iSvada, kad tarnautojas — tai

asmuo, kuris tarnauja institucijoje ar jstaigoje ir tenkina kito asmens valig.
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Valstybés tarnautojo samprata dar galima skirstyti placiuoju ir siauruoju pozitriu. Pasak I.
Deviatnikovaités (2021, p. 312) placiuoju pozitriu valstybés tarnautojais laikomi politikai, teiséjai,
valstybés pareigiinai, karjeros valstybés tarnautojai, statutiniai valstybés tarnautojai ir biudzetiniy ar
vieSyjy jstaigy darbuotojai. Vadovaujantis tokiu poziiiriu valstybés tarnautojais laikytini visi asmenys,
kuriy darbas apmokamas i§ valstybés biudzeto.

Valstybés tarnautojo sagvokos analiz¢ verta pradéti nagrinéti nuo konstitucinés doktrinos. I.
Deviatnikovaités (2021, p. 313) teigimu, valstybés tarnautojais, pagal konstitucing doktring, laikytini tie
asmenys, kurie dirba valstybés ar savivaldybiy istaigose, bei kurie garantuojant viesajj interesg, priima
sprendimus vykdant vie$gji administravima, teikiant vieSgsias paslaugas, arba dalyvauja tuos
sprendimus rengiant, vykdant, koordinuojant ir pan. Taigi vadovaujantis konstitucine doktrina, galima
daryti i§vada, kad valstybés tarnautojais nelaikomi politikai ar teiséjai, taciau tai asmenys, kurie vykdo
vie$aji administravimg ir administruoja vieSyjy paslaugy teikimg. Vadinasi, Lietuvoje valstybés
tarnautojo samprata yra siauresnio pobtidZzio.

Mokslin¢je literatiiroje valstybés tarnautojas apibiidinamas kaip asmuo, kuris eina pareigas
valstybés ar savivaldybés institucijoje ar jstaigoje ir kuris tarnauja visuomenei (Glebove. 2010; Glebove,
2012; Pranauskiené, 2016). N. Glebové (2012, p. 46) analizuodama valstybés tarnautojo sampratg
pabrézia, kad valstybés tarnautojo apibrézimas priklauso nuo pasirinktos valstybés tarnybos sampratos,
kuri gali lemti, kad valstybés tarnautojais biity laikomi visi valstybés institucijose ir jstaigose dirbantys
asmenys ar netgi visas viesasis sektorius, arba tik tie, kurie uzsiima vieSojo administravimo veikla. Todél
analizuojant jstatymuose pateikta valstybés tarnautojo savoka biitina jg aisSkinti sistemiskai, ypatinga
démes;j skiriant valstybés tarnybos sgvokai.

Valstybés tarnautojo samprata mokslin¢je literatiroje nagrinéjama skirtingais poziiiriais ir
apibiidinama ne vienodai. Nepaisant to, valstybés tarnautojo sagvoka yra apibrézta ir jtvirtinta Lietuvos
Respublikos teisés aktuose. Kaip pastebi D. Pranauskiené (2016, p. 34) Lietuvos Respublikos skirtingus
santykius reguliuojantys teisés aktai, skirtingai apibrézia valstybés tarnautojo sagvoka. Pavyzdziui, pagal
Lietuvos Respublikos Baudziamojo kodekso 230 straipsnio nuostatos, valstybé tarnautojas apibréziamas
taip: ,,<...> valstybés tarnautojai yra valstybés politikai, valstybés pareigiinai, teiséjai, valstybés
tarnautojai pagal Valstybés tarnybos jstatymq ir kiti asmenys, kurie, dirbdami ar kitais jstatyme
numatytais pagrindais eidami pareigas valstybés ar savivaldybiy institucijose ar jstaigose, atlicka
valdzios atstovo funkcijas arba turi administracinius jgaliojimus, taip pat oficialiis kandidatai j Sias
pareigas “(Lietuvos Respublikos baudziamasis kodeksas. Zin.,2011, Nr. 81-3959). Ta¢iau N. Glebove
(2012, p. 47) pabrézia, kad aiSkinant valstybés tarnautojo savoka svarbiausias démesys turi biiti
skiriamas specialiajam teisés aktui, kuris reglamentuoja valstybés tarnautojy veikla ir statusa, o kiti teisés

aktai naudojami tiek, kiek jie padeda i§samiau ir aiSkiau apibrezti Sig sgvoka.
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Atsizvelgiant | tai, kad specialusis teisés aktas, kuris reglamentuoja valstybés tarnyba Lietuvoje

keitési nemazai karty, verta paanalizuoti valstybés tarnautojo sgvokos apibrézimy raida jame (Zr. 4 pav.).

4 pav. Valstybés tarnautojo savokos apibrézimy raida Lietuvos Respublikos teisés aktuose

Saltinis: parengta darbo autorés

Iki 1999 m. galiojusiame Valdininky jstatyme aiSkios valstybés tarnautojo sgvokos apibrézta
nebuvo. Minétame jstatyme buvo minimos valstybés ir savivaldybiy tarnautojy bei valstybés ir
savivaldybiy valdininky sgvokos. Valdininky istatyme tarnautojais buvo laikomi jstaigy ir institucijy
darbuotojai, kuriems atlygis uz darbg buvo mokamas i$ valstybés ar savivaldybés biudzeto, iSskyrus
valstybés bei savivaldybiy politikus. Tuo tarpu valstybés ir savivaldybiy valdininkais, kitaip tariant
valstybés valdymo tarnybos tarnautojais, kurie sudaré profesinj valdininky korpusa, buvo laikomi tie
kurie ¢jo pareigas Seimo, Prezidento, Vyriausybés, ar kitose valstybés institucijose bei savivaldybiy

strukttiriniuose padaliniuose pagal valstybés valdymo tarnybos pareigybiy sarasa. Verta pabrézti, kad
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tarnautojai, kurie atlikdavo tik tikines technines funkcijas, nebuvo laikomi valdininkais. Kaip teigia N.
Glebove (2012 p. 48) nors tuo laikotarpiu valstybés tarnyba buvo suprantama labiau placiaja prasme ir
apémé visus valstybés bei savivaldybiy institucijose ir jstaigose dirbanciuosius, taciau tikraisiais
tarnautojais buvo laikomi valdininkai, t. y. tie asmenys, kurie atliko vieSojo administravimo funkcijas.

1999 m. priémus Valstybés tarnybos jstatyma pasikeité ne tik valstybés tarnybos samprata, bet ir
suvokimas, kas yra valstybés tarnautojas. Valstybés tarnybos jstatyme prieSingai nei Valdininky
istatyme, valstybés tarnautojais buvo laikomi visi asmenys dirbantys valstybés ar savivaldybiy
institucijose, nepriklausomai nuo to ar vykdé vieSojo administravimo funkcijas, ar teiké vieSasias
paslaugas, ar atliko tik tkines technines uzduotis. N. Gleboves (2012 p. 49) nuomone, Valstybés
tarnybos jstatyme jtvirtinta valstybés tarnautojo sgvoka prarado savo tikraja, bent jau i§ lingvistinés
pusés, reikSme ir Sios savokos naudojimas gal¢jo biiti laikomas tik kaip dirbanc¢iyjy vieSajame sektoriuje
atskyrimo nuo privataus sektoriaus kriterijus.

2002 m. priémus naujg Valstybés tarnybos istatymo redakcijg, valstybés tarnautojo sgvokos
apibrézimas buvo susiaurintas. Sioje Valstybés tarnybos jstatymo redakcijoje, valstybés tarnautojas
buvo apibréziamas kaip asmuo, kuris eina pareigas valstybés tarnyboje ir vykdo vieSojo administravimo
veikla.

Praé¢jus kuriam laikui, tobulinant valstybés tarnybos nuostatas, 2018 m. buvo priimtas Valstybés
tarnybos pakeitimo jstatymas, kuriame valstybés tarnautojas buvo apibtidinamas, kaip asmuo, kuris eina
pareigas valstybés tarnyboje. Vadinasi valstybés tarnautojais, pagal minéto jstatymo nuostatas, buvo
laikomi tie asmenys kuri atliko vieSojo administravimo funkcijas, bei teikdavo pagalba valdzios
institucijoms, i§skyrus tkinio techninio pobudzio funkcijy vykdyma.

Naujausioje Valstybés tarnybos jstatymo redakcijoje, kuri buvo priimta 2023 m., valstybés
tarnautojo savoka buvo dar karta pakoreguota. Sj karta j valstybés tarnautojo apibrézima, be viesojo
administravimo funkcijy atlikimo, bei pagalbos valdzios institucijoms teikimo, buvo jtrauktos funkcijos
diplomatinei tarnybai ar prekybos atstovybéms uZsienyje uztikrinti, ir buvo aiSkiai atribotos vidaus
administravimo funkcijos. A. Rynkun (2022, p. 146) daro iSvada, kad tam tikros funkcijos, tokios kaip
turto valdymas, vieSyjy pirkimy vykdymas, vidaus audito, korupcijos prevencijos ir kt. negali biiti
priskirtos valstybés tarnautojams pagal §j apibrézimg. P. Racitutés (2024, p. 12) teigimu valstybés
tarnautojo apibrézime, formuluoté ,,arba padedantis valstybés ar vietos valdzig jgyvendinantiems
asmenims atlikti jiems nustatytas funkcijas® taikomas Seimo kanceliarijos, vietos savivaldos, teismy
valstybés tarnautojams, kurie valdzig jgyvendinantiems asmenims padeda atlikti jy funkcijas.

Valstybés tarnybos jstatyme apibrézta ne tik valstybés tarnautojo sgvoka, bet ir jteisintos bei

apibréztos kelios valstybés tarnautojy rasys (zr. 5 pav).
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Karjeros valstybés
tarnautojas

Istaigos vadovas

Laikinasis valstybés
tarnautojas

Politinio (asmeninio)
pasitikéjimo valstybés

tarnautojas

Teismo kancleris,
Teiemo l‘m:l::l;:i:;u‘i’t{, r!‘? B e Vyriausybés kanclerio Viceministras, ministerijos
omimi e | [ i |l pevsint N | [ Vi)
'y
edministracios direktorians | [lj Nacionalinés eisony vadovas,savivaldybés pataréias, Seimo Pirminiako
pavaduotojas, prokuratiiros adm ds acijos administracijos direktoriaus pataréjas, Ministro Pirmininko
kancleris, departamento yac ovas, payaduotojasprokuatitos ataréjas, Seimo Pirmininko
direktorius, grupés vadovas, direktorius, LGRS0 1) B G o
tarybos administracijos e s direktorius, grupés vadovas, opozicijos lyderio pataréjas.
direktorius, jstaigos prie VLD tarybos administracijos ministro pataréja ’
ministerij:)s kancleris, savivaldybés AL el Respublikog Prezidesl’lto
generalinis inspektorius, kontrolierius, ministerijos kancleris, atstovas spaudai, Seimo
vyriausiasis pataréjas, teismo AL generalinis inspektorius, Pirmininko atstovas spaudai,
pirmininko pataréjas, ’skyriaus kancleris, Vyriausiasisipataréjas, savivaldybés tarybos pl:)sédiiq
vedéjas, seniiinas, vyresnysis Respublikos teismo pirmininko pataréjas, sekretorius, Ministro
pataréjas, vyriausiojo Ll L) skyriaus vedéjas, senilinas, Pirmininko padéjéjas, Seimo
prol’mroro kanceliarijos Vyresnysis pataréjas, nario patarél;as, Seim:) nario
padéjéjas, specialusis ata¥é, e vyriausiojo prokuroro padéjéjas, ministro padéjéjas.
vyriausiasis specialistas. o Y padejéjas, specialusis atase, ivaldybé déjéjas ir
DO H T administracijos vyriausiasis specialistas, R
vy S ec’;alistl;s irtt direktorius. vyresnysis specialistas, b
P - J J specialistasir t.t.  / J

5 pav. Valstybés tarnautoju skirstymas

Saltinis: parengta autorés pagal LR Valstybés tarnybos jstatyma

Pagal LR Valstybés tarnybos jstatymo 3 straipsnio 3 punkta, karjeros valstybés
tarnautojas apibréziamas kaip valstybés tarnautojas, kuris priimamas ] pareigas neterminuotam
laikotarpiui arba jstatymy nustatytai kadencijai, turintis teis¢ pagal Sio jstatymo tvarka siekti karjeros
valstybés tarnyboje (Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos istatymo Nr. VIII-1316 pakeitimo
istatymas, 2023). Karjeros valstybés tarnautojai skirstomi | 9 pareigybiy grupes, ir apima tokias
pareigybes pavyzdziui kaip, teismo kancleris, departamento direktorius, grupés vadovas, vyriausias
pataréjas, skyriaus vedéjas, vyriausiasis specialistas ir t.t.

Politinio (asmeninio) pasitikéjimo valstybés tarnautojas, Valstybés tarnybos istatymo 3
straipsnio 7 punkte apibréziamas kaip, valstybés tarnautojas kuris paskirtas eiti pareigas per visg ji
paskyrusio valstybés politiko ar kolegialios valstybés institucijos jgaliojimy laikotarpj arba laika,
nustatyta kituose istatymuose (Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos istatymo Nr. VIII-1316
pakeitimo jstatymas, 2023). Politinio (asmeninio) pasitikéjimo valstybés tarnautojai apima tokias
pareigybes pavyzdziui kaip, viceministras, ministerijos kancleris, Prezidento vyriausiasis pataré¢jas,
seimo nario padéjéjas ir t.t.

Valstybés tarnybos jstatymo 3 straipsnio 2 punkte nurodoma, kad jstaigos vadovas yra valstybés
tarnautojas, paskirtas vadovauti valstybés ar savivaldybés institucijai ar jstaigai (Lietuvos Respublikos
valstybés tarnybos istatymo Nr. VIII-1316 pakeitimo jstatymas, 2023). Istaigy vadovai skirstomi i 3

pareigybiy grupes, ir apima tokias pareigybes pavyzdziui kaip, seimo kancleris, savivaldybés
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kontrolierius ir t.t. Taip pat yra iSskiriamos ir politinio (asmeninio) pasitikéjimo jstaigy vadovy
pareigybés: Vyriausybés kancleris, Respublikos Prezidento kanceliarijos kancleris ir savivaldybés
administracijos direktorius.

Laikinasis valstybés tarnautojas, Valstybés tarnybos jstatymo 3 straipsnio 4
punkte apibréziamas kaip, valstybés tarnautojas kuris priimtas j pareigas terminuotam laikotarpiui,
iSskyrus jstaigos vadova ir politinio (asmeninio) pasitikéjimo valstybés tarnautoja (Lietuvos Respublikos
valstybés tarnybos jstatymo Nr. VIII-1316 pakeitimo jstatymas, 2023). Vadovaujantis $ia nuostata,
galima daryti iSvada, kad laikinasis valstybés tarnautojas i§ esmés priimamas | karjeros valstybés
tarnautojo pareigybes tik terminuotam laikotarpiui.

Apibendrintai galima teigti, kad atkiirus nepriklausomybe¢ nebuvo aiSkaus valstybés tarnautojo
apibrézimo ir vieSajame sektoriuje dirbe asmenys buvo vadinti jvairiai. Taciau palaipsniui formuojant
valstybés tarnybos sistema Lietuvoje, atsirado ir valstybés tarnautojo apibrézimas, kuris evoliucionavo
katu su teisés akty pakeitimais. Valstybés tarnautojo apibrézimas buvo tai susiaurinamas, tai vel
iSpleciamas. Galiausiai Siai dienai valstybés tarnautojas apibréziamas kaip asmuo, dirbantis valstybés ar
savivaldybés institucijoje ar istaigoje ir vykdantis vieSojo administravimo uzduotis, uztikrinantis
diplomatiniy tarnyby ar prekybos atstovybiy uzsienyje veikimg arba teikiantis pagalba valdZzios
atstovams vykdant jiems pavestas funkcijas, iSskyrus tas, kurios priskiriamos vidaus administravimui.
Be to, valstybés tarnautojai pagal veiklos specifika ir pobiidj skirstomi j: karjeros, polinio (asmeninio)

pasitikejimo, laikinasis valstybés tarnautojas bei jstaigos vadovas.

1.1.3 Valstybés tarnautojo statuso ypatumuy apZvalga

Ankstesniuose poskyriuose jau aptarta valstybés tarnybos ir valstybés tarnautojo samprata, bei
kaip ji kito per visg nepriklausomos Lietuvos laikotarpj iki Siy dieny. Jau iSsiaiskinta, kad valstybés
tarnautojas yra asmuo, kuris eina pareigas valstybés ar savivaldybés institucijoje, ar jstaigoje ir vykdo
jam pavestas funkcijas, kurios numatytos Valstybés tarnybos jstatymo 3 straipsnio 11 punkte. Taciau,
valstybés ar savivaldybés institucijose ir jstaigose be valstybés tarnautojy dar dirba asmenys kurie priimti
1 darba darbo sutarCiy pagrindu, todé¢l valstybés tarnautojo statuso ir veiklos ypatumy analizé¢ yra
reikSminga Sio darbo kontekste.

Konstitucinis teismas yra konstataves, kad valstybés tarnautojai yra ypatinga socialiné grupé,
kurios specifika nulemia valstybés tarnybos paskirtis ir visuomeninis reikSmingumas (D¢l kai kuriy
teisés akty, kuriais reguliuojami valstybés tarnybos ir su ja susij¢ santykiai, atitikties Lietuvos
Respublikos Konstitucijai ir jstatymams, 2004). Nemaza dalis mokslininky pritaria tokiai nuostatai

(Glebove, 2010; Glebove, 2012; Vilkelis, 2021; Deviatnikovaité, 2021; Buisien¢, 2022; Rynkun, 2022;
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Liaudginaite, 2023; Raciate, 2024). V. Vaicaitéio (2011, p. 129) nuomone, galima bity sutikti, kad
valstybés tarnautojai yra ypatinga profesing, bet ne socialiné grupé. Nepaisant to, niekas negali paneigti,
kad valstybés tarnautojy statusas pasizymi iSskirtiniais ypatumais. Pasak O. BuiSienés (2022, p. 438)
valstybés tarnautojy korpuso ypatingg formavimo tvarka, jy teisinio statuso ypatumus bei ypatinga
atsakomybe visuomenei uz jiems pavesty funkcijy jgyvendinima, lemia valstybés tarnybos paskirtis —
garantuoti viesgjj interesa.

Kaip teigia E. Liaudginaité (2023, p. 43), valstybés tarnautojo ypatingas statusas pirmiausia

pasireiSkia dél reikalavimy, kurie keliami stojanciajam | valstybés tarnybg (zr. 6 pav.).

Veiklos ir tarnybinés
etikos reikalavimai

Nepriekaistingos
Specialieji e
. .. reputacijos
reikalavimai . o
reikalavimai

Bendrieji
reikalavimai

6 pav. Valstybés tarnautojui keliami reikalavimai

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal LR Valstybés tarnybos jstatyma

Visy pirma valstybés tarnautojams taikomi griezti veiklos ir tarnybinés etikos reikalavimai.
Kiekvienas valstybés tarnautojas privalo laikytis $iy Valstybés tarnautojy veiklos ir tarnybinés etikos
principy: 1) atsakomyb¢; 2) atvirumas; 3) efektyvumas; 4) kiirybingumas; 5) lankstumas; 6) lojalumas
Lietuvos valstybei ir jos konstitucinei santvarkai; 7) nesavanaudiSkumas; 8) sgziningumas ir
nesaliSkumas; 9) padorumas; 10) pagarba Zzmogui ir valstybei; 11) politinis neutralumas; 12)
profesionalumas; 13) teisingumas; 14) vieSumas ir skaidrumas. Pasak G. Buciiino (2021, p. 5) minétieji
principai tiesiogiai koreliuoja su reikalavimais, kurie keliami pretendentams norintiems dirbti valstybés
tarnyboje, nes tai apima tiek asmenines savybes, tiek pretendento patirtj ir Zinias. R. Gustiene (2018, p.
199) pazymi, kad valstybés tarnautojo etiné¢ kompetencija tokia pat svarbi, kaip kitos kompetencijos,
kurios bitinos tinkamam pareigy vykdymui. Todél visi valstybés tarnautojai privalo laikytis minéty
principy, nes tik laikydamiesi $iy profesinés ir asmenineés etikos gairiy, valstybés tarnautojai gali

efektyviai jgyvendinti savo pareiga visuomenei.
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Kitas reikalavimas keliamas valstybés tarnautojams, tai — nepriekaistinga reputacija. Valstybés
tarnybos jstatymo 5 straipsnyje pateikiamas atvejy sgrasas, kai asmuo negali buti laikomas
nepriekaistingos reputacijos. Pasak E. Liaudginaités (2023, p. 55), nepriekaiStingos reputacijos
samprata, kuri pateikiama per negatyvy reguliavimg Valstybés tarnybos jstatyme, yra susijusi su keliais
aspektais, tokiais kaip teismo konstatuota kalté, atleidimas i§ pareigy dél SiurkSciy tarnybiniy
nusizengimy ar pareigy nevykdymo, bei priklausymo uzdraustai organizacijai. G. Vilkelio (2021, p. 28)
teigimu, valstybés tarnautojams keliami reikalavimai, biiti nepriekaistingos reputacijos, laikytis veiklos
ir tarnybinés etikos principy, uztikrina valstybés tarnybos profesionaluma.

Be minétyjy veiklos ir etikos bei nepriekaistingos reputacijos reikalavimy, valstybés tarnautojams
taikomi kiti bendrieji ir specialieji reikalavimai. Naujausioje Valstybés tarnybos jstatymo redakcijoje, 9
straipsnyje yra iSdéstyti tokie bendrieji reikalavimai, kuriuos turi atitikti pretenduojantys j valstybés
tarnyba:

1) bati Lietuvos Respublikos pilietis ir mokéti lietuviy kalba;

2) buti 18 — 65 mety amziaus (iSskyrus politinio pasitikéjimo tarnautojus, jie gali biiti vyresni nei
65 mety);

3) buti nepriekaistingos reputacijos;

4) turéti aukstaji universitetinj arba koleginj i$silavinimg (vadovai turi turéti magistro laipsnj).

Tame paciame straipsnyje nurodoma, kokiais atvejais asmuo negali biiti priimtas j valstybés
tarnautojo pareigas:

1) kai neatitinka nepriekaistingos reputacijos reikalavimy;

2) kai jam yra teismo atimta teis¢ eiti tokias pareigas;

3) kai jo sutuoktinis, partneris, sugyventinis, artimasis giminaitis ar svainystés rySiais susij¢s
asmuo eina valstybés tarnautojo pareigas valstybés ar savivaldybés institucijoje ar istaigoje ir jeigu jie
pagal pareigas biity susij¢ tiesioginio pavaldumo santykiais;

4) kai pripazintas neveiksniu;

5) kity jstatymy numatytais atvejais.

Tuo tarpu specialieji reikalavimai, taikomi kandidatui i valstybés tarnautojo pareigas, susije jau su
konkreciomis pareigomis ir yra nustatomi konkrec¢iy pareigybiy apraSymuose. E. Liaudginaités (2023,
p. 44.) teigimu, tai tokie reikalavimai, kurie leisty tinkamai atlikti einamas pareigas ir vykdyti numatytas
funkcijas, pavyzdziui: i$silavinimas, kvalifikacija, uZsienio kalby mokéjimas ir t.t.

Apibendrinant valstybés tarnautojui taikomus reikalavimus, galima teigti, kad tokios apimties
reikalavimus lemia valstybés tarnautojo darbo funkcijy svarba. Kaip teigia E. Stelmokaité (2021, p. 19),

$iy funkcijy svarbos padarinys yra tai, kad valstybés tarnautojai jgyja daugiau pareigy.
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Kitas svarbus aspektas kuris daro valstybés tarnautojo statusa ypatingu yra darbo santykiy
specifika. Taciau tam, kad geriau suvokti Sias ypatybes, reikalinga iSsiaiskinti kokie yra valstybés
tarnybos modeliai ir koks vyrauja Lietuvoje.

Lietuvos Respublikos Seimo kanceliarijos informacijos ir komunikacijos departamento tyrimy
skyriaus atliktoje analitingje apzvalgoje (2021) teigiama, kad pagal zmogiskyjy istekliy valdymo
principus Europos Sajungos Saliy valstybés tarnybas bent salyginai galima priskirti karjeros ir posty

modeliams. Sie modeliai turi keleta esminiy skirtumy kurie i§samiau pateikti 1 lenteléje.

1 lentelé. Valstybés tarnybos modeliy bruozai

Karjeros modelis Posty modelis
e Prilmama | Zemiausio lygmens e Priimama | jvairias tarnybos pozicijas;
pareigas; e Biidingas terminuotas skyrimas |
.. e Neterminuotas skyrimas j pareigas; pareigas;
Esminiai . - C e . . .
e Darbo stazo jtaka atlyginimui; e Taikomas bendrasis darbo santykiy
modelio e Veiklos ir atlyginimo salygos reglamentavimas;
bruozai reglamentuojamas  specialiaisiais e Darbo atlygis priklauso nuo veiklos
teisés aktai; rezultaty;
o Reikalavimai, keliami valstybés e Valstybés tarnautojai skiriami pagal
tarnautojui, apibrézti jstatymais; konkrecius postus, kuriems reikalingos
e (Galimos specialios pensijy tam tikros kvalifikacijos ir
schemos; kornpetencijos;
e Bendra pensijy sistema;

Saltinis: sudaryta autorés pagal D. Pranauskiené, 2016; V. Girinskiené, 2024

Pasak A. Baltakienés (2017, p. 16) karjeros modelis ypac¢ iSskiria tuo, kad j tarnybg priimama }
zemiausio lygmens pareigas. D. Pranauskiené (2016, p. 36) teigia, kad karjeros valstybés tarnybos
modelis pasiZzymi ne tik neterminuotu jdarbinimu j Zemiausio lygmens pareigas, aiskiai apibréZtomis
galimybémis kilti karjeros laiptais, reikalavimu turéti tam tikrg iSsilavinima, nustatyta amziaus riba, bet
ir didesniu darbo uzmokesciu aukStesnes pareigas uzimantiems tarnautojams. V. Girinskiené (2023, p.
223) pazymi, kad karjeros modelyje reikSmingg vaidmenj turi tarnybos stazas, o tarnautojy veiklos ir
atlyginimo salygos yra reglamentuotos jstatymu ir gali gerokai skirtis nuo taisykliy, taikomy
darbuotojams, dirbantiems pagal standartines darbo sutartis. Valstybés tarnybos sistemoje, kurioje
vyrauja karjeros modelis, valstybés tarnautojai yra skirstomi j kategorijas ir grupes pagal jy pareigas ir
atsakomybe. Be to, valstybés tarnautojai kelia kvalifikacijag pagal tam tikras mokymy programas
tobulindami savo kompetencijas tam, kad galéty siekti aukstesniy pareigybiy.

D. Pranauskienés (2016, p. 36) teigimu, posty modeliui biidingi $ie bruozai: priimama nebiitinai
1 zemiausias pareigas, néra maksimalaus amziaus cenzo, darbo uzmokestis progresyviai nepriklauso nuo
uzimamy pareigy, néra paaukstinimo sistemos, | pareigas skiriama terminuotam laikui, néra specialios

pensijy sistemos, néra specialiy tarnybg bei darbo uzmokestj reglamentuojanciy teisés akty. Kaip teigia
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S. Grigalitiniené (2023, p. 989) posty modelis pasizymi didesniu atvirumu valstybés tarnyboje, nes |
Jvairias pareigas samdomi asmenys tiesiogiai ne tik i§ valstybés tarnybos riby, bet ir privataus
sektoriaus. Todél Siam modeliui budingas didelis darbuotojy mobilumas tarp privataus ir vieSojo
sektoriaus, o terminuotos darbo sutartys taikomos visiems. Pasak E. Stelmokaités (2021, p. 5) posty
modelyje kandidatui j valstybés tarnautojo pareigas paprastai néra bitinas vieSojo administravimo
i$silavinimas, o priklausomai nuo pareigy | kurias kandidatuojama, reikalaujama specifinio
iSsilavinimo. V. Girinskiené (2023, p. 224) pazymi, kad valstybés tarnyboje, kurioje vyrauja posty
modelis, taikomas bendrasis darbo santykiy reglamentavimas ir yra matoma ryski priklausomybé tarp
tarnautojy atlyginimo dydzio bei jy veiklos rezultaty.

Taciau mokslinéje literatiiroje be jau minéty karjeros ir posty valstybés tarnybos modeliy, galima
aptikti trecigjj valstybés tarnybos modelj kuris vadinamas misSriuoju. Pasak V. Girinskienés (2024, p.
224) misrusis modelis, tai toks valstybés tarnybos modelis, kuriam budingi tiek karjeros tiek posty
sistemos elementai. Pasak mokslininky (Glebové, 2012; Smalskys ir Minkevicius, 2013; Pranauskiené,
2016; Girinskiené¢, 2024) Lietuvoje vyrauja misrusis valstybés tarnybos modelis.

Grjztant prie valstybés tarnautojy darbo specifikos ypatumy, panagrinésime priémimo j valstybés
tarnautojo pareigas procediiras, nes kaip teigia O. BuiSien¢ (2022, p. 438) buitent nuo asmeny atrankos j
valstybés tarnyba priklauso valstybés tarnybos sistemos funkcionavimas ir veiksmingumas.

Pirmiausia kalbant apie valstybés tarnautojy darbo specifikos ypatumus, svarbu pazyméti, kad
pagrindinis teisés aktas reglamentuojantis valstybés tarnautojy darbo santykius yra Valstybés tarnybos
istatymas. E. Liaudginaité (2023, p. 46) pazymi, kad Valstybés tarnybos jstatymas reglamentuoja tokius
darbo santykiy aspektus kaip pilietybés ir kvalifikacijos reikalavimai, tarnautojy skatinimo ir
atsakomybés principai, darbo uzmokestis, karjeros galimybés bei salygos, taip pat atostogy trukmé. Tuo
tarpu Darbo kodeksas taikomas tiems santykiams, kurie néra apibrézti Valstybés tarnybos jstatyme,
pavyzdziui, kolektyvinéms sutartims, darbo ir poilsio reZimams ir panaSiems klausimams.

Kurj laikg Lietuvoje atranka ] valstybés tarnautojo pareigas vyko centralizuotu biidu, kur
konkursus skelbdavo ir tinkamus kandidatus atrinkdavo Vyriausybés jgaliota institucija. Pasak S.
Statneckytés (2022, p.71) centralizuota atranka padeda sumazinti politinio patronazo, nepotizmo ir
asmeninio favoritizmo rizika, nes $iy reiSkiniy tikimybé mazéja, kai darbdaviui suteikiama maziau
galimybiy tiesiogiai jtakoti priémimo ] pareigas procesa. A. Kapitanovo (2022) atliktas tyrimas, kur
nagrin¢jama atranky vieSojoje tarnyboje problematika, atskleidé kad pagrindiniu centralizuotos atrankos
privalumu laikomas skaidrumas. Nepaisant to, centralizuotas valstybés tarnautojy atrankos procesas
sulauké nemazai kritikos. Tame paciame A. Kapitanovo (2022) atliktame tyrime paaiskejo, kad vienas
i§ esminiy centralizuotos atrankos trilkumy yra ilgas atrankos procesy laikas. A. Rynkun (2022, p. 144),
kalbédama apie centralizuotg valstybés tarnautojy atrankos procesa teigé, kad truksta tokios atrankos

proceso efektyvumo, atrankose dalyvauja per mazai tinkamy kandidaty, nesudaroma galimyb¢ pritraukti
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1 valstybés tarnyba kompetentingy specialisty. Kaip pastebi S. Grigalitinien¢ (2022, p. 986) kuomet
valstybés tarnautojy atrankos, mokymai ir vertinimai yra vykdomi centralizuotu biidu, Sie procesai gali
uztrukti ir kainuoti nemazai biudZeto 1éSy. Centralizuotos valstybés tarnautojy atrankos tritkumus
pastebéjo ir XVIII Vyriausybé. Valstybés tarnybos pertvarkos koncepcijoje (2022, p. 4) ivardyti tokie
trikumai kaip ilgas centralizuotos valstybés tarnautojy atrankos procesas, nepatraukli valstybés tarnyba,
iskaitant atlyginimus, didelius darbo kriivius, atsakomybés lygi, taip pat pabréziama, kad didelé dalis
konkursy net nejvyksta dél per mazo tinkamy kandidaty skai¢iaus. Siekdama spresti minétas problemas
XVIII Vyriausybé pasiiilé Lietuvoje jdiegti i$ dalies centralizuotg valstybés tarnautojy atrankos sistema.

Taigi, naujausioje Valstybés tarnybos jstatymo redakcijoje, kuri buvo priimta 2023 m., jsigaliojo
decentralizuota karjeros valstybés tarnautojy atranka, o vadovy atrankos procesas liko centralizuotas.
Pagal Siuo metu galiojancius teisés aktus ] karjeros valstybés tarnautojo pareigas asmuo priimamas
konkurso buidu (i$skyrus atvejus kai j pareigas priimama be konkurso), o konkursus organizuoja pacios
valstybés ir savivaldybés institucijos bei jstaigos. Nepaisant to, yra palikta galimybé kreiptis |
Vyriausybés jgaliota institucija — VieSojo valdymo agentiira, ir konkursus j karjeros valstybés tarnautojo
pareigas pavesti organizuoti jai.

Kalbant toliau apie valstybés tarnautojy darbo specifikos ypatumus, verta pazyméti, kad darbo
sutartys su valstybés tarnautojais dél valstybés tarnautojo pareigy nesudaromos. O zvelgiant | valstybés
tarnautojy darbo uzmokescio sistema, Cia taip galima jzvelgti iSskirtinj bruozg — valstybés tarnautojai
be pareiginés algos, priemoky ar papildomy mokejimy uz virSvalandzius dar gauna prieda uz tarnybos
Lietuvos valstybei stazg (iSskyrus istaigy vadovus).

Apibendrinant valstybés tarnautojo statuso ypatumus, galima teigti, kad valstybés tarnautojo
statusas pasizymi unikaliomis savybémis, kurios kyla i§ vieSojo intereso uztikrinimo svarbos ir valstybés
tarnybos paskirties. Sis statusas reglamentuojamas Valstybés tarnybos jstatymu, kuris apibrézia grieztus
reikalavimus kandidatams, tokius kaip veiklos ir tarnybinés etikos reikalavai, nepriekaiStinga reputacija.
Valstybés tarnautojams taikomi tiek bendrieji, tiek specialieji reikalavimai, kuriy tikslas — uZztikrinti
tinkama pareigy vykdymga ir visuomenés pasitikéjima. Be to, valstybés tarnautojy darbo specifikos
i§skirtiniai ypatumai pasireiskia per tokius aspektus, kaip atrankos i valstybés tarnybg procediiras, darbo

uzmokescio sistema, teisinj reglamentavima.

1.2 Pasitenkinimo darbu ir jj salygojanciu veiksniy teoriné analizé

1.2.1 Pasitenkinimo darbu sampratos analizé

Mokslin¢je literatiroje nurodoma, kad motyvacijos ir pasitenkinimo darbu temos mokslininky

démesj traukia mazdaug nuo 1930-yjy (Ribeiro ir Marra, 2021, p. 123; Rana ir kiti 2023, p. 1295). V.
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Fisher ir J. Hanna 1931 m. atliktuose tyrimuose pasitenkinimg darbu apibiudino kaip nereguliarios
nuotaikos rezultata, pagrista ivairiy atvejy analizémis (Mishra ir Chaurasiya, 2021, p. 93).Vienas
pirmyjy mokslininky tyrinéjas Sig sritj, R. Hoppock 1935 metais, pasitenkinimg darbu apibiidino kaip
natiiraliy, psichologiniy ir fiziologiniy aplinkybiy derinj (Phoung ir kt. 2018, p. 134). Taigi jau ne vieng
deSimtmetj §i tema ir toliau sulaukia démesio jvairiose disciplinose: nuo psichologijos, sociologijos,
ekonomikos, vadybos moksly bei vieSojo administravimo (Taylor ir Westover, 2011, p 3.; Thant ir
Chang, 2020, p. 158). Nors pasitenkinimo darbu tema mokslininky analizuojama daugybe mety, taciau
vieningas pasitenkinimo darbu apibrézimas nebuvo priimtas. Skirtingi mokslininkai pasitenkinima

darbu apibrézia jvairiai (Zr. 2 lentelg).

2 lentelé. Pasitenkinimo darbu apibrézimai

Autorius Pasitenkinimo darbu apibrézimas

Blum (1968) Poziuris, kuris susiformuoja subalansavus ir apibendrinus daugybe konkreciy simpatijy ir
antipatijy, patirty darbo kontekste.

Vroom (1964) Teigiamas asmens poziiris | visus darbo situacijos aspektus.

Locke (1969) Tai maloni ar teigiama emociné biisena, kuri atsiranda vertinant savo darbg ar darbo patirtj.

Osborn (1972) Tai laipsnis, kuriuo asmuo jaucia teigiamq ar neigiamq poziurj j jvairius aspektus, tokius kaip
darbo uzduotys, darbo sqlygos ir santykiai su kolegomis.

Sounders (1982) Zmogaus susidoméjimas ar entuziazmas siekiant individualiy ir organizaciniy tiksly tam tikroje
aplinkoje.

Hoy ir Miskel (1996) | Emocijos, kurias darbuotojai jaucia dél atotrikio tarp jy likesciy ir realiy karjeros rezultaty.

Spector (1997) Darbuotojy jausmai, susije su darbu ir jvairiais darbo aspektais.

Schmidt (2007) Tai busena, kai darbuotojai turi aiskiq ir efektyvig darbo kryptj organizacijoje.

Dessler (2016) Emociné reakcija j jvairius darbo aspektus.

Robbins ir Judge | Asmens bendras poziiris j savo darbg.

(2018)

Saltinis: sudaryta autorés pagal A.Thangaswamy ir D. Thiyagaraj, 2017; B. Vuong ir kiti, 2021;B. Lee ir kiti, 2022.

Kaip galime matyti i§ 2 lentelés, pasitenkinimo darbu sgvoka pasizymi nemaza gausa skirtingy
apibrézimy, kuriuose atsispindi tam tikri akcentai. Daugelyje apibrézimy (Locke, Hoy ir Miskel, Dessler
bei Spector) akcentuojama emociné puse, kur pasitenkinimas darbu siejamas su teigiamomis
emocijomis ir jausmais, kurie atsiranda vertinant darbo patirt] ar jvairius darbo aspektus. Lietuvos
mokslininkai pasitenkinimg darbu taip pat apibrézia per $ig prizme ir teigia, kad pasitenkinimas darbu —
tai pozityviy jausmy ir emocijy visuma, kurig asmuo patiria darbo proceso metu bei vertinant jo
rezultatus (Grazulis ir kiti, 2015, p. 446). D. Valitnas ir R. Drejeris (2019) daro iSvada, kad
pasitenkinimas profesine veikla yra darbuotojy teigiamy emocijy susiejimas su atlickamomis pareigomis

bei juos supancia aplinka. Kaip teigia N. Phuong ir kiti (2018, p. 134) jei asmenys yra patenkinti savo
darbu, jie bus laimingi ir pozityviis darbe. Z. Putra ir kiti (2023, p. 65) pazymi, kad pasitenkinimas darbu
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atspindi, kaip asmuo jauciasi dél savo darbo ir kg apie ji galvoja. Tie darbuotojai kuriems triiksta
pasitenkinimo darbu, jaucia neigiamas emocijas savo darbo atzvilgiu.

Kiti autoriai (Robbins ir Judge, Vroom, Blum bei Osborn) apibrézdami pasitenkinimg darbu
pabrézia pozitrio i darbg aspekta. S. Mishra ir P. Chaurasiya (2021, p. 93) konstatuoja, kad
pasitenkinimas darbu i§ esmés reiskia, kiek Zmonéms patinka jy darbas ir jvairlis jo aspektai.
Mokslininkai pabréZzia, kad jei poziiiris yra teigiamas, tai suteikia pasitenkinima darbu, o jei poziiiris
yra neigiamas, zmogus susiduria su nepasitenkinimu. Panasios nuomonés laikosi Vuong ir kiti (2021, p.
204), ir teigia, kad asmenys kurie yra labai patenkinti savo darbu, iSlaiko teigiamg poziiirj i savo darba,
o tie kurie yra nepatenkinti savimi arba savo darbu, turi neigiama poziiirj  savo darba.

Taip pat galima pastebéti, kad kai kurie autoriai (Sounders bei Schmidt) apibudindami
pasitenkinimg darbu sieja ji su darbuotojy tiksly, lukesCiy ar poreikiy jgyvendinimu. Pasak M.
Kadarisman (2012, p. 56) asmuo atéj¢s dirbti | organizacija, atsineSa savo nory, poreikiy ir ankstesnés
patirties rinkinj, kuris suformuoja tam tikrus likesCius, kuriuos tikimasi patenkinti darbo vietoje.
Autorius priduria, kad pasitenkinimas darbu pasiekiamas tada, kai darbuotojo lukesciai darbo vietoje yra
igyvendinti.

Mokslininkai tvirtina, kad pasitenkinimas darbu yra reik§mingas ir svarbus reiskinys kiekvienoje
istaigoje ar organizacijoje, nes tai yra rodiklis kaip gerai zmonés atlieka savo darbg (Phoung ir kt. 2018,
p. 133). Autoriai priduria, kad pasitenkinimo darbu nejauciantys darbuotojai gali biiti neveiklis, jausti
perdegima, vengti darbo ar net buti agresyviis darbo vietoje. PanaSios nuomonés laikosi ir M.
Kadarisman (2012,p. 56) teigdamas, kad Zemas pasitenkinimo darbu lygis tarp valstybés tarnautojy yra
vienas i§ Zlungan¢ios organizacijos pozymiy. Si biiklé pasireiskia silpnais veiklos rezultatais, dideliu
neatvykimy j darbg skai¢iumi ir auks$tu darbuotojy kaitos lygiu. Nepasitenkinimo darbu priezastys gali
biiti jvairios, pavyzdziui, mazas arba nepakankamas atlyginimas, prastos darbo salygos, prasti santykiai
su vadovais ar kolegomis, administracijos ir organizacijos politika bei kiti veiksniai.

A. Mehrad (2020, p.157) vadovaudamasis kity mokslininky atliktais tyrimais teigia, kad
pasitenkinimas darbu yra viena i§ pagrindiniy priezas¢iy, kuri daro didel¢ itaka darbuotojy poziiiriui, jy
elgesiui ir reakcijoms darbo vietoje, jsitikinimams ir veiklos rezultatams.

Atlikti moksliniai tyrimai, nagrin¢ja pasitenkinimo darbu ir darbo nasumo ry$j, patvirtina fakta,
kad pasitenkinimas darbu turi reikSmingos jtakos darbo produktyvumui. D. Syahrir ir jo kolegos (2024,
p. 135) atlike tyrima nustate, kad pasitenkinimas darbu gerokai padidina produktyvuma. Mokslininkai
pabrézia, kad aukStesnis pasitenkinimo darbu lygis lemia didesnj darbuotojy produktyvuma. Tinkamas
atlyginimas ir aiSkios karjeros galimybés motyvuoja darbuotojus dirbti uoliau. Darbuotojai, kurie
jauciasi vertinami ir mato galimybes tobuléti, yra linke buti labiau motyvuoti ir darbStesni. Be to,
leidimas darbuotojams tobulinti savo jgiidZius prisideda prie didesnio produktyvumo, nes kvalifikuoti ir

isilaving darbuotojai efektyviau atlieka uzduotis.
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Kalbant apie viesaji sektoriy, Z. Thant ir Y. Chang, (2021, p.157) daro iSvada, kad vieSojo
sektoriaus darbuotojy pasitenkinimas darbu gali biti reikSmingas veiksnys, kuris gali lemti aukstos
kokybeés viesyjy paslaugy teikima pilie¢iams, nes pasitenkinimas darbu turi tiesioginj ir teigiamg rysj
su darbo rezultatais. S. Park (2020) atskleidé, kad butina didinti darbuotojy pasitenkinimg darbu vieSojo
sektoriaus organizacijose, nes tai daro teigiamg poveikj organizacijos rezultatams. Tokius teiginius
patvirtina ir daugiau atlikty mokslininky tyrimy. M. ir S. Sukiman (2024, p. 195) atlikto tyrimo rezultatai
atskleide, kad pasitenkinimas darbu turi teigiama ir reikSminga jtaka valstybés tarnautojy veiklos
rezultatams. Tokj pat rezultatg patvirtino ir Z. Ouabi ir jo kolegy (2024, p. 14) atliktas tyrimas.

Taciau pasitenkinimas darbu turi reikSmingos jtakos ne tik darbuotojy veiklos rezultatams, bet ir
organizaciniam jsipareigojimui. Mokslininky teigimu (Cinar ir kiti, 2024, p. 958) pasitenkinimas darbu
ne tik didina darbuotojy veiklos rezultatus, bet ir gerina jy savijautg socialiniame gyvenime.
Mokslininkai akcentuoja, kad organizacija turés didesnj pranaSuma pries konkurentus, jei jos darbuotojai
jaus stipry priklausomybés jausma organizacijai ir didelj pasitenkinima darbu. Tod¢l galima teigti, kad
pasitenkinimas darbu yra svarbus organizacinio jsipareigojimo veiksnys.N. Putri ir kiti (2025, p. 178)
taip pat mato rysj tarp pasitenkinimo darbu ir organizacinio jsipareigojimo ir teigia, kad jsipareigojima
organizacijai gali sustiprinti tie veiksniai, kurie prisideda prie darbuotojy pasitenkinimo darbu.
Mokslininkai tyrin¢jg pasitenkinimo darbu ir organizacinio jsipareigojimo rysj nustaté, kad vieSajame
sektoriuje taip pat matoma reikSminga pasitenkinimo darbu jtaka organizaciniam jsipareigojimui
(Asriani ir kiti, 2020, p. 18; Bagis et. al. 2021, p. 1941).

Apibendrinat galima teigti, kad pasitenkinimo darbu tema tyriné¢jama nuo XX a. 4-0jo
desimtmecio, taciau vieningas Sios sagvokos apibréZimas néra priimtas. Pasitenkinimo darbu sgvoka yra
daugialypé, apimanti darbuotojo emocijas, pozilri, tiksly igyvendinimg ir jvairiy darbo aspekty
vertinimg. Atlikti moksliniai tyrimai rodo, kad pasitenkinimas darbu turi reik§mingos jtakos darbo
produktyvumui, veiklos rezultatams ir organizaciniam jsipareigojimui tiek privaciame tiek vieSajame

sektoriuje.

1.2.2. Pasitenkinimo darbu ir motyvacijos teorijuy sasajuy analizé

Mokslin¢je literatiiroje pasitenkinimas darbu daznai analizuojamas kartu su motyvacija.
Ankstesniame poskyryje buvo aptarta, kad pasitenkinimas darbu apima darbuotojo emocijas, poziiirj,
tiksly jgyvendinima ir jvairiy darbo aspekty vertinima. Tuo tarpu Zodis motyvacija kiles i§ lotyniSko
zodZio movere, reiskiancio — judéti. Kai kurie mokslininkai motyvacija apibiidina kaip psichologing
savybe, kuri skatina Zzmogy veikti siekiant norimo tikslo (Rahman ir kiti, 2019, p. 2). Kaip teigia A.
Ripki (2019, p. 63) motyvacija reiskia psichologinj procesa, kuris sukelia entuziazma, kryptinguma ir

atkakluma, siekiant suplanuoty tiksly. Kity mokslininky nuomone, motyvacija yra varomoji jéga,
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skatinanti kiekvieng asmenj veikti ir atlikti tam tikras uzduotis (Carvalho ir kiti, 2020, p. 14). Pasak W.
Bagajjo (2021, p. 343) motyvacija yra vidine jéga, kuri skatina elgesi, nukreipia jj tam tikra kryptimi ir
lemia atkakluma siekti tiksly. Panasiai motyvacija apibrézia ir M. Basalamah bei A. As’ad (2021, p. 95),
kurie teigia, kad motyvacija Zmoguje yra jéga, kuri pasireikia elgesiu siekiant pasitenkinimo savimi
tam tikroje veikloje, kurios kryptis yra teigiama, nukreipianti j tiksla, kuris tampa siekiamu objektu. M.
Rus ir kiti (2023, p. 378) teigia, kad motyvacija taip pat gali buti apibréziama kaip noras déti dideles
pastangas siekiant organizaciniy tiksly. Kaip teigia N. Putri ir kiti (2025, p. 179), darbuotojy motyvacija
atspindi energijos, atsidavimo ir kiirybiSkumo lygj, kurj darbuotojai demonstruoja atlikdami savo
uzduotis. Autoriai pazymi, kad tai lemia tiek vidiniai, tiek iSoriniai stimulai, formuojantys darbuotojy
veiksmus ir elgesi organizaciniame kontekste.

Kalbant apie motyvacijos ir pasitenkinimo darbu santykj, mokslininky nuomonés néra vieningos.
Kaip teigia V. Monga ir S. Soni (2023, p. 4711) santykis tarp pasitenkinimo darbu ir darbuotojy
motyvacijos yra abipusis. Autoriai pabrézia, kad motyvacija gali prisidéti prie pasitenkinimo darbu, nes
kai darbuotojai jauciasi motyvuoti ir s€¢kmingai atlieka uzduotis, tai sukelia pasitenkinimo darbu jausma.
Ir atvirks¢iai, pasitenkinimas darbu taip pat gali stiprinti motyvacija, suteikdamas darbuotojams teigiama
emocine biiseng ir pilnatvés jausma, kurie gali toliau skatinti viding motyvacijg ir jsitraukima.

Taciau kaip teigia R. Plesa (2019, p. 117) motyvacija atsiranda anksc¢iau prie$ pasitenkinima darbu,
suteikdama jam prasme ir egzistavimo pagrindg. Taigi daroma iSvada, kad pasitenkinimas darbu yra
motyvacijos rodiklis, bet ne jos priezastis. Panasios nuomongs laikosi ir E. Ribeiro bei A. Marra (2021,
p-123) kurie teigia, kad motyvacija yra polinkis veikti, kylantis dél tam tikros prieZasties (poreikio), o
pasitenkinimas — tai to poreikio patenkinimas arba pasalinimas.

V. Sharma ir R. Vigneshwar (2024, p. 240) taip pat laikosi nuomonés, kad motyvacija daro jtaka
pasitenkinimui darbu bei teigia, kad motyvacija yra pagrindiné jéga kuri skatina darbuotojy jsitraukima
ir produktyvuma, bei daro reik§Smingg jtaka pasitenkinimo darbu lygiui. Tuo tarpu, N. Prajapati ir J.
Khuju (2023, p. 64) teigia, kad motyvacija yra priemong, kuri daro jtaka darbuotojy pasitenkinimui darbu
ir uztikrina darbuotojy efektyvius darbo rezultatus.

Pasak A. Thangaswamy ir D. Thiyagaraj (2017, p. 465) pasitenkinimg darbu sunku atskirti nuo
motyvacijos, nors §ios sgvokos turi tiek teoriniy tiek praktiniy skirtumy, vis dél to yra glaudziai
susijusios, nes darbo motyvacijos analizé¢je naudojami metodai yra nepaprastai panasis ] tuos, kurie
taikomi pasitenkinimo darbu tyrimuose. Autoriy teigimu, jvairios pasitenkinimo darbu teorijos yra
suskirstytos i dvi pagrindines kategorijas: turinio ir procesy teorijas (zr. 5 lenetelg). Kaip teigia M.
Rana ir kiti (2023, p. 1295) turinio teorijos pabrézia veiksnius, kurie prisideda prie pasitenkinimo darbu
arba nuo jy priklauso, o procesy teorija nagrin¢ja tam tikrus procesus, kurie lemia pasitenkinimg darbu.
A. Thangaswamy ir D. Thiyagaraj (2017, p. 465) pazymi, kad turinio teorijos yra susijusios su poreikiy

ar paskaty, kuriuos zmones turi, nustatymu ir iy poreikiy ar paskaty realizavimu. Tuo tarpu kalbant apie
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proceso teorijas autoriai pabrézia, jog suvokiant fakta, kad butent darbuotojo motyvacija prisideda prie
pasitenkinimo ar nepasitenkinimo darbu, procesy teorijos siekia atsekti procesus susijusius su skirtingy

motyvacijos formy formavimu (Thangaswamy ir Thiyagaraj, 2017, p. 468).

3 lentelé. Pasitenkinimo darbu teorijos

Turinio teorijos Procesu teorijos
Abrahamo Maslow'o poreikiy hierarchijos teorija | J. Stacy Adams teisingumo teorija (1963)
(1943)
Frederiko Herzbergo dviejy veiksniy teorija (1959) | Victoro Vroom’o valentingumo ir lukesCiy teorija

(1964)
Douglaso McGregoro X ir Y teorija (1960) Porterio ir Lawlerio modelis (1968)
Davido McClellando poreikiy teorija (1961) Edwino Locke tiksly nustatymo teorija (1968)

Claytono Alderferio ERG teorija (1969)

Saltinis: sudaryta autorés, pagal A. Thangaswamy ir D. Thiyagaraj, 2017.

Kaip galime matyti i$ 3 lentelés, tiek turinio tiek procesy teorijos pasizymi nemaza gausa, taciau
toliau aptarsime tik kelias, placiausiai naudojamas teorijas.

Abraomas Maslow savo hierarching penkiy svarbiausiy poreikiy teorijg pristat¢ XX amziaus
viduryje. Mokslinky teigimu (Mishra ir Chaurasiya, 2021, p. 94), Maslow poreikiy hierarchijos teorija
buvo pirmoji, nagrin¢jusi veiksnius, lemiancius pasitenkinimg darbu. Autoriai priduria, kad nors teorija
buvo sukurta bendrai Zzmogaus motyvacijos analizei, taciau jos esminiai komponentai yra aktualiis darbo
aplinkoje ir daznai naudojami pasitenkinimui darbu aprasyti. Pasak A. Thangaswamy ir D. Thiyagaraj
(2017, p. 466) §i teorija per daugelj mety tapo placiai pripaZinta, nors véliau ji buvo kritikuojama ir
laikoma nepakankama tam tikrais aspektais, taciau jos esminé svarba suprantant zmogaus bei darbuotojo
elgesj darbo aplinkoje yra neabejotina. Pagrindiné Maslow prielaida yra susijusi su zmogaus poreikiy
patenkinimu, kurie progresyviai kyla vertés grandine, kai paprastesni ir pagrindiniai poreikiai yra

igyvendinami. Maslow teorija teigia, kad Zmonés turi penkias poreikiy grupes (zr. 7 pav.).

Fiziologiniai poreikiai

7 pav. Maslow poreikiy piramidé

Saltinis: adaptuota pagal A. Khan ir kiti, 2021.
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Pirmoji grupé yra grynai fiziniai poreikiai, dar vadinami fiziologiniais poreikiais. Jie apima visus
poreikius, reikalingus zmogaus i§gyvenimui, tokius kaip maistas, vanduo ir t.t. Tik patenkinus $ig bazine
poreikiy grupe, asmuo pradeda galvoti apie kitos grupés poreikiy patenkinimg. Antroji grupé tai
saugumo poreikiai. Pasak H. Jordaan (2019, p. 31) saugumo poreikiai tai tie kurie suteikia saugumo
jausmo, pavyzdziui tai galéty biiti draudimas ar kaupimas pensijy fonde. S. Mishra ir P. Chaurasiya
(2021, p. 94) teigia, kad darbuotojy saugumo poreikiai gali pasireiksti kaip fizinio saugumo jausmas
darbo vietoje, ar darbo vietos apsauga bei taikoma tinkama jmonés politika. Mokslininky teigimu,
kuomet yra patenkinami pirmieji du poreikiy lygiai, toliau seka treciasis lygis — priklausymo darbovietei
jausmas (Mira ir kiti, 2019, p. 249). Siame lygyje darbuotojai jaucia stipry tarpusavio rysj tarp visy
organizacijos lygiy darbuotojy, tai pasireiskia bendradarbiavimu, tolerancija ir patarimy dalinimusi tarp
kolegy. Ketvirtojo poreikiy grupé - savivertés poreikiai. Pasak H. Jordaan (2019, p. 31) pripazinimas
uz atlikta darba, buty vienas i§ pavyzdziy kuris priklauso $iai poreikiy grupei. Na ir paskutinis, poreikiy
lygis yra savirealizacija. Vadovaujantis tokia poreikiy hierarchine klasifikacija, galima teigti, kad
ger¢jant zmogaus gyvenimui, t.y. i§pildzius vienus poreikius, poreikiai keiciasi ir atsiranda nauji. Pasak
A. Thangaswamy ir D.Thiyagaraj (2017, p. 466) jei zmogus negali pasiekti poreikiy, kurie atitinka jo
esama lygj, jis jausis nepatenkintas net jei to aiskiai pats nesupranta.

Kita pasitenkinimo darbu teorija kurig aptarsime yra Frederiko Herzbergo dviejy veiksniy teorija.
Mokslininky teigimu, Frederikas Herzbergas iSplétojo Maslow poreikiy hierarchijos teorija ir ja papildé
savo jzvalgomis (Thangaswamy ir Thiyagaraj, 2017, p. 467; Celik, 2011, p. 10). Pasak H. Jordaan (2019,
p- 33) Herzbergo dviejy veiksniy teorija, dar vadinama motyvacijos ir higienos teorija, iSsiskiria tarp
kity teorijy tuo, kad nagrinéja veiksnius, kurie daro jtaka pasitenkinimui ir nepasitenkinimui darbe. Kaip
teigia M. Rahman ir kiti (2019, p. 3) Herzbergo dviejy veiksniy teorija teigia, kad pasitenkinimas ir
nepasitenkinimas yra du atskiri, o kartais ir net nesusij¢ reiskiniai. Mokslininky teigimu (Khan ir kiti,
2021, p. 260) Herzbergas atliko tyrimus kuriy metu nustaté pasitenkinimg darbu lemiancius veiksnius ir
juos pavadino motyvatoriais, o nepasitenkinimg darbu lemiancius veiksnius jvardijo kaip higieninius.
Kaip nurodo B. Lee ir kiti (2022, p.2) pasitenkinimg darbu lemiantys veiksniai (motyvatoriai) siejami
su darbo turiniu, ir atspindi vidinius darbo aspektus, tokius kaip: pasiekimai, karjeros galimybés,
asmeninis tobul¢jimas, pats darbas, pripazinimas, atsakomybé. Tuo tarpu nepasitenkinimg darbu
lemiantys veiksniai (higienos veiksniai) susije su darbo kontekstu yra §ie: jmonés politika, vadovai,
santykiai su kitais, asmeninis gyvenimas, atlyginimas, darbo saugumas, darbo salygos. Minéty veiksniy

sgveika pavaizduota 8 pav.
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Jauciamas Nejauc¢iamas nepasi- Jauciamas
nepasitenkinimas ir tenkinimas, bet pasitenkinimas ir
demotyvacija nemotyvuoja motyvacija

Higieniniai veiksniai: Motyvaciniai veiksniai:

o Imonés politika; e Pasiekimai;

e Vadovai; e Karjeros

o Santykiai su galimybés;
kitais; e Asmeninis

e Asmeninis tobuléjimas;
gyvenimas; e Pats darbas;

o Atlyginima; e Pripazinimas;

e Darbo saugumas; e Atsakomybé.

e Darbo salygos.

8 pav. Herzbergo dvieju veiksniy teorija

Saltinis: adaptuota pagal A. Khan ir kiti, 2021.

B. Lee ir kiti (2022) higienos veiksnius dar jvardina, kaip iSorinius veiksnius kurie atspindi
aplinkos salygas, kurios gali sumazinti darbuotojy nepasitenkinimg. Vadovaujantis dviejy veiksniy
teorija, galima teigti, kad higieniniy faktoriy neuztikrinimas lems darbuotojy nepasitenkinimg ir kartu
demotyvuos. Siek tiek kitaip yra su motyvaciniais veiksniais. Kaip teigia A. Mehrad (2020, p. 162)
motyvatoriy nebuvimas nebiitinai sukelia nepasitenkinimg darbu, taciau gali sukelti pasitenkinimo darbu
nebuvima. Kitaip tariant, jei motyvaciniai veiksniai néra uztikrinti, darbuotojai nesijaucia patenkinti,
taciau tai nebitinai reiskia, kad jie patiria nepasitenkinimg darbu. A. Khan ir kiti (2021, p. 261) pabrézia,
kad kai motyvaciniai veiksniai yra patenkinti, jie gali veikti kaip katalizatorius, kuris skatina darbuotojus
virSyti likescCius ir parodyti didesnj atsidavimg imonei. A. Profiroiu ir kiti (2021, p. 19) pazymi, kad
norint padidinti darbuotojy pasitenkinima, nepakanka paSalinti nepasitenkinimo veiksniy — biitina
nustatyti ir skatinti svarbiausius motyvatorius.

Mokslin¢je literatiiroje Herzbergo dviejy veiksniy teorija sulaukia taip pat nemazai kritikos, kaip
ir anksCiau aptarta Maslow poreikiy hierarchijos teorija. Nepaisant to daugelis nagrinéty moksliniy
tyrimy, jskaitant valstybés tarnautojy pasitenkinimg darbu analizuojancius, remiasi biitent Herzbergo
dviejy veiksniy teorija (Taylor ir Westover, 2011 Vaidelyté ir Sodaityte, 2017; Phoung ir kt. 2018;
Rahman ir kiti, 2019; Mehrad, 2020; Thant ir Chang, 2021; Lee ir kiti, 2022; Syahrir ir kiti, 2024;
Profiroiu ir kiti 2021; Temory, 2023; Syahrir ir kiti, 2024).

Apibendrinant galima pasakyti, kad motyvacija yra asmeny psichologiné biisena, kuri daro jtakg
ju veiksmams siekiant tam tikry tiksly, tiek individuliu tiek visos organizacijos lygmeniu. Nors
mokslingje literatiiroje ir néra vieningos nuomoneés dél motyvacijos ir pasitenkinimo darbu jtakos vienas

kitam, taciau nemaza dalis mokslininky teigia, kad motyvacija atsiranda anksciau nei pasitenkinimas
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darbu. Motyvacija suprantama kaip tam tikry veiksmy paskatinimas kuris kyla dél tam tikro poreikio, o
pasitenkinimas darbu atsiranda kaip rezultatas, kai poreikis yra patenkintas ar pasalintas. Nors
mokslingje literatiroje galima aptikti jvairiy motyvacija ir pasitenkinimg darbu apibiidinanciy teorijy,
taciau atlikta moksliniy Saltiniy analizé parod¢, kad dazniausiai mokslininkai remiasi Maslow poreikiy
hierarchijos ir Herzbergo dviejy veiksniy teorijomis. Maslow teorija teigia, kad darbuotojai siekia
patenkinti hierarchinius poreikius — nuo fiziologiniy iki savirealizacijos. O Herzbergo teorija iSskiria
motyvatorius, skatinancius pasitenkinima, ir higienos veiksnius, kurie uztikrina, kad darbuotojai

nejausty nepasitenkinimo darbu.

1.2.3 Pasitenkinima darbu salygojanciy veiksniy teoriné analizé

Kiekviena jstaiga, tame tarpe ir vieSojo sektoriaus, turéty domeétis ar darbuotojai yra pakankamai
patenkinti savo darbu. Nes darbuotojy pasitenkinimas darbu yra labai svarbus siekiant maksimalaus
produktyvumo, geresniy darbuotojy veiklos rezultaty, kurie tiesiogiai lemia visos organizacijos veiklos
rezultatus. Siekiant iSlaikyti aukSta darbuotojy pasitenkinimo darbu lygj, pirmiausia reikia nustatyti,
kokie veiksniai tam daro jtaka.

Pagal turinio motyvacijos teorijas, ypa¢ Maslow poreikiy hierarchijos ir Herzbergo dviejy veiksniy
teorijas, darbo pasitenkinimg lemia jvairtis organizaciniai elementai. Kaip teigia Spector (1997, p. 30)
darbuotojy pasitenkinimg darbu lemia dvi pagrindinés veiksniy grupés: asmeninés savybés ir darbo
aplinka bei darbo ypatybés. Kai kurie autoriai Sias veiksniy grupes dar vadina individualiomis ir
organizacinémis (Lekic ir kiti, 2019; Prajapati ir Khuju, 2023) arba vidinémis ir iSorinémis (Valiiinas ir
Drejeris, 2019). Pasak Spector (1997, p. 30), individualiai veiksniy grupei priskiriama asmenybés
charakteristikos (lytis, amzius, i$silavinimas) ir profesiné patirtis, E. Lekic ir kiti (2019, p. 85) prie
individualiy veiksniy grupés dar prideda uzimamas pareigas. Tuo tarpu organizaciniai veiksniai, yra
susij¢ su darbo ypatumais, tai kaip su darbuotojais elgiamasi, darbo uzmokescio sistema ir santykiais su
bendradarbiai.

Moksliniuose tyrimuose nagrinéjama jvairiy veiksniy jtaka pasitenkinimui darbu. Analizuojant
valstybés tarnautojy pasitenkinimg darbu nagrin¢jami tokie veiksniai kaip, darbo uzmokestis, darbo
aplinka, darbo salygos, darbo vietos saugumas, santykiai su kolegomis, santykiai su vadovybe, mokymy
galimybeés, karjeros galimybés, (Profiroiu ir kiti, 2021; Thant, ir Chang, 2021; Rana ir kiti, 2023). Be
mineéty veiksniy kiti autoriai dar analizuoja teisés ir atsakomybés, komandinio darbo, lyderystés aspektus
(Phoung ir kt. 2018; Hasanudinir kiti, 2024), pripazinimo ir jvertinimo, jsipareigojimo bei atsakomybeés
aspektus (Cynthia ir Hildah, 2024), organizacinés kultiiros, vidinés motyvacijos bei darbuotojy

pripazinimo veiksnius (Yaacob ir kiti, 2020).
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9 paveiksle pavaizduoti individual@is ir organizaciniai veiksniai, kurie bus analizuojami Siame

darbe. Pirmiausiai apzvelgsime individualius veiksnius.

4

9 pav. Pasitenkinimg darbu lemiantys veiksniai

Saltinis: sudaryta autorés

Vienas i$ individualiy veiksniy lemiantis pasitenkinimg darbu yra lytis. Moksliniuose $altiniuose,
kuriuose analizuojamas pasitenkinimas darbu lyties aspektu, matomi priesStaringi rezultatai. P. Redmond
ir S. McGuinness (2020) teigia, kad moterys patiria didesn] pasitenkinimg darbu, taciau tam jtakos gali
turéti tai, jog moterys turi mazesnius liikkes¢ius dél darbo uzmokescio, paaukstinimo galimybiy ir t.t. Tuo
tarpu M. Andrade ir jo kolegy (2019, p. 34) atliktas tyrimas parodé, kad néra didelio skirtumo tarp vyry
ir motery pasitenkinimo darbu. A. Puente ir N. Sanchez (2020, p. 91) atlike tyrima nustaté, kad
privaciame sektoriuje néra skirtumo tarp ly¢iy, o vieSajame sektoriuje matyti, kad didesnj pasitenkinima
darbu patiria moterys. Taciau yra ir prieSingy tyrimy rezultaty, S. Rathod (2023, p. 4898) atliktas tyrimas
tarp valstybés tarnautojy parodé, kad didesnj pasitenkinimg darbu patiria vyrai nei moterys. Be to, K.
Olafsdottir ir A. Einarsdottir (2024, p. 70) analizuodami ly¢iy sudéties poveikj pasitenkinimui darbu
nustaté, kad tiek vyrai, tiek moterys, dirbantys ly¢iy pusiausvyros grupése, patiria didesnj pasitenkinima
darbu nei tie, kurie dirba vienalytése grupése. Tokie skirtingi moksliniy tyrimy rezultatai rodo, kad

pasitenkinimg darbu lyties aspektu lemia daugybé kontekstiniy ir kity individualiy veiksniy, kurie gali
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skirtis priklausomai nuo socialiniy, kultiiriniy, organizaciniy bei ekonominiy salygy, be to tyrimy
priestaringuma gali lemti ir skirtingos tyrimy metodikos.

Amzius yra dar vienas individualus pozymis kuris turi jtakos pasitenkinimui darbu. Mokslininky
teigimu, egzistuoja pastebimi skirtumai tarp skirtingo amziaus darbuotojy pasitenkinimo darbu (Ipsirli
ir Namal, 2023, p. 216). Autoriai teigia, kad paprastai jauni arba vyresnio amziaus darbuotojai jaucia
didesnj pasitenkinimg darbu, palyginti su vidutinio amZziaus darbuotojais. Tikétina, kad jaunesni
darbuotojai yra labai patenkinti dél dziaugsmo, jog rado pirmajj darbg. Taciau augant patirciai, kylant
reikalavimams ir keiciantis poziiiriui | darba, jy pasitenkinimas darbu mazéja. Visgi laikui bégant
pasitenkinimo lygis vél ima augti d¢l asmeniniy reikalavimy sumaz¢jimo, kurie ateina su amziumi. N.
Manasseh (2015, p. 113) atlikto tyrimo vieSajame sektoriuje rezultatai parodé, kad vyresni nei 45 mety
darbuotojai patyria didesnj pasitenkinimag darbu nei jaunesni darbuotojai. Pasak autoriaus, tokiems
rezultatams jtakos gal¢jo turéti tai, kad vyresni darbuotojai jau pasieké karjeros jsitvirtinimo etapg ir
nenori keisti darbo vietos. Tokj amzZiaus ir pasitenkinimo darbu ry§j dar galima biity sieti su tuo, kad
vyresni darbuotojai gauna didesnes pajamas, uzima atsakingesnes pareigas, o tai didina pasitenkinima
darbu.

Neabejotinai, darbo patirtis yra vienas i$ ty aspekty kuris daro jtaka pasitenkinimui darbu. Kaip
teigia M. Jin ir M. Lee (2012, p. 21), gebéjimas susieti ankstesn¢ darbo patirtj su dabartiniu darbu
padidina pasitikéjima savimi ir taip prisideda prie didesnio pasitenkinimo darbu. Mokslininkai (Ameyaw
ir kiti, 2021), atlike tyrima, kuriame respondentai buvo i$ valstybiniy ir privaciy institucijy, nustaté, kad
darbo patirties poveikis darbuotojy pasitenkinimui darbu néra tiesioginis, taciau pasitenkinimas skiriasi
priklausomai nuo darbo patirties mety. Rezultatai parodé¢, kad pasitenkinimas darbu buvo didesnis tarp
respondenty, kurie dirbo nuo 3 iki 5 mety ir nuo 6 iki 8 mety, palyginti su tais, kurie dirbo 2 metus ar
maziau, bei tais, kurie dirbo 9 metus ar daugiau. K. Soni ir kiti (2017) atlike mokslinj tyrima patvirtino
hipoteze, kad egzistuoja rySys tarp pasitenkinimo darbu ir darbuotojy patirties ir pridare, kad
pasitenkinimas darbu tam tikru mastu priklauso nuo darbuotojy patirties. Autoriai akcentavo, kad labai
svarbu uztikrinti, jog darbuotojy patirtis organizacijoje bty teigiama, nes tai daro jtaka darbuotojy
pasitenkinimui darbu ir skatina teigiama darbuotojy nuomonés sklaida (Soni ir kiti, 2017, p. 47).

Daznu atveju kartu su darbo patirtimi yra siejamas kitas veiksnys, kuris daro jtaka pasitenkinimui
darbu — uZimamos pareigos. M. Mohammed ir kiti (2023, p. 2) teigia, kad darbuotojai, uzimantys
aukstesnes pareigas, daznai jaucia didesnj pasitenkinimg darbu. Tai gali padidinti jy motyvacijg ir
jsipareigojima organizacijai, o tai savo ruoztu gerina darbo rezultatus. Be to, aukStesnés pareigos
dazniausiai susijusios su didesne atsakomybe, didesniu savarankiSkumu, kurie taip pat prisideda prie
pasitenkinimo darbu.

Nors asmeninés savybés yra pakankamai svarbios, taciau pasak P. Spector (1997, p. 30) jos turi

silpnesne itaka pasitenkinimui darbu nei organizaciniai veiksniai. E. Lekic ir kiti (2019, p. 85) teigia,
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kad organizaciniai veiksniai yra itin reikSmingi darbuotojy pasitenkinimui darbu, kadangi darbuotojai
didziaja savo darbo laiko dalj praleidzia pacioje organizacijoje.

Darbo uZmokestis yra vienas i§ organizaciniy aspekty, kuris daro poveiki darbuotojy
pasitenkinimui darbu. T. Abdullah ir kiti (2023, p. 350) teigia, kad atlyginimas yra vienas pagrindiniy
veiksniy, daranciy jtaka darbuotojy pasitenkinimui darbu. Panasios nuomonés laikosi ir E. Mulugeta
(2022, p. 18), bei teigia, kad saziningas atlygis, yra pagrindinis darbuotojy produktyvumo ir
pasitenkinimo darbu veiksnys. Jei darbuotojai jauciasi tinkamai ir sgZiningai jvertinti uz savo jgiidzius
ir pastangas, jie labiau linke¢ biiti patenkinti savo darbu. Moksliniai tyrimai patvirtina, kad atlyginimas
yra vienas i§ pagrindiniy veiksniy, kuris lemia valstybés tarnautojy ir darbuotojy pasitenkinimg darbu
(Lekic ir kiti, 2019; Mishra, M. ir Mishra, N. L., 2022; Felya ir kiti, 2024;) Aukstesnis atlygis siejamas
su aukstesniu pasitenkinimu darbu.

Darbo pobiudis arba dar vadinamas darbo turinys, taip pat turi reikSmés vertinant pasitenkinima
darbu. Darbo turinys apima darbo atlikimg ir jo tipg. Darbas gali biiti pasikartojantis arba kintantis,
kiirybisSkas arba monotoniskas, lengvas arba sudétingas. F. Naderi (2013, p. 47) teigia, kad darbuotojai
vykdyma ir turéti pakankamai galios Sias uzduotis atlikti.

Mokslininky (Madugu ir Ogundeji, 2023, p. 135) teigimu, vienas i§ budy kaip islaikyti
pasitenkinimg darbu organizacijoje yra paaukS$tinimo galimybés. PaaukStinimas yra darbuotojy
jud¢jimas organizacijos viduje i§ vienos pareigybes ] kitg. Dazniausiai paauksStinimas yra susijgs su
statuso ar atlyginimo padid¢jimu, todél tai daro jtaka pasitenkinimui darbu. Moksliniai tyrimai
patvirtina, kad paaukstinimo galimybés turi jtakos pasitenkinimui darbu tiek vieSajame tiek privaciajame
sektoriuje (Lekic ir kiti 2019; Rana ir kiti, 2023).

Vadovo, ir apskritai vadovavimo stilius, taip pat turi reikSmeés vertinant pasitenkinimg darbu.
Mokslininkai (Sajjad ir kiti, 2024, p. 844) teigia, kad efektyvis ir palaikantys vadovai gali reikSmingai
padidinti darbuotojy pasitenkinimg darbu, kurdami teigiama darbo aplinkg. Panasios nuomonés laikosi
ir F. Setiawan bei S. Sopiah (2023, p. 174) teigdami, kad darbuotojy palaikymas i§ vadovo pusés yra
ypac reikSmingas. Autoriai priduria, kad vadovy palaikymas pasireiSkia dékingumo uz atlikta darba
rodymu ir pasirengimu iSklausyti darbuotojy nusiskundimus, o tai rodo, kad vadovui riipi darbuotojy
gerove. Taigi, jei darbuotojai jaucia auksta vadovy palaikymo lygj, jie bus labiau patenkinti savo darbu.
Mokslininky (Garcia-Cabrera ir kiti, 2023) atliktas tyrimas parodé, kad vadovy palaikantis elgesys, kuris
apima pagarbos, darbuotojo pripazinimo, darby koordinavimo, pagalbos darbuotojui atliekant darba,
griztamojo rysio suteikimo bei paskatinimo aspektus, turi reikSmingos jtakos darbuotojy pasitenkinimui
darbu.

Privilegijos, jvairios lengvatos ar kitaip tariant, tiesiog jvairios papildomos naudos, kurias asmuo

gauna i§ darbdavio, taip pat gali turéti jtakos darbuotojy pasitenkinimui darbu. Kiekvienoje
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organizacijoje papildomos naudos, kurios suteikiamos darbuotojui gali buti skirtingos ir labai jvairios.
Istaigos savo darbuotojams gali leisti dirbti laisvu grafiku ar nuotoliniu bidu, siiilyti papildomas
premijas, suteikti automobilj, papildoma sveikatos draudima, padengti biisto nuomos islaidas, suteikti
papildomy apmokamy atostogy dieny ir t.t. Kaip teigia, N. Vashistha ir A. Khan (2020, p. 8) papildomos
naudos ne tik patenkina darbuotojus, bet ir padidina jy lojaluma bei jsipareigojimg organizacijai. Pasak
R. Kumar ir kiti (2023, p. 2188), darbdavio teikiamy privilegijy jtaka pasitenkinimui darbu yra
reikSminga ir gali paveikti daugelj aspekty, susijusiy su darbuotojo bendru pasitenkinimo darbu lygiu.
Autoriai priduria, kad kai darbuotojai jaucia dékinguma ir pripazinima per jvairius paskatinimus, tokius
kaip premijos ar apdovanojimai uz pasiekimus, jie linke¢ demonstruoti aukStesnj motyvacijos,
jsitraukimo ir pasitenkinimo darbu lygj. Tuo tarpu, darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyros
pasiekimg gali palengvinti tokios papildomos naudos, kaip lankstus darbo grafikas, galimybé dirbti
nuotoliniu buidu ar dosnios atostogos, o tai taip pat daro jtaka bendram pasitenkinimui darbu.

Ko gero daugelis darbuotojy nori biiti pripazintais ir jvertintais savo darbe. Tod¢l pripaZinimas ir
jivertinimas yra dar vienas faktorius lemiantis pasitenkinima darbu. Darbuotojo pripazinimas ir
jvertinimas yra susij¢s su jo pastebéjimu, vadovo ar visos organizacijos lygmeniu. Kaip teigia, V.
Kerketta ir D. Chaunan (2023, p. 1245), pripazinimas reiskia darbuotojy indélio, pasiekimy ir pastangy
jvertinimg bei padéka jvairiomis priemonémis, tokiomis kaip Zodiniai pagyrimai, rastiSkos padékos,
apdovanojimai, vieSas pripazinimas. Tokios padékos ir apdovanojimai gali biiti ir piniginio pobudzio.
Pasak mokslininky (Yaacob ir kiti, 2020, p. 24) darbuotojai kurie yra pastebéti, pripaZzinti ir jvertinti yra
labiau motyvuoti gerinti savo veiklos rezultatus, bei tuo paciu jaucia didesnj pasitenkinima darbu.

Kiekvienoje organizacijoje galioje tam tikros taisyklés ir procediiros, kuriy pagrindu yra
organizuojamas darbas, tod¢l darbo organizavimas, arba tiksliau tariant darbo organizavimo politika,
yra dar vienas aspektas, kuris turi jtakos pasitenkinimui darbu. Pasak K. Ansong (2021, p. 34) darbo
organizavimo politika apima tokius aspektus, kaip biurokratija, jvairios taisyklés ir procediros,
kanceliarinis dabas, arba kitaip tariant ,,popierizmas‘. Mokslininké atlikusi tyrimg nustaté, kad darbo
organizavimo politika turi ry§] su valstybés tarnautojy pasitenkinimu darbu: kai kurie valstybés
tarnautojai jaucia pasitenkinimg darbu, kai taisyklés, jvairios procediiros ir biurokratija neapsunkina
darbo, o darbo kruvis ir ,,popierizmas‘ néra per didelis (Ansong, 2021).

Bendradarbiai taip pat gali turéti jtakos bendram pasitenkinimui darbu. Herzbergas 1966 metais
apibréz¢ santykius su kolegomis kaip ,,socialinius ir darbo sandorius su kitais darbo vietoje* ir teige, kad
Zmogaus pasitenkinimas ar nepasitenkinimas priklauso nuo to, kaip $is asmuo suvokia $iy santykiy
kokybe — Zema ar aukSta, nes patys santykiai savaime tiesiogiai nesukelia darbo pasitenkinimo
(Herzberg, 1966, cit. i§ Phoung ir kiti, 2018, p. 136). Tuo tarpu K. Alamanda ir kiti (2020, p. 1013)

teigia, kad bendradarbiavimas ir pagalba vieni kitiems, daro bendradarbius svarbiu veiksniu, lemianciu
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darbuotojy pasitenkinimg darbu. Nepaisant to, autoriai priduria, kad atsakomybiy paskirstymas ir atlygio
skirtumai tarp bendradarbiy gali turéti ir neigiamos jtakos pasitenkinimui darbu.

Dar vienas organizacinis veiksnys, kuris daro jtaka pasitenkinimui darbu yra komunikacija.
Komunikacija yra kasdienis procesas darbe, kuris jungia darbuotojus, vadovus ir organizacijg. Pasak
mokslininky (Enyan ir kiti, 2023, p.191) jtraukianti komunikacijos praktika, tokia kaip aktyvus
klausymasis, atviras dialogas ir aiSki informacijos sklaida, skatina darbuotojy jsitraukimg, kurdama
jgalinimo, pripaZinimo ir atsakomybeés jausmg. Autoriai priduria, kad komunikacija, kai suteikiamas
savalaikis griZztamasis rySys ir parama, gerina darbuotojy zinias, jgiidZius ir motyvacija, o tai galiausiai
lemia aukStesnj darbo nasuma ir pasitenkinimg darbu. Atlikti moksliniai tyrimai parodeé, kad
komunikacijos kokyb¢ turi reik§minga poveikj darbo pasitenkinimui - kuo aukstesné¢ komunikacijos
kokybe¢, tuo didesnis pasitenkinimas darbu (Desa ir kiti, 2019; Adriyanto, 2021; Enyan ir kiti, 2023).

Apibendrintai galima pasakyti, kad darbuotojy pasitenkinimas darbu yra vienas i§ organizacijos
veiklos s¢kmés faktoriy, kurj lemia tiek individualis, tiek organizaciniai veiksniai. Individualiis
veiksniai apima asmenines savybes, tokias kaip lytis, amzius, darbo patirtis ir uzimamos pareigos.
Moksliniai tyrimai rodo, kad pasitenkinimg darbu $ie veiksniai lemia nevienodai ir gali buti sglygojami
kity aspekty. Tuo tarpu organizaciniai veiksniai daro stipresnj poveikj darbuotojy pasitenkinimui darbu.
Tarp jy svarbiausi yra darbo uzmokestis, darbo pobiudis, karjeros galimybés, vadovy palaikymas,
pripazinimas, darbo organizavimo politika, santykiai su kolegomis, komunikacija bei papildomos
naudos. Taigi, pasitenkinimas darbu priklauso nuo kompleksisko individualiy ir organizaciniy veiksniy

saveikos, kurig organizacijos turéty aktyviai valdyti sickdamos geresniy rezultaty.
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2. TYRIMO METODOLOGIJA

2.1 Tyrimo pagrindimas, tyrimo metodo pristatymas

Moksliniy Saltiniy ir teisés akty analizé atskleidé, kad valstybés tarnyba ir valstybés tarnautojo
statusas pasizymi tam tikrais ypatumais, kurie kyla i§ vieSojo intereso uztikrinimo svarbos ir pacios
valstybés tarnybos paskirties. Be kita ko, mokslings literatiiros analizé parodé, kad pasitenkinimas darbu
turi reikSmingos jtakos valstybés tarnautojy darbo produktyvumui, veiklos rezultatams bei
organizaciniam jsipareigojimui. Tai daro jtaka organizacijos stabilumui, jvaizdziui bei veiklos
rezultatams. Taip pat, teoriSkai atskleista, pagal turinio motyvacijos teorijas, tokias kaip Maslow
poreikiy hierarchijos ir Herzbergo dviejy veiksniy teorija, kad pasitenkinimg darbu lemia jvairis
organizaciniai elementai. Vadovaujantis mokslininky jzvalgomis, nustatyta, kad pasitenkinimg darbu
salygoja jvairls organizaciniai ir individualiis veiksniai.

Siuo tyrimu siekiama atskleisti koks yra bendras valstybés tarnautojy pasitenkinimo darbu lygis ir
kas daro didziausig poveikj valstybés tarnautojy pasitenkinimui darbu.

Tyrimo objektas — valstybés tarnautojy pasitenkinimas darbu.

Tyrimo problema — koks yra valstybés tarnautojy pasitenkinimo darbu lygis ir kokie veiksniai
daro didZiausig jtaka valstybés tarnautojy pasitenkinimui darbu.

Tyrimo tikslas — jvertinti valstybés tarnautojy pasitenkinimo darbu lygi Lietuvoje ir nustatyti
pagrindinius veiksnius, darancius didZiausig jtakg pasitenkinimui darbu.

Tyrimo uZdaviniai:

1. Nustatyti valstybés tarnautojy pasitrenkimo darbu lygj.
2. Identifikuoti veiksnius kurie daro jtaka valstybés tarnautojy pasitenkinimui darbu.
3. I8siaiskinti veiksniy, daranciy jtaka pasitenkinimui darbu, reikSm¢ valstybés tarnautojy pozitiriu.

Tyrimo metodai: Misri metody prieiga.

Tyrimo metodo pasirinkimo pagrindimas: Pasak J. W. Creswell ir J. D. Creswell (2018, p.
216) yra nemazai priezasCiy, kodel tyrimuose naudojamas miSrus metodas, pavyzdziui kai siekiama
placiau paaiskinti gautus kiekybinius rezultatus ar sukurti iSsamesnj supratimg apie reikalingus pokycius
tam tikrai asmeny grupei, derinant kiekybinius ir kokybinius duomenis. Todé¢l, siekiant nuodugniau
suvokti ir atkleisti koks yra bendras valstybés tarnautojy pasitenkinimo darbu lygis, kas daro didziausia
poveikj valstybés tarnautojy pasitenkinimui darbu ir kodel, buvo pasirinktas miSrus tyrimo metodas.
Pasak N. Leech ir A. Onwuegbuzie (2009, p. 267) misSriy metody tyrimas reisSkia tyrimg, kuriame
analizuojami ir interpretuojami kiekybiniai ir kokybiniai duomenys viename tyrime arba keliuose
tyrimuose, kuriuose tiriamas tas pats esminis reiSkinys. Minétieji mokslininkai (Leech ir Onwuegbuzie,

2009) isskiria kelias misriy metody strategijas:
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1) Lygiagreti. Sios strategijos tikslas, sugretinti ar sulieti atskirai atlikty tyrimy rezultatus siekiant
i$samios reiSkinio analizés.
2) Nuosekli aidkinamoji. Sios strategijos tikslas, paaiskinti, papildyti, praplésti ir suprasti
kiekybinio tyrimo rezultatus.
3) Nuosekli zvalgomoji. Sios strategijos tikslas plétoti, projektuoti, kurti tyrimo instrumentus.
Siame tyrime buvo pasirinkta nuosekli ai$kinamoji misriy metody strategija. Loginé tyrimo

schema pavaizduota 10 pav.

i
|

10 pav. Loginé tyrimo schema.

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Kaip galima matyti i§ 10 paveikslo, tyrimas vykdomas keliais etapais. Pirmiausia suformuluotas
tyrimo objektas ir identifikuota problema, tuomet nustatytas tyrimo tikslas ir uzdaviniai,
atlikta literatiiros analizé. Po to atliekamas kiekybinis tyrimas, kuriame naudojamas Paul E. Spector

pasitenkinimo darbu klausimynas, apklausiami valstybés tarnautojai, o surinkti duomenys analizuojami
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naudojant SPSS statisting programg. Toliau remiantis kiekybinio tyrimo rezultatais, formuluojami atviri
interviu klausimai ir vykdomas kokybinis tyrimas, pusiau struktiruoti interviu su informantais.
Kokybinio tyrimo metu gauti duomenys analizuojamai naudojant turinio analizés metoda. Galiausiai,
abiejy tyrimy rezultatai apibendrinami, suformuluojamos iSvados ir pateikiamos praktinés

rekomendacijos.

2.2 Kiekybinio tyrimo metodikos pristatymas

Tyrimo instrumentas. Siekiant iStirti valstybés tarnautojy bendra pasitenkinimo darbu lygj ir
identifikuoti veiksnius, kurie daro jtaka pasitenkinimui darbu pasirinktas kiekybinis tyrimas. Kiekybinio
tyrimo metodas — anonimin¢ anketin¢ apklausa. Anonimin¢ anketa sudaryta i§ keliy daliy:

1. Ivadinéje anketos dalyje, prisistatoma, kokiu tikslu atlickamas tyrimas, kreipiasi i
respondentg su praSymu uzpildyti anketg, pabrézia tyrimo anonimiSkuma, pateikia trumpa
anketos uzpildymo instrukcijg bei padékoja respondentams uz dalyvavima apklausoje.

2. Toliau anketin¢je apklausoje pateikiami demografiniai klausimai (lytis, amzius,
pareigos, darbo stazas).

3. Paskutin¢je anketinés apklausos dalyje pateikiami klausimai susij¢ su pasitenkinimu
darbu.

Kaip tyrimo instrumento pagrindas pasirinktas Paul E. Spector (1994) pasitenkinimo darbu
klausimynas. Mokslininky (Putra ir kiti, 2023) atliktas tyrimas, kuriame buvo analizuojami vie$ojo
sektoriaus organizacijy darbuotojy ir valstybés tarnautojy pasitenkinimag darbu lemiantys veiksniais,
SeSiuose pasaulio kontinentuose, parodé, kad dazniausiai naudojamas instrumentas, skirtas matuoti
pasitenkinimg darbu vieSajame sektoriuje yra Paul E. Spector pasitenkinimo darbu klausimynas. Todél
galima teigti, kad §is klausimynas yra patikrintas ir patikimas. Pats klausimyno autorius pabrézia, kad
Sis pasitenkinimo darbu tyrimo instrumentas gali biiti naudojamas tiek privataus, tiek vieSojo sektoriaus
organizacijose.

Paul E. Spector pasitenkinimo darbu klausimynas yra vieSai prieinamas jo internetiniame

puslapyje adresu: https://paulspector.com/assessments/pauls-no-cost-assessments/job-satisfaction-

survey-jss/. Klausimyno autorius nurodo, kad klausimynas gali buti naudojamas nemokamai
nekomerciniais, edukaciniais ir moksliniais tikslais, todé¢l atliekant §j tyrimg jokio papildomo sutikimo
gauti nereik¢jo. Minétame internetiniame puslapyje galima rasti ir j lietuviy kalbg iSversta klausimyno
versija, kurig | lietuviy kalbg 2006 metais iSverté¢ L. Gustaitiené, véliau Sis vertimas buvo patikslintas
2009 metais tos pacios L. Gustaitienés ir jos kolegiy J. Liesienés ir R. Kern. Pastarasis variantas ir buvo

naudojamas atliekant $j tyrimag (zr. 1 prieda).
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Paul E. Spector sukurtas klausimynas yra skirtas matuoti bendra pasitenkinimg darbu bei tam
tikrus pasitenkinimg darbu lemiancius aspektus. Klausimynas sudarytas i§ 9 subskaliy (Zr. 4 lentelg).
Kiekviena subskal¢ matuojama 4 teiginiais, i§ viso klausimyne pateikiami 36 teiginiy tipo klausimai.
Kiekvieng klausimg galima jvertinti 6 baly Likerto skaléje, pasirenkant labiausiai respondentui tinkama
atsakymag: 1 — ,,visiSkai nesutinku®, 2 — ,,vidutiniSkai nesutinku®, 3 — ,,i$ dalies nesutinku*, 4 — ,i§ dalies

sutinku®, 5 — ,,vidutiniSkai sutinku®, 6 — ,,visiSkai sutinku.

4 lentelé. Pasitenkinimo darbu klausimyno subskalés

Subskalés Ka parodo:

Darbo uzmokestis Kiek darbuotojas patenkintas gaunamu darbo uzmokesc¢iu
Paaukstinimo galimybés Kiek darbuotojas patenkintas paaukstinimo galimybémis
Vadovavimas Kiek darbuotojas patenkintas vadovavimu jam
Privilegijos, lengvatos (premijos, patogus darbo grafikas, | Kiek darbuotojas patenkintas privilegijomis, kurias gauna
jmonés organizuojamas laisvalaikis ir pan. ) Salia darbo uzmokescio

Pripazinimas (jvertinimas) Kiek darbuotojas patenkintas pripazinimu

Darbo organizavimas Kiek darbuotojas patenkintas darbo organizavimu
Bendradarbiai Kiek darbuotojas patenkintas savo bendradarbiais

Darbo pobiidis Kiek darbuotojas patenkintas savo darbo pobtdziu

Rysiai darbe (komunikacija) Kiek darbuotojas patenkintas komunikacija, rysiais darbe

Saltinis: Spector, 1997, p. 8.

Kaip teigia P. Spector (1997, p. 10) aukstesni jvertinimai rodo didesnj pasitenkinimg darbu, o kai
kurie klausimyne esantys teiginiai (2, 4, 6, 8, 10, 12, 14, 16, 18, 19, 21, 23, 24, 26, 29, 31, 32, 34, 36)
yra neigiami, todél tokiy teiginiy jvertinimus reikia perkoduoti. Mokslinininko teigimu (Spector, 1997,
p. 10) teiginiai perkoduojami taip: 1 =6;2 =15;3 =4;4=3;5=2; 6 = 1, kairéje lygybés Zenklo puséje
nurodoma tikroji reik§mé, o deSinéje nurodoma reikSmé po perkodavimo. Tam kad nustatyti bendra
pasitenkinimo darbu lygi visi klausimyno teiginiy jvertinimai yra susumuojami. Atskiros klausimyno
subskalés gali buti jvertintos nuo 4 iki 24 baly, o bendras pasitenkinimo darbus lygis gali buti jvertintas
nuo 36 iki 216 baly. Kuo didesnis subskalés jvertinimas, tuo didesnis pasitenkinimas konkrec¢iu darbo
aspektu, o kuo didesnis bendras visy subskaliy rezultatas — tuo didesnis bendras pasitenkinimo darbu
lygis.

Atliekant mokslinius tyrimus svarbu, kad naudojamas tyrimo instrumentas bty patikimas. Pasak
K. Pukéno (2009, p. 24) klausimyno skalés vidiniam suderinamumui jvertinti dazniausiai naudojamas
Cronbacho alfa koeficientas. Sis koeficientas grindziamas klausimy tarpusavio koreliacija ir padeda
jvertinti, ar kiekvienas skalés klausimas tinkamai atspindi tiriamajj reiskinj. V. PakalniSienés (2012, p.
11) teigimu, vidinis suderintumas turéty biiti nuo 0 iki 1, o moksliniuose darbuose gerai, kai Cronbacho
alfa yra didesnis nei 0,70. R. Vaitkevicius ir A. Saudargien¢ (2010, p. 102) teigia, kad naudojant skale

statistinei analizei, Cronbacho alfa koeficientas gali biiti gerokai mazesnis uz 0,7, bet pageidautina, kad
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jis buty bent jau 0,5. V. Pakalniskiené (2012, p. 11) nurodo, kad jei Cronbacho alfa koeficientas yra
neigiamas arba labai mazas teigiamas dydis, gali buti, kad klausimai nesuderinti tarpusavyje. Kaip
nurodoma Paul E. Spector internetiniame puslapyje pateiktoje informacijoje, jo sukurtas pasitenkinimo
darbu klausimynas originalia kalba yra patikimas, nes klausimyno Cronbacho alfa koeficientas yra 0,91,
o atskiry klausimyno subskaliy Cronbacho alfa koeficienty reik§meés svyruoja nuo 0,6 iki 0,82. Atlikus
tyrimg ir iSanalizavus duomenis su SPSS kompiuterine statistine programa, buvo apskai¢iuotas naudoto
klausimyno Cronbacho alfa koeficientas kuris siekia net 0,94, kas patvirtina, kad naudotas klausimynas
yra patikimas. Tuo tarpu atskiry klausimyno subskaliy Cronbacho alfa koeficienty reikSmés atrodo taip:
Darbo uzmokescio — 0,75; Paaukstinimo galimybiy — 0, 78; Vadovavimo — 0,83; Privilegijy — 0,81;
Pripazinimo — 0,86; Darbo organizavimo — 0,73; Bendradarbiy — 0,76; Darbo pobiidzio — 0,83;
Komunikacijos — 0,77.

Tyrimo imtis. Remiantis atvirais valstybés tarnybos duomenimis (kurie viesai prieinami Siame

internetiniame puslapyje: https://statistika.vtd.It/index.html), Lietuvoje dirba 23239 karjeros valstybés

tarnautojai. Siekiant apskaiCiuoti reprezentatyvig imtj, panaudota I. Paniotto formulé¢ (Prakapas ir

Butvilas, p. 60) bei apskaiciuotas reikiamas imties dydis:

Kur:

n — reikalingas imties dydis,

A — leistina paklaida (standartine paklaida laikoma 5 proc.),
N — populiacijos dydis.

1

n=———— =393
0,052 +——

23239

Atliekant tyrima susidurta su valstybés tarnautojy pasyvumu, tyrimo anketa uzpildé 205
respondentai. Atsizvelgiant | tai tyrimo imtis buvo perskaiciuota i§ naujo, pritaikius didesn¢ leisting
paklaida. Pasak J. Ruzeviciaus (2016, p. 20) socialiniy moksly tyrimuose priimtina paklaida yra nuo 5%
iki 10 %. Siekiant sumazinti imties dydj, taiau neprarasti jos reprezentatyvumo buvo pritaikyta 7 proc.

paklaida ir naudojant tg pacia formule nustatytas naujas imties dydis:

1
n=—-—— =202
0,072+
23239
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Tyrimo eiga ir etika. Anoniminé anketa buvo patalpinta manoapklausa.lt internetiniame
puslapyje bei pradéta platinti vasario 14 diena, baigta kovo 14 dieng. Elektroniniu pasStu buvo kreiptasi
1 jvairias vieSojo sektoriaus institucijas, tokias kaip ministerijos, VMI, SODRA, taip pat | profesines
sajungas vienijancias valstybés tarnautojus, su praSymu pasidalinti tyrimo anketa su tose institucijose
dirbanciais valstybés tarnautojais. Taip pat praSymas uzpildyti anoniming apklausg buvo papildomai
siunc¢iamas ir tiesiogiai patiems valstybés tarnautojams, viesai nurodytais jy kontaktais.

Pasak 1. Gaizauskaités ir S. Mikénés (2014, p. 45) tyrimuose, kuriuose duomenys surenkami
apklausos budu, taikomi visi pagrindiniai etikos principai. Todél vykdant apklausa buvo laikomasi
privatumo, anonimiskumo, konfidencialumo, pagarbos ir kity principy. Visi apklausoje dalyvave
asmenys tai daré savanoriSkai. Anketos pradzioje asmenys gal¢jo susipazinti su tyrimo tikslu, buvo
informuoti apie anonimiSkumo, konfidencialumo uztikrinimg, tyrimo duomeny panaudojimg tik
akademiniais tikslais. [vadin¢je anketos dalyje taip pat buvo padékota respondentams uz jy dalyvavima.

Tyrimo duomeny apdorojimas. Tyrimo duomeny statistinei analizei atlikti pasitelkta IBM SPSS
Statistics programa, grafiniam duomeny atvaizdavimui naudota MS Excel programa. Siekiant patikrinti
naudoto klausimyno vidinj suderinamuma buvo apskaiciuotas Cronbacho alfa koeficientas. Siekiant
nustatyti, kaip duomenys yra pasiskirst¢ ir ar jie atitinka normalyjj pasiskirstyma, apskaiciuoti
asimetrijos (Skewness) ir eksceso (Kurtosis) koeficientai (zr. prieda 2 prieda). Pasak S. BekeSienés
(2015, p. 102) jeigu duomenys pasiskirst¢ normaliai, tai asimetrijos ir eksceso koeficientai bus lygus
nuliui. Apskaiciuoti koeficientai rodo, kad beveik visi kintamieji turi neigiamg eksceso koeficienta
(i8skyrus darbo pobiidi) kas parodo, kad jy pasiskirstymas yra plokstesnis nei normalusis. Asimetrijos
koeficentai taip pat rodo svyravimus. Tod¢l siekiant parinkti tinkamus statistinius metodus tolimesniai
analizei papildomai dar atlikti Kolmogorov—Smirnov ir Shapiro—Wilk testai (zr. 3 prieda). Abu testai
parodé¢, kad darbo uzmokescio, vadovavimo, pripazinimo ir benradarbiy skirstiniai turi reik§mingus
nukrypimas ty., p < 0,001, kas netenkina normalamumo prielaidos, kuri turéty buti p > 0,05.
Atsizvelgiant | tai tolimesnei analizei buvo pasirinkti neparametriniai kriterijai.

Siekiant nustatyti kurie veiksniai turi didziausig rys$j su pasitenkinimu darbu atlikta koreliaciné
analiz¢, apskaiCiuotas Spearmano koreliacijos koeficientas. Pasak R. Vaifekauskaites (2023, p. 220)
koreliacijos koeficientas turéty biiti interpretuojamas taip: 1) kai koreliacijos koeficientas  yra nuo 0 iki
0,20 tuomet ry$io tarp pozymiy praktiSkai néra; 2) kai koreliacijos koeficientas 7 siekia nuo 0,20 iki 0,40
rySys tarp pozymiy yra nestiprus; 3) kai koreliacijos koeficientas » yra nuo 0,40 iki 0,60 rySys yra
esminis; 4) kai koreliacijos koeficientas » svyruoja nuo 0,60 iki 0,80 rySys laikomas stipriu; 5) kai
koreliacijos koeficientas  yra daugiau nei 0,80 rySys laikomas labai stipriu. Siekiant palyginti dviejy
nepriklausomy grupiy atsakymy lygybe naudotas Mann — Whitney — U kriterijus. Siekiant palyginti
daugiau nei dviejy nepriklausomy im¢iy atsakymy vidurkiy lygybe naudotas Kruscal — Wallis kriterijus.

Analizuojant tyrimo rezultatus vadovautasi tokiais statistinio reikSmingumo lygmenimis: 1) kai p > 0,05
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skirtumas laikomas statistiSkai nereikSmingu; 2) kai p < 0,05 skirtumas laikomas statistiSkai reikSmingu;
3) kai p < 0,01 skirtumas laikomas esminiu; 4) kai p < 0,001 skirtumas laikomas ryskiu; 5) kai p <0,0001
skirtumas yra visiskas; 6) kai p << 0,001 skirtumas yra absoliutus (Vai¢ekauskaites, 2023, p. 222).

2.3 Kokybinio tyrimo metodikos pristatymas

Siame magistro baigiamajame darbe, kokybinis tyrimas buvo pasirinktas kaip papildomas
metodas, siekiant atskleisti, kod¢l tam tikri pasitenkinimo darbu veiksniai yra svarbiis valstybés
tarnautojams ir kaip jie veikia valstybés tarnautojy pasitenkinimg darbu. Kokybinio tyrimo klausimai
buvo formuluojami remiantis kiekybinio tyrimo rezultatais. Atlikta Spearmano koreliacijos analizés
parod¢, kad pripazinimas, komunikacija, darbo uzmokestis, paaukstinimo galimybés ir vadovavimas
daro didziausig jtakg pasitenkinimui darbu. Atsizvelgiant i tai nuspresta giliau analizuoti, kodél bitent
Sie veiksniai valstybés tarnautojam yra reikSmingi ne tik statistiniu poziliriu, bet ir asmeniniu patyrimu.

Tyrimo metodas. Kokybiniam tyrimui atlikti pasirinktas i§ dalies struktiiruotas interviu metodas.
Pasak I. Gaizauskaités ir N. Valavicienés (2016, p. 20) i§ dalies struktiiruotg interviu dar galima vadinti
interviu gairémis, kuriose i§ anksto numatomos pagrindinés interviu pokalbio temos, parengiami
svarbiausi temy klausimai. Nepaisant to, pusiau struktiiruotas klausimynas yra gana lankstus,
priklausomai nuo realios interviu eigos galima keisti klausimy tvarka, jy formuluotes, uzduoti papildomy
klausimy ir pan.

Atsizvelgiant | kiekybinio tyrimo rezultatus, i§ anksto numatytos i§ dalies struktiiruoto interviu
klausimy grupés, suformuluoti klausimai bei jy pagrindimas (zr. 5 lentelg). Interviu metu gauti

duomenys buvo apdorojami naudojant kokybinj turinio analizés metoda.

5 lentelé. Interviu klausimai

Klausimy Klausimai

grupé

Pagrindimas

Gal galétuméte trumpai papasakoti apie save —

IZanginé dalis

kokias pareigas einate ir kiek mety dirbate
valstybés tarnyboje?

Kaip vertintuméte savo darbo patirti valstybés
tarnyboje apskritai?

Siekiama suprasti informanto darbo konteksta
(pareigos, stazas, patirtis, bendras poziiiris j darba
valstybés tarnyboje).

PripaZinimas

Kaip suprantate ‘pripazinima’ darbe?

Kokiais biidais jauciate, kad esate vertinamas (-a)
uz savo darba?

Kaip pripazinimo stoka ar buvimas paveikia Jisy
motyvacija ir pasitenkinima darbu?

Siekiama iSsiaiskinti kaip valstybés tarnautojai
supranta pripazinima, kaip daznai jj patiria, kokia
itaka jis daro jy emocinei biisenai, motyvacijai ir
pasitenkinimui darbu.

Komunikacija

Kaip vertinate komunikacija tarp darbuotojy ir
vadovybés Jusy istaigoje?

Kaip galite iSreiksti savo nuomong ar pasitilymus?
Ar jie iSgirstami?

Siekiama suprasti kokig jtakg valstybés
tarnautojams turi komunikacija ir kaip tai veikia jy
pasitenkinima.
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Kaip komunikacijos lygis veikia Jisy darbo patirtj

ir pasitenkinima?

Kaip vertinate savo darbo uzmokestj palyginus su

atlickamu darbu ir atsakomybe? Siekiama iSsiaiSkinti, kaip valstybés tarnautojai
Darbo Kaip dabartinis darbo uzmokestis veikia Jusy | vertina darbo uzmokescio teisinguma jy atzvilgiu,
uZmokestis motyvacija ir pasitenkinima darbu valstybés | bei kokia jtaka tai daro jy motyvacijai ir

tarnyboje? pasitenkinimui darbu.

Ka, Jisy nuomone, reikéty keisti darbo uzmokescio

sistemoje?

Kaip vertinate savo galimybes kilti karjeros

laiptais? Siekiama iSsiaiskinti, kaip valstybés tarnautojai
Paaukstinimo | Kaip vertinate paaukstinimo kriterijy aikumga ir | suvokia karjeros galimybes, ar jos aiSkios,
galimybés skaidrumg valstybés tarnyboje? pasiekiamos, ir kaip tai veikia jy pasitenkinimg

Kaip Jisy poziiiriu, paaukitinimo galimybeés veikia | darbu.
pasitenkinima darbu?

Kaip vertinate vadovavimo stiliy Jasy skyriuje ar

padalinyje? Siekiama suprasti kokia yra vadovo jtaka darbo
Vadovavimas | Kaip Jusy vadovas (-¢) prisideda (ar neprisideda) | atmosferai, valstybés tarnautojy emocinei

prie teigiamos darbo atmosferos? savijautai, pasitikéjimui ir jsitraukimui.

Kiek svarbus Jums yra vadovo palaikymas ir

jsitraukimas?

Kokie kiti veiksniai, Jisy nuomone, daro didele
jtaka Jusy pasitenkinimui darbu, bet daznai lieka
nepastebéti ar nematuoti?

Ka, Jusy nuomone, reikéty keisti ar tobulinti
valstybés tarnyboje, kad darbuotojai buty labiau
patenkinti savo darbu?

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Tyrimo dalyviai. Kokybinio tyrimo dalyviai buvo atrenkami atsizvelgiant j jy turimg darbo patirtj
valstybés tarnyboje bei uzimamas pareigybes. Tyrime dalyvave valstybés tarnautojai yra i§ skirtingy
institucijy, turi skirtingg darbo valstybés tarnyboje patirtj bei uzima skirtingas pareigybes. Atsizvelgiant
1 tai, kad dalis informanty pageidavo visisko konfidencialumo ir anonimiskumo, bei nenoré¢jo nurodyti
kokioje institucijoje jie dirba, jy apibidinimui buvo sutarta naudoti tik jy uzimamas pareigas ir turimag

darbo staza. Tam, kad informantus biity lengviau atskirti jiems suteikti skirtingi kodai (Zr. 6 lentelg).

6 lentelé. Informanty kodavimas

Pareigybé Darbo valstybés tarnyboje stazas Kodas
Vyresnysis patar¢jas 17 mety I1
Vyriausiasis specialistas 22 metai 12
Vyriausiasis specialistas 3 metai 13
Pataré¢jas 18 mety 14
Skyriaus vedéjas 21 metai 15

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Tyrimo eiga ir etika. Interviu su tyrimo dalyviais vyko 2025 mety balandZio ménesj. Visi
suplanuoti interviu vyko nuotoliniu biidu, naudojant garso ir vaizdo komunikacijos priemon¢ —
Microsoft Teams platforma. Prie§ pradedant interviu i§ kiekvieno informanto buvo gautas sutikimas
daryti garso ir vaizdo jrasg. Kiekvienas informantas buvo i§ anksto supazindintas su tyrimo tikslu,

pagrindinémis interviu temomis bei klausimais. Kiekvienas tyrimo dalyvis tyrime dalyvavo savo noru,
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niekieno neverciamas. Atliekant interviu buvo paisoma etikos principy, uZztikrintas informanty

anonimiskumas, konfidencialumas, privatumas ir saugumas.
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3. EMPIRINIO TYRIMO REZULTATAI IR JU ANALIZE

3.1 Kiekybinio tyrimo rezultaty analizé

Pries pradedant analizuoti valstybés tarnautojy pasitenkinimg darbu, tikslinga placiau apzvelgti jy
demografines charakteristikas, tokias kaip lytis, amzius, darbo stazas ir uzimamos pareigybés.

IS viso apklausoje dalyvavo 205 respondentai, i8S jy 164 moterys (80 proc.) ir 41 vyras (20 proc.)
(zr. 11 pav).

m Vyras

= Moteris

11 pav. Tyrime dalyvavusiy valstybés tarnautoju pasiskirstymas pagal lytj

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Respondenty amzius svyruoja nuo 23 iki 67 mety. Daugiausiai apklausoje dalyvavusiy valstybés
tarnautojy priklauso 36 — 45 mety amziaus grupei (39 proc.) bei 46 — 60 mety amziaus grupei (38.5
proc.) (zr. 12 pav). Likusios respondenty amziaus grupés pasiskirsté taip: 26 — 35 mety amziaus grupé
sudaro 13,2 proc. visy respondenty, 60 ir daugiau mety amziaus grupé sudaro beveik 6 proc., visy

respondenty, o 18- 25 mety amziaus grupé sudaro 3,4 proc. visy respondenty.
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18-25 amziaus grupé 26-35 amziaus grupé 36-45 amziaus grupé 46-60 amziaus grupé 60 ir daugiau amziaus
grupé

12 pav. Tyrime dalyvavusiy valstybés tarnautoju pasiskirstymas pagal amZiaus grupes

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Apklausoje dalyvavo skirtingy pareigybiy valstybés tarnautojai (zr.13 pav).

m Grupés vadovas/departamento direktorius
m Skyriaus vedéjas

m Vyriausiasis pataréjas

m Vyresnysis pataréjas

w Pataréjas

m Vyriausiasis specialistas

13 pav. Tyrime dalyvavusiy valstybés tarnautojy pasiskirstymas pagal pareigybes

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Kaip galime matyti i§ 13 paveikslo didziausig dalj apklaustyjy sudaré patar¢jai — 78 (38 proc.) ir
vyriausieji specialistai — 74 (36 proc.). Kitos pareigybés atitinkamai uzémé mazesn¢ visy respondenty
dalj ir pasiskirsté taip: vyresnieji patar¢jai — 21 (10 proc.), skyriaus vedéjai — 19 (9 proc.), aukstesnes
vadovaujancias pareigas uzimantys asmenys t.y. grupé€s vadovai/departamento direktoriai — 8 (4 proc.)

ir vyriausieji patar¢jai — 5 (3 proc.).
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Apklausos dalyviy pasiskirstymas pagal darbo staza taip pat jvairus (Zr. 14 pav.). Beveik 35 proc.,
respondenty turi darbo valstybés tarnyboje stazg nuo 11 iki 20 mety, 21 proc., apklaustyjy turi darbo
valstybés tarnyboje stazg nuo 21 iki 30 mety, 18 proc. apklausos dalyviy turi darbo valstybés tarnyboje
staza nuo 1 iki 5 mety. Beveik 13 proc. respondenty atsakeé turintys darbo valstybés tarnyboje staza nuo
6 iki 10 mety, kiek daugiau nei 8 proc. nurod¢ turintys darbo valstybés tarnyboje staza daugiau nei 30
mety ir Siek tiek daugiau nei 5 proc. respondenty atsaké turintys darbo valstybés tarnyboje stazg iki 1

mety.

40
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34.6%

30

25

20 21.0%

PROCENTAI

18.0%

12.7%

8.3%

5.4%

0
iki 1 mety 1-5 metai 6-10 mety 11-20 mety 21-30 mety daugiau nei 30 mety

14 pav. Tyrime dalyvavusiy valstybés tarnautojuy pasiskirstymas pagal turima darbo
valstybés tarnyboje staza

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Apibendrinant demografinius apklausos dalyviy duomenis galima teigti, kad didziaja dalj
respondenty sudaro moterys (80 proc.). Dauguma respondenty priklauso 36—45 mety (39 proc.) ir 46—
60 mety (38,5 proc.) amziaus grupéms. Pareigybiy pasiskirstymas rodo, kad daugiausiai apklausoje
dalyvavusiy valstybés tarnautojy dirba patar¢jais (38 proc.) ir vyriausiaisiais specialistais (36 proc.), o
aukStesnes ir vadovaujancias pareigas uzimantys tarnautojai sudaro mazesng¢ visy respondenty dalj. Be
to, didzioji dalis respondenty valstybés tarnyboje dirba ilgiau nei 10 mety.

Apibendrinus respondenty demografinius rodiklius, toliau pereiname prie pagrindinés kiekybinio
tyrimo rezultaty analizés dalies, kurioje jvertinsime valstybés tarnautojy bendra pasitenkinimo darbu
lygi bei identifikuosime labiausiai pasitenkinimg darbu lemiancius veiksnius. Be to, siekiant iSsamumo,
paanalizuosime pasitenkinimo darbu skirtumus pagal jau aptartus demografinius veiksnius — lytj, amziy,

uzimamas pareigas ir darbo stazg valstybés tarnyboje.
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7 lentelé. Valstybés tarnautojuy pasitenkinimo darbu subskaliy ir bendro pasitenkinimo darbu
rodikliai

Maziausia reikSmeé Didziausia Vidurkis Standartinis nuokrypis
reikSme
Darbo uzmokestis 4.00 24.00 11.97 4.74
PauksSinimo galimybés 4.00 24.00 12.67 4.55
Vadovavimas 4.00 24.00 18.94 5.01
Privilegijos 4.00 24.00 14.26 5.14
Pripazinimas 4.00 24.00 14.31 5.26
Darbo organizavimas 4.00 24.00 12.91 4.50
Bendradarbiai 7.00 24.00 18.86 4.11
Darbo pobiidis 5.00 24.00 18.13 4.14
Komunikacija 4.00 24.00 16.27 4.55
Bendras pasitenkinimas darbu 63.00 208.00 | 138.31 3041

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Analizuojant kiekybinio tyrimo metu gautus duomenis (Zr. 7 lentelg), nustatyta, kad apklaustieji
valstybés tarnautojai labiausiai patenkinti vadovavimu (vidurkis — 18.94), bendradarbiais (vidurkis —
18.86) bei esamo darbo pobiidziu (vidurkis — 18.13). Taip pat, apklausos dalyviai pakankamai patenkinti
ir komunikacija savo istaigose (vidurkis — 16.27). Privilegijomis (vidurkis — 14.26) ir pripazinimu
(vidurkis — 14.31) apklaustieji valstybés tarnautojai patenkinti vidutiniskai. Tuo tarpu, darbo uzmokesciu
(vidurkis — 11.97), paaukstinimo galimybémis (vidurkis — 12.67) bei darbo organizavimu (vidurkis —
12.91) valstybes tarnautojai ne itin patenkinti. Nepaisant to, bendras pasitenkinimas darbu yra vidutinio
— aukstesnio lygio (vidurkis — 138.31).

Siekiant identifikuoti, kurie pasitenkinimo darbu veiksniai labiausiai susij¢ su bendru valstybés
tarnautojy pasitenkinimu darbu, buvo atlikta Spearmano ranginés koreliacijos analizé (zZr. 4 prieda).
Atlikus analize paaiskéjo, kad visi veiksniai turi statistiSkai reik§mingg rySj su bendru pasitenkinimu
darbu (p <0,001). Kaip galime matyti i$ 8 lentelés stipriausias rySys nustatytas tarp pripazinimo ir bendro
pasitenkinimo darbu (r = 0,875). Taip pat i§ 8 lentelés galima matyti, kad reikSmingai stiprus rysys
nustatytas tarp komunikacijos (r = 0,779), darbo uzmokescio (r = 0,768), paaukstinimo galimybiy (r =
0,735), vadovavimo (r = 0,715) aspekty ir bendro valstybés tarnautojy pasitenkinimo darbu. Reik§Smingi
ry$iai matomi ir tarp darbo pobudzio (r= 0,660), privilegijy (r = 0,657) ir bendro pasitenkinimo darbu.
Remiantis tokiais rezultatais galima teigti, kad bendrg valstybés tarnautojy pasitenkinima darbu

labiausiai jtakoja pripazinimo, komunikacijos, darbo uzmokescio ir vadovavimo veiksniai.
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8 lentelé. Atskiry pasitenkinimo darbu veiksniy koreliacija su bendru pasitenkinimu darbu

DU Paaukstinimo Vadovavimas Privilegijos PripaZinimas Darbo Bendradarbiai Darbo Komunikacija Bendras
galimybés organizavimas pobiidis pasitenkinimas

DU 1] 0,673 0,464 0,398 0,709 0,353 0,254 0,457 | 0,537 0,768
Paaukstinimo
galimybés 0,673 1 0,397 0,426 0,677 0,347 0,276 0,342 | 0,526 0,735
Vadovavimas 0,464 0,397 1 0,402 0,584 0,334 0,467 0,489 | 0,496 0,715
Privilegijos 0,398 0,426 0,402 1 0,531 0,299 0,34 0,375 | 0,413 0,657
PripaZinimas 0,709 0,677 0,584 0,531 1 0,46 0,469 0,496 | 0,649 0,875
Darbo
organizavimas | 0,353 0,347 0,334 0,299 0,46 1 0,355 0,292 | 0,376 0,578
Bendradarbiai | 0,254 0,276 0,467 0,34 0,469 0,355 1 0,362 | 0,478 0,594
Darbo pobudis | 0,457 0,342 0,489 0,375 0,496 0,292 0,362 1 0,555 0,66
Komunikacija 0,537 0,526 0,496 0,413 0,649 0,376 0,478 0,555 1 0,779
Bendras
pasitenkinimas | 0,768 0,735 0,715 0,657 0,875 0,578 0,594 0,66 0,779 1

Saltinis: sudaryta darbo autorés

IS duomeny analizés pateiktos 8 lentelé¢je galime matyti, kad tarp kai kuriy veiksniy taip pat
nustatyti statistiSkai reikSmingi tarpusavio rySiai. Valstybés tarnautojy pripaZinimas statistiSkai
reikSmingai susije su jy darbo uzmokesciu (r = 0,709), bei su paaukstinimo galimybémis (r = 0,677).
Tokia koreliacija rodo, kad kuo labiau valstybés tarnautojai jauciasi pripazinti, tuo labiau jie patenkinti
savo atlyginimu bei labiau tiki, kad turi galimybiy buti paaukstintais. Taip pat matomas reikSmingas
tarpusavio rySys tarp valstybés tarnautojy paaukstinimo galimybiy ir darbo uzmokescio (r = 0,673), kas
parodo, kad paaukstinimas daznai reiskia didesnj atlyginima.

Siekiant nustatyti ar egzistuoja valstybés tarnautojy pasitenkinimo darbu skirtumai pagal lytj, buvo

atliktas Mann — Whitney — U testas (zr. 9 lentele).

9 lentelé. Mann — Whitney — U testo rezultatai

Pasitenkinimo darbu Vyru Motery Vyru Motery Mann-Whitney U p reik§mé
veiksnys vidutinis vidutinis rangy rangy Kriterijaus

rangas rangas suma suma reikSmingumas
Darbo uzmokestis 101,85 103,29 7526 9286,5 3798,5 0,89
Paaukstinimo galimybés 116,5 99,63 8602,5 8605,5 2808,5 0,102
Vadovavimas 101,39 104,56 7499 9033,5 3704,5 0,566
Privilegijos 106,17 101,92 7851 8748 3462 0,339
Pripazinimas 106,34 101,82 7862 8753 3456 0,341
Darbo organizavimas 106,88 101,5 7894 8720 3422 0,513
Bendradarbiai 103,7 104,47 7653 8973 3653 0,892
Darbo pobitidis 104,97 104,1 7758 8943 3701 0,602
Komunikacija 105,9 103,94 7826 8931 3668 0,647
Bendras pasitenkinimas darbu 104,76 104,19 7747,5 8940 3695,5 0,845

Saltinis: sudaryta darbo autorés
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Atlikus Mann — Whitney — U testa, nustatyta, kad statistiSkai reikSmingy skirtumy tarp vyry ir
motery vertinant bendrg pasitenkinima darbu bei atskiras jo subkategorijas néra, nes p > 0,05. Nors vyry
vertinimai kai kuriose subkategorijose, pavyzdziui, paaukstinimo galimybése, buvo Siek tiek aukstesni,
taciau Sie skirtumai nepasieké statistinio reikSmingumo ribos (U = 2808,5; p = 0,102).

Pasitenkinimo darbo analizei, pagal amziaus grupes, buvo pasirinktas Kruscal — Wallis testas,
kuris parodo, ar egzistuoja statistiSkai reik§mingi skirtumai tarp skirtingy grupiy, jei jy yra daugiau nei
dvi. Siuo atveju buvo lyginamos penkios amziaus grupés: 18-25 m.; 26-35 m.; 3645 m.; 46—60 m; 60

+ m.

10 lentelé. Pasitenkinimo darbu palyginimo pagal amZiy rezultatai

18-25 m. 26-35 m. 36-45 m. 46-60 m. 60+ m. H p

Vidutinis Vidutinis Vidutinis Vidutinis Vidutinis (Kruskal | reikSm

rangas rangas rangas rangas rangas -Wallis) é
Darbo uzmokestis 101,71 98,15 104,18 106,27 85,29 1,531 0,821
Paaukstinimo 88 88 99,58 113,96 96,13 5,326 0,255
galimybés
Vadovavimas 100,86 115,37 110,45 93,85 87 53 0,258
Privilegijos 95,79 89,11 105,1 111,2 70,5 6,821 0,146
Pripazinimas 107,21 100,41 103,9 104,8 88,54 0,895 0,925
Darbo organizavimas 88,36 101,02 101,84 106,39 101,42 0,757 0,944
Bendradarbiai 102,43 108,74 107,13 100,18 81,46 2,425 0,658
Darbo pobitidis 87,43 97,91 101,94 106,62 106,75 1,057 0,901
Komunikacija 124,21 103,69 92,93 107,96 123,63 5,232 0,264
Bendras pasitenkinimas | 97 100,74 101,9 107,59 88,67 1,313 0,859

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Kaip galima matyti i$ 10 lentelés, remiantis Kruskal-Wallis testo rezultatais, didziausi skirtumai
yra tarp privilegijy (H=6,821; p = 0,146) ir paaukstinimo galimybiy (H = 5,326; p = 0. 0,255), nepaisant
to Sie skirtumai néra statistiSkai reikSmingi. Kruskal-Wallis testo rezultatais rodo, kad nei vienoje
pasitenkinimo darbu subkategorijoje nenustatyta statistiSkai reikSmingy skirtumy tarp skirtingo amziaus
respondenty (visos p reikSmés > 0,05.) (zr. 10 lentele). Taciau, nors statistiSkai reikSmingy skirtumy
nenustatyta, tarp apklaustyjy valstybés tarnautojy vis tieck matomos tam tikros tendencijos, pavyzdziui
vyriausioji amziaus grupé (60 + m.) ir jauniausioji amziaus grupé (18-25 m.) rodo aukstesnj
pasitenkinimo lygj komunikacijos srityje, nes jy vidutiniai rangai yra auks$ciausi i§ visy amziy grupiy
Sioje subkategorijoje (60 + m. — 123,63; 18-25 m —124,21). Tuo tarpu 2635 m. ir 36-45 m. amziaus
valstybés tarnautojai labiausiai linke buti patenkinti vadovavimu, nes jy vidutiniai rangai yra auksc¢iausi
1§ visy amziy grupiy Sioje subkategorijoje (2635 m. — 115,37; 3645 m. — 110,45). Pazvelgus | 46 — 60
m. amziaus grupg, galime matyti, kad Sios grupés atstovai rodo didesn;j pasitenkinimo lygj paaukstinimo

galimybémis nei kitos amziaus grupés (vidutinis rangas - 113,96). Kalbant apie bendra pasitenkinima
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darbu, galime pastebéti, kad labiausiai patenkintais savo darbu linke biiti 46 — 60 m. amziaus valstybés
tarnautojai (vidutinis rangas - 107,59), o maziausiai patenkintais 60 + m. amziaus.

Analizuojant pasitenkinimg darbu pagal pareigybes, taip pat buvo atliktas Kruskal-Wallis testas.
Atlikto testo rezultatai parodé, kad didziausi skirtumai yra tarp bendradarbiy (H=8,043; p=0,154) ir
paaukstinimo galimybiy (H=7,853; p= 0,165) subkategorijy. Vis tik Zilirint bendrai, testo rezultatai
parodé¢, kad statistiSkai reikSmingy skirtumy tarp skirtingy pareigybiy néra nei vienoje pasitenkinimo

darbu subkategorijoje (p > 0,05). (zr. 11 lentele).

11 lentelé. Pasitenkinimo darbu palyginimo pagal pareigybes rezultatai

Grupés vadovas / | Skyriaus Vyriausiasis Vyresnysis | Pataréjas Vyriausiasis | H (Kruskal- | p
departamento vedéjas pataréjas pataréjas (Vidutinis specialistas Wallis) reik§mé
direktorius (Vidutinis | (Vidutinis (Vidutinis rangas) (Vidutinis
(Vidutinis rangas) rangas) rangas) rangas)
rangas)
Darbo uzmokestis 95 108,42 130,6 116,02 108,8 90,8 6,305 0,278
Paaukstinimo
galimybés 111,06 126,89 136,7 108,1 103,77 91,46 7,853 0,165
Vadovavimas 72,94 105,5 122,6 100,05 107,76 100,11 3,429 0,634
Privilegijos 78,88 115,24 106,8 108,29 107,55 95,91 3,85 0,571
Pripazinimas 88,69 108,45 123,8 114,98 108,27 92,79 4,93 0,425
Darbo
organizavimas 67,63 92,29 118,6 115,24 101,65 106,47 5,02 0,413
Bendradarbiai 69,5 94,47 150,2 93,12 110,26 100,78 8,043 0,154
Darbo pobudis 96,81 125,47 89,4 105,76 109,92 90,74 7,407 0,192
Komunikacija 89,25 112,26 120 98,71 108,72 96,14 3,143 0,678
Bendras
pasitenkinimas 78,5 111,84 130,8 108,6 110,25 92,27 6,659 0,247

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Nors statistiSkai reikSmingy skirtumy ir nerasta, taciau Cia taip pat galime matyti tam tikras
tendencijas tarp apklaustyjy valstybés tarnautojy, pavyzdziui aukStas vadovaujancias pareigas, tokias
kaip grupés vadovai ar departamenty direktoriai, uZimantys asmenys linkg biiti maziau patenkinti
(vidutinis rangas — 78,5) savo darbu nei kity pareigybiy valstybés tarnautojai. Tuo tarpu labiausiai
patenkintais savo darbu yra linke buti vyriausiyjy pataréjy pareigas uzimantys valstybés tarnautojai
(vidutinis rangas — 130,8). Skyriaus ved¢jo pareigas uzimantys valstybés tarnautojai labiausiai yra linke
buti pasitenkintais dél paaukstinimo galimybiy (vidutinis rangas — 126,89) ir darbo pobiidzio (vidutinis
rangas —125,47), o maziausiai patenkinti — del darbo organizavimo (vidutinis rangas — 92,29).
Vyriausieji patar¢jai yra linke biiti labiausiai patenkinti darbo uzmokesciu (vidutinis rangas — 116,02),
o maziausiai — bendradarbiais (vidutinis ranga — 93,12). Pataréjai didziausig pasitenkinimg linke jausti
dél bendradarbiy (vidutinis rangas — 110,26), maziausiai — d¢l darbo organizavimo (vidutinis rangas —

101,65). Tuo tarpu vyriausiojo specialisto pareigas uzimantys valstybés tarnautojai, prieSingai nei
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patar¢jai, labiausiai linke¢ buti patenkinti dél darbo organizavimo (vidutinis rangas — 106,47) o maziausiai
— d¢l darbo pobiidzio (vidutinis rangas — 90,74) ir atlyginimo (vidutinis rangas — 90,8).

Siekiant iSsiaiskinti, ar valstybés tarnautojy pasitenkinimo darbu lygis skiriasi priklausomai nuo
darbo stazo valstybés tarnyboje, taip pat buvo atliktas Kruskal-Wallis testas (zr. 12 lentel¢). Buvo
lyginamos 6 darbo stazo valstybés tarnyboje grupés: iki 1 mety; 1-5 metai; 6—10 mety; 11-20 mety;
21-30 mety; daugiau nei 30 mety.

12 lentelé. Pasitenkinimo darbu palyginimo pagal darbo staza valstybés tarnyboje rezultatai

iki 1 mety | 1-5 metai | 6-10 mety | 11-20 21-30 daugiau nei | H (Kruskal- | p reikSmé

(Vidutinis | (Vidutinis | (Vidutinis | mety mety 30 mety | Wallis)

rangas) rangas) rangas) (Vidutinis | (Vidutinis | (Vidutinis

rangas) rangas) rangas)

Darbo uzmokestis 125,86 96,35 109,73 105,51 94,41 103,62 3,481 0,626
Paaukstinimo galimybés 118,14 93,27 95,08 104,18 102,72 122,26 4,018 0,547
Vadovavimas 108,32 113,93 104,15 103,57 95,37 90,91 2,833 0,726
Privilegijos 81,18 102,45 98,38 95,95 124,98 99,24 8,656 0,124
Pripazinimas 116,32 105,14 105,44 101,54 101,59 95,65 0,98 0,964
Darbo organizavimas 86,91 104,19 113,1 110,57 91,91 91,82 4,863 0,433
Bendradarbiai 94,45 101,69 106,23 105,32 100,4 103,32 0,521 0,991
Darbo pobudis 100,36 81,24 119,19 104,74 109,78 102,88 7,62 0,178
Komunikacija 111,41 100,3 111 96,05 101,21 124,76 4,091 0,536
Bendras pasitenkinimas 106,14 97,97 109,21 102,01 103,66 104,85 0,623 0,987

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Analizés rezultatai parodé, kad didziausi skirtumai yra tarp privilegijy (H=8,656; p=0,124) ir darbo
pobudzio (H= 7,620; p=0,178) subkategorijy. Taciau reik§mingy skirtumy, tarp skirtingy darbo stazo
valstybés tarnyboje grupiy, nenustatyta né¢ vienoje pasitenkinimo darbu subkategorijoje (visos p
reikSmés > 0,05). Nors atliktos analizés rezultatai ir rodo, kad statistinio reikSmingumo ribos
nepasiektos, taciau vis tiek galima jzvelgti tam tikras tendencijas tarp apklaustyjy valstybés tarnautojy.
Pavyzdziui, darbo uzmokesciu labiausiai linke bti patenkinti tie, kurie turi iki vieneriy mety staza
valstybés tarnyboje (vidutinis rangas — 125,86). Paaukstinimo galimybémis dazniau patenkinti tie, kuriy
darbo stazas yra trumpiausias (iki 1 mety — 118,14) arba ilgiausias (daugiau nei 30 mety — 122,26).
Vadovavimu labiau linke buti patenkinti 1-5 mety patirti darbo valstybés tarnyboje sukaupe tarnautojai
(vidutinis rangas — 113,93.). D¢l privilegijy didziausig pasitenkinimag yra linkg jausti 21— 30 mety patirtj
valstybés tarnyboje turintys tarnautojai (vidutinis rangas — 124,98). Darbo organizavimu (vidutinis
rangas — 113,1), bendradarbiais (vidutinis rangas — 106,23) ir darbo pobtidziu (vidutinis rangas —119,19)
labiausiai linkg buti patenkinti 6-10 mety patirti valstybés tarnyboje turintys asmenys. D¢l
komunikacija labiausiai pasitenkinimg linke jausti daugiau nei 30 mety valstybés tarnyboje dirbantys

valstybés tarnautojai (vidutinis rangas — 125,86).
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Apibendrinant atliktg valstybés tarnautojy pasitenkinimo darbu analiz¢ galima teigti, kad bendras
valstybés tarnautojy pasitenkinimo darbu lygis yra vidutinio — aukStesnio lygio (vidurkis — 138.31).
Labiausiai darbuotojai patenkinti vadovavimu, bendradarbiais ir darbo pobtuidziu. Maziausiai patenkinti
— darbo uzmokesciu, paaukstinimo galimybémis ir darbo organizavimu. Atlikta Spearmano koreliacijos
analizé parodé, kad visos pasitenkinimo darbu subkategorijos statistiSkai reikSmingai koreliuoja su
bendru pasitenkinimu darbu. Stipriausiai susij¢ veiksniai su bendru pasitenkinimu darbu yra
pripazinimas (r = 0,875), komunikacija (r = 0,779), darbo uzmokestis (r = 0,768), paaukstinimo
galimybés (r=0,735) ir vadovavimas (r = 0,715). Atliktas Mann—Whitney U testas parodé¢, kad tarp vyry
ir motery néra statistiSkai reikSmingy skirtumy vertinant pasitenkinima darbu (p > 0,05). Atlikti Kruskal—
Wallis testai parodé, kad néra statistiSkai reikSmingy skirtumy tarp valstybés tarnautojy pasitenkinimo
darbu, atsizvelgiant | jy amziy, uzimamas pareigas ir darbo valstybés tarnyboje stazg (visos p reikSmeés

>0,05).

3.2 Kokybinio tyrimo rezultaty analizé

Atliekant kokybinj tyrima, pusiau struktiiruotg interviu su informantais, pirmiausia buvo uzduoti
klausimai, kurie leido susipazinti su informanty darbine patirtimi valstybés tarnyboje ir atskleisti jy
pozitrj ] $ig patirt]. Informantai savo patirtj valstybés tarnyboje vertina teigiama, bei priduria, kad jie
mato tam tikrg prasme dirbti valstybés tarnyboje (;, <...> is esmés vertinu teigiamai, nes priesingu atveju
ia nedirbéiau <...> na, kazkokiq prasme matau tame, kad dirbu dél Salies gerovés. (11), ,, Siaip tai
patirtj valstybés tarnyboj tai gan gerai vertinciau <...> kad daro realy kazkokj poveikj, nes nu as matau,
kad prisidedu prie jvairiy kazkokiy projekty, kurie daznai tampa kazkokiy didesniy pokyciy dalim. Tai
va, man, tarkim, tai yra labai svarbu, labai tq vertinu.* (13)). Vieno i$§ informanty nuomone, patirtis
valstybés tarnyboje leidzia tobuléti (,, Valstybés tarnyboj darbas visada yra labai dinamiskas, jis niekada
negali nusibosti, nes kiekviena diena yra kitokia, keiciasi teisés aktai, <...> tu niekada nebiisi kazkokioj
stagnacijoje ar degradacijoj, vat tobuléjimo prasme*. (I5), kitas informantas pabrézia, kad patirtis
valstybés tarnyboje yra idomi dél pacio darbo pobtidzio (,, Turbiit bendrai vertinu teigiamai, nes patirtis
jdomi, <...> tas pobudis man visai jdomus “. (14).

Toliau tyrimo metu buvo siekiama iSsiaiskinti kodél, tam tikri veiksniai yra svarbiis, vertinant
valstybés tarnautojy pasitenkinimg darbu ir kaip §iai veiksniai jtakoja pasitenkinimg darbu. Vienas i§
tokiy veiksniy — pripazinimas.

Valstybés tarnautojai pripazinimg supranta jvairiai (zr. 13 lentelg).
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13 lentelé. PripaZinimas valstybés tarnautoju poZiiiriu

Kategorija Subkategorija [liustruojantys teiginiai

., Na pripazinimas tai kai, tiek tiesioginis vadovas, tiek vadovybé, tiek
Profesinis  ir  asmeninis | kolegos ir is kity institucijy vertina, atsizvelgia, atsiklausia nuomonés
pasitikéjimas arba kazkokio patarimo paklausia. Yra uZmezge net ir asmeninius
kontaktus, turi asmenini mobily numerj<...> as sakyciau, kad tai yra
pripazinimas. " (11).

Grjztamasis rysys ., <...>pripazinimas tai, matyt, kazkoksai tai grjztamasis rysys uz tq
atliktq darbq, pastangas. “ (12).

., Pripazinimas turbiit, kai vertina tavo darbq teigiamai <...> ir kazkokiu

Pripazinimas biidu gauni griztamgjj rysj. " (14).
Formalios ir neformalios | ,, Pripazinimas tai gal apima matyt tokias formalias padékas, ar
padekos kazkokius tai rastiSkus jvertinimus. <...> i§ tikryjy prisideda ir tie

zodiniai tokie jvertinimai, <...> ir tie vat momentai, visi pasireiskia per
tas kasdienes situacijas, atliekant kazkokius tai darbus. “ (13).
Finansinis jvertinimas ., Na, tikriausiai dar pripazinimas gali eiti ir per darbo uzmokestj <...>.
Jeigu tu kazkokj atgalinj rysj sulauki, gal uz virsvalandzius, ar kazkg
<...> prisideda prie to pripazinimo. " (14).

VieSumas ,Jeigu tu matai, savo teisés akto projektq viesai paskelbtq su savo
pavarde, zinai, kad tu prisidéjai prie to ir to straipsnio parasymo ar
kazko, tai vat tai turbiit pripazinimas. * (15).

Vadovy jvertinimas ,,Jeigu as esu vertinama savo vadovy, vadinasi esu pripazinta. * (15).
Saltinis: sudaryta darbo autorés

Analizuojant informanty atsakymus galima matyti, kad pripazinimas jiems reiSkia ne tik formaly
darbo jvertinima, bet ir platesnj profesinio matomumo bei pasitikéjimo kontekstg. Vienam i$ informanty
(I1) pripazinimas siejasi su profesiniu ir asmeniniu pasitikéjimu, kuris pasireiskia per kolegy ar vadovy
norg pasitarti su juo, klausti jo nuomonés ir net uzmegzti asmeninj rysji. Keli informantai (12 ir
14) pripazinimg sieja su grjZztamuoju ryS$iu, zodiniu ar kitokiu patvirtinimu, kad jy darbas yra pastebétas
ir jvertintas. Vienas i$ informanty (I14) kalbédamas apie griztamaji rySi pabréz¢, kad tas griztamasis rysys
gali buti ir kaip finansinis jvertinimas. Informantas (I3) iSskyré formalias ir neformalias padékas kaip
svarbig pripazinimo forma, pasak jo tiek oficialis rastiski jvertinimai, tiek zodiniai komentarai
atsizvelgiant ] kasdienes situacijas, prisideda prie motyvacijos ir pasitenkinimo darbu. Tuo tarpu
kitas informantas (I5) pabréz¢ vieSuma kaip pripazinimo iSraiska, jo manymu pavardés minéjimas
teisés aktuose ir vieSas jy matomumas prisideda prie pasitenkinimo darbu. Be to, informanto
(I5) nuomone, pripazinimas pasireiskia ir per vadovy jvertinimus.

Informantai pripazinimg ir jvertinimg pajaucia jvairiais budais. Informantas (I1) nurod¢, kad
pripazinimg labiausiai jaucia per tam tikra griztamajj rysj, kai jo pasiiilytos id¢jos tampa oficialiais teisés
aktais ir yra taikomos valstybés institucijy praktikoje (,,Labiausiai per griztamgji rysi, kai mano
sugalvotos idéjos, procesai, jy turinys atspindi teisés aktuose ir Seimas arba vyriausybé Sitas idéjas

“«

priima ir na jomis jau vadovaujasi toliau <...>.“ (I1). Informantas (I2) pripazinimg pajaucia
per tiesioginius pokalbius ir padéka, kai vadovai ar kolegos pastebi jo indélj ir aiskiai tai jvardija
zodziais. Taip pat informantas (I2) nurodé, kad jam svarbus ir finansinis jvertinimas (,, <...> pokalbis

matyt, kad tie, kas is tikryjy vertina, tikrai nevengia ir pasakyti to Zodzio, padékoti, pasikalbéti, pasakyti,
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kad tikrai nu bet tave to nebiity,<...>, kad didelj indélj jdéjai ir taip toliau, tai tiesiog pasakymas. Aisku,
pinigine prasme visada irgi tai yra sveikintina ir labai gerai.“ (12). Tuo tarpu informantas (I3) nurodé
net kelis skirtingus biidus, kada jis jauciasi jvertintas ir pripazintas. Pirmiausia informantas (I3)
akcentavo griztamaji rysi, reakcija i§ vadovo ir kolegy, tuomet pabrézé asmeninius pasiekimus, kai jo
id¢jos ir pasiiilymai tampa oficialiai patvirtinti ir atsispindi realiuose projektuose, taip pat pridiiré apie
dalyvavimg svarbiuose sprendimuose, kuomet jauciasi kvieiamas dél savo kompetencijos ir Ziniy, kas
jo teigimu parodo, kad jis yra vertinamas uz tai (,, Nu tai gal kazkokie keli biidai c¢ia ir yra <...> tai
pirmiausia aisku, ta tiesioginé vadovo ir kolegy ta reakcija. Tada gal tie mano tokie pasiekimai,
pavyzdziui, jeigu mano ten tos idéjos ar kazkokie pasiitlymai patvirtinami ir tampa ten tos kazkokios
veiklos oficialia dalimi tai ir véliau, pavyzdziui, realiai jgyvendinami kazkokiuose projektuose. Toliau
galbuit, tas dalyvavimas ty paciy sprendimy priéemimo procese,<...>, kai tu esi pakvieciamas i svarbius
kazkokius pasitarimus, ir kai ta mano kompetencija pasitelkiama, <...> tada jauciu, kad esu svarbi
komandos dalis, ir kad tos mano Zinios yra vertinamos, institucijos viduje ir gal ten momentais ir
isoréje.”“ (I3). Informantas (I4) teigé, kad pripazinimg jaucia dviem bidais, pirmiausia per Zodinj
ivertinima, kuomet tiesiogiai iSgirstama, kad darbas atliktas gerai, ir kartais per finansinj jvertinima, kai
uz papildomas pastangas, tokias pavyzdziui, kaip vir§valandziai, gaunama premija ar priemoka (,, Tai
turbiit pagrinde <...> Zodiniai jvertinimai yra, kad na Zinai, ar padarei gerai. <...> buvo tarkim, ten
tokios sqlygos, kur ten virsvalandziai, darbg labai greitai ten kazkokj turéjom, tai paskui ateina, tarkim,
tau irgi kazkada ar priemoka ar premija. Na tas, irgi supranti, kad jvertino tavo darbg.* (14).
Informantas (I5) pirmiausia nurodé, kad pripazinimg pajunta intuityviai ir emociSkai, kad dirbant
kasdien tiesiogiai jauciasi ar tas darbas yra vertinamas ar ne. Taip pat pridiiré apie finansinj jvertinima,
tokj kaip algos pakélimas, kaip tiesioginj fizinj jrodyma, kad esi vertinamas (,, AS esu labai empatiskas
Zmogus, as negaléciau nejausti, ar as esu vertinama, <...>. Nu ta prasme kasdien dirbi su savo vadovais,
tai tu akivaizdziai jauti, ar tavo darbas tinka, ar tavo darbas netinka. O jeigu jau taip, akivaizdziai tokie
fiziniai jrodymai, tai turbiit algos kélimas. “ (15).

Taip pat informanty buvo teiraujamasi, kaip pripazinimo buvimas ar jo stoka veikia jy motyvacija
ir pasitenkinimg darbu. Informanty atsakymai parod¢, kad pripazinimas turi labai reikSminga jtaka
valstybés tarnautojy motyvacijai ir pasitenkinimui darbu. Informanto (I1) manymu, pripazinimo
nebuvimas labai apsunkina darbg ir tiesiogiai kenkia motyvacijai ,,<...> nesant pripazinimo labai
sudeétinga isbiti, a$ jsivaizduoju, bet kuriam darbe ir tai smarkiai kerta per motyvacijg.
(I1).Informantas (I12) teigé, kad pripazinimo stoka mazina norg dirbti ir slopina norg idéti daugiau
pastangy ,,<...> stabdo tavo motyvacijq ir numusa visq norq dirbti ir toliau stengtis ar daryti kazkq
geriau, daugiau ir taip toliau.* (12). Pasak informanto (I3) pripazinimo stoka kelia abejoniy dé¢l savo
paties indélio vertés, mazina iniciatyvuma ir gali lemti nepasitenkinimg pacia darboviete ,, Jeigu, tarkim,

man pripazinimo stinga arba jis yra kazkoks menkas, tai tikrai man gali kaip darbuotojui kilt abejoniy
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dél savo kazkokio indélio vertés. Tai tokiais atvejais tai tikrai mazéja noras stengtis ir imtis kazkokiy
papildomy iniciatyvy. Gal toks Zmogiskas nusivylimas kyla arba, net gal momentais, nepasitenkinimas

ir net pacia darboviete.“ (13). Taciau tuo paciu informantas (I3) pazymi, kad net minimalus, taciau

Cv v —

vy -

arba nuolatinis neigiamas jvertinimas sukelia nepasitikéjima savimi, abejones savo geb¢jimais ir mazina
motyvacija ,,Jeigu amzinai, na, kazkaip blogai ar ne, ar vis netinki, tai galvoji, na mazina tavo
motyvacijq, nes manai, kad esi netinkamas, galbut kazkg blogai darai ir galvoji ai, nu tai, kq, jeigu
negaliu, tai ir nepadarysiu. “ (14). Ir priesingai, informanto (I14) nuomone teigiamas pripazinimas skatina
pasitikéjimg ir savarankiSkumg ,,<...> kai Zinai, kad gerai padarei, tave vis tiek veda | priekj,
savarankiskesnis nori darytis. (14). Informantas (I5) iSskyré labai stipry pripazinimo poveiki, jo
nuomone jei jauciama, kad vadovas néra patenkintas, net finansinés paskatos negali kompensuoti
pripazinimo stokos ,,Stipriai, nu kaip tu gali dirbti, jeigu tu jauti, kad vadovas tavim néra patenkintas?
Mano atveju net alga turbiit nepadeéty. “ (15).

Apibendrinant informanty atsakymus apie pripazinima, galima teigti, kad pripazinimas
suprantamas kaip daugialypis reiskinys, apimantis simbolinj (griztamasis rysis, padékos), institucinj ir
asmeninj (profesinis ir asmeninis pasitikéjimas, vadovy vertinimas, vieSumas) bei materialinj (finansinis
jvertinimas) aspektus. Pripazinimas gali biiti pajuntamas jvairiai, pavyzdziui, per tiesioginj zodinj
griztamajj rysi i§ vadovo ar kolegy, per jtraukimg j sprendimy priémima, finansinj atlygj ir panasiai.
Pateikti informanty teiginiai aiskiai iliustruoja, kad pripazinimas turi labai reikSmingg jtaka valstybés
tarnautojy motyvacijai ir pasitenkinimui darbu. Pripazinimo nebuvimas neigiamai veikia jy motyvacija,
mazina darbo prasmés jausma, kelia nusivylimg. Tuo tarpu nors nedidelis, bet nuoSirdus pripazinimas
gali padidinti motyvacija, paskatinti aktyviai jsitraukti j darbg ir ilgainiui lemti didesnj pasitenkinima
darbu.

Kitas svarbus veiksnys, remiantis kiekybinio tyrimo rezultatais, kuris daro didele jtaka bendram
pasitenkinimui darbu, yra komunikacija. Toliau bus placiau analizuojama kodé¢l komunikacija yra tokia
svarbi ir kaip komunikacija veikia valstybés tarnautojy pasitenkinima darbu.

Informantai kalbédami apie komunikacijos svarbg iSskyré kelis aspektus (Zr. 14 lentele).
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14 lentelé. Komunikacijos svarba informantu pozZitriu

Kategorija Subkategorija [liustruojantys teiginiai
,Na tai tiesiogiai jtakoja darbo rezultatus ir darbo kokybe. Tai ta
komunikacija yra ypatingai svarbi.* ( 11).

,, Tai labai svarbi ir tiesiogiai jtakoja tq darbg. * (12).
Svarbi darbo kokybei ir
rezultatams . daznai ta komunikacija, jeigu jinai gerai suvaiksto, <...>ta laiku gauta
informacija tau leidzia planuot, tas tavo uzduotis efektyviau ir nesusidurti
su kazkokiais netikétais issukiais, trikdziais dél to, kad tu ten kazko
nezinojai. “(13).

Komunikacija
. kad darbus atliktume teisingai, laiku, tas tiesiog nejmanoma, turbiit be
komunikacijos. “(14).

,<.>jeigu mes nesusisnekésim, tai gausim rezultatq, ne tokj.
Todél labai svarbi komunikacija yra, ir dar labai svarbu, kad
komunikacija nebiity pavéluota. “(15).

Daro  tiesioging jtaka | ,, Tai labai svarbi ir tiesiogiai jtakoja tq darbg ir norg, ir motyvacijq

motyvacijai dirbti.”* (12).
Daro  tiesioging  jtaka |, atvira ir aiski komunikacija va su kolegom, su ta pacia vadovybe ar
pasitenkinimui darbu tiesioginiu vadovu, ar aukstesne vadovybe, tai tikrai labai prisideda prie

mano tiesioginio to darbo pasitenkinimo. “(13).

Padeda suprasti uzduotis ir | ,, turi biiti tos komunikacijos pakankamai <...> turi biiti aisku, kq padarei,
darbo tiksla Jjai tinka netinka, kokia tolimesné kryptis ir panasiai. “(12).

., ta komunikacija tau suteikia kaip Zinojimgq, kodél tu ir kq darai. * (14).

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Visi informantai teigé, kad komunikacija yra labai svarbi, nes tai tiesiogiai daro jtaka jy darbo
rezultatams ir darbo kokybei. Informantai (I3, 14, I5) kalbédami apie komunikacijos svarba darbo
kokybei ir rezultatams palieté ir laiko apsekta, ju nuomone svarbu, kad pati komunikacija biity savalaike,
nebiity pavéluota. Informantas (12) teige, kad komunikacija turi jtakos ne tik jo darbo rezultatams, bet ir
motyvacijai, bei pridiiré, kad komunikacijos turi biiti pakankamai, tam, kad suprastum tolimesnio darbo
kryptis. Informantas (I3) atskleid¢, kad komunikacija jam leidZia efektyviai planuoti savo uzduotis, bei
pridure, kad atvira ir aiSki komunikacija su kolegomis ir vadovybe didina jo pasitenkinima darbu.
Informanto (I4) nuomone, be pakankamos komunikacijos neijmanoma atlikti darby teisingai ir laiku, taip
pat jo manymu, komunikacija suteikia Zinojima apie atliekamas uzduotis ir jy tikslus.

Toliau atliekant kokybinj tyrima informanty buvo teiraujamasi, kaip jie komunikacija vertina savo
istaigoje. Informanty pateikti atsakymai rodo, kad patirtys ir jspidziai, susij¢ su komunikacija jy
Istaigose, yra jvairiis. Kadangi informantai yra i§ skirtingy jstaigy, tokia jvairove bitent ir gali lemti
skirtinga organizaciné aplinka, vadovy taikomi bendravimo principai bei paciy jstaigy vidine kultura.

Pasiteiravus, kaip vertina komunikacija savo jstaigoje, informantas (I1) nepateike tiesioginio
atsakymo ] klausima, taciau akcentavo, kad siekiant uzsibrézty tiksly istaigoje butina nuosekli, aiski ir
nuolatiné komunikacija ,, Komunikacija, sakyciau, yra vienas is esminiy veiksniy, <...> siekiant

kazkokiy uzsibrézty tiksly, valdant litkescius <...> kalbétis reikia daug, su visais ir po kelis kartus, kad
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visi biitumeém, visi suprastumém, apie kq eina kalba ir kaZkaip ten nebiity uzslépty minciy.“ (I1). Tuo
tarpu kito informanto (I2) pozitiris | komunikacija jo jstaigoje, labiau kritiSkas. Informantas (12) pastebi,
kad jos daznai triiksta, ji néra pakankamai aiski, nors kartais biina ir atvirumo, taciau tai biina retesniais
atvejais ,,Kartais jos tikrai labai tritksta. Ji ne visada pakankama. <...> jeigu taip susiima, tais
retesniais atvejais, tai pakankamai atvira ir tiesmukiska.“(I3). Stai informantas (I3) turi visiskai
priesinga patirtj ir komunikacijos vertinima, nei kolega. Informantas (I13) komunikacijg savo jstaigoje
vertina teigiamai, jo teigimu komunikacija yra atvira ir dalykiska, taciau néra dideliy formaliy barjery,
vadovyb¢ daznai iSklauso, taip pat informantas (I3) pabrézia, kad pasikeitus politinei valdziai
komunikacija dar pageréjo ,, <...>miisy jstaigoj ta komunikacija, tai sakyciau, kad yra dazniausiai tokia
atvira, bet pakankamai dalykiska. <...> o Siaip pati vadovybé tai labai daznai isklauso miisy nuomone.
<...>jei vertinant bendrai, tai tikrai dZiaugiuosi, kad ta komunikacija yra tikra gana tokia laisva ir
sakyciau be dideliy kazkokiy formaliy barjery. <...> o pasikeitus politinei valdziai tai tikrai ta
komunikacija sakyciau pageréjo.” (13). Informantas (I4) komunikacija savo jstaigoje vertina
nevienareikSmiskai, jo teigimu, su auksc¢iausia vadovybe komunikacija néra pakankama, taciau skyriuje
ji visai nebloga ,, <...> su ta auksciausia vadovybe, kaip ministrai, viceministrai, tai mes tokie skyriy
darbuotojai tikrai turim tos komunikacijos mazai, <...> komunikacija, kartais, gal ji galéty biiti ir
aiskesné vien tam, kad tu Zinotum, kq darai arba kad nedarytum darby, kuriy paskui pasirodo, nereikia.
Nors visumoj gal pas mus daugiau maziau, viskas su ta komunikacija yra, na kaip skyriuje, taip gal ir
neblogai. “ (14). Informantas (I5) laikosi kritiSko poziiirio | komunikacijg savo jstaigoje, bei pabrézia,
kad komunikacija galéty buti geresné ,, Galéty biiti geresné. <...> nes kartais kairé nezino, kq daro
desiné, tiek ir paciam departamento viduje. Na tikrai matau, kur dar galétume pasitempti. ““(15).

Apibendrinant informanty atsakymus apie komunikacija, galima teigti, kad komunikacija turi
reikSmingos jtakos valstybés tarnautojy darbo rezultatams ir pacio darbo kokybei. Informanty
pasisakymuose galime matyti, kad aiski, savalaiké ir konstruktyvi komunikacija lemia darbo rezultaty
kokybe, sklandy uzduociy vykdyma ir tiksly jgyvendinimg. Be to kai kurie informantai aiskiai nurodeé,
kad komunikacija daro tiesioging jtaka jy motyvacijai ir pasitenkinimui darbu. Tuo tarpu, vertinant
informanty atsakymus apie komunikacijg jy jstaigose matyti, kad informantai turi skirtingas patirtis dél
komunikacijos savo jstaigose. Daugelis informanty komunikacijg savo istaigoje vertina gana kritiskai ir
mano, kad ji galéty biiti aiSkesné bei apskirtai geresné, ir tik vienas informantas neturi priekaisty dél
komunikacijos jo jstaigoje. Tokias informanty patirtis susijusias su komunikacija jy jstaigoje tikétina
nulemia institucijy vidiné kulttira, vadovy bendravimo biidai ir bendra organizaciné aplinka.

Treciasis svarbus veiksnys, remiantis kiekybinio tyrimo rezultatais, kuris turi reik§mingos
jtakos bendram pasitenkinimui darbu, yra darbo uzmokestis. Toliau analizuojama, kaip informantai

vertina savo darbo uzmokestj ir ar jis teikia pasitenkinimg.
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15 lentelé. Informanty pozZitiris apie darbo uZmokestj

Kategorija | Subkategorija [liustruojantys teiginiai
Adekvatus, bet galéty | ,, Tai darbo uzmokestis visq laikg galéty biiti Siek tiek didesnis. Bet jeigu save
biti didesnis sakykime is Salies vertinciau su kitais tokio paties lygio valstybés tarnautojais

tai, manau, kad darbo uzmokestis yra teisingas. “ (I11).

,Na visada norisi daugiau, bet, sakyciau, per tiek mety ir biidama tokiose
pareigose, tai taip vidutiniskai.* (12).

., tas dabartinis darbo uzmokestis, na sakykim galbiit ir atspindi tas pagrindines
mano pareigas ir atsakomybés. <...> galéty biiti geriau apmokamas. *“ (13).

Darbo ., savo darbo uzmokestj vertinu pakankamai gerai. Jis man atrodo sqlyginai, na
uzmokestis negaliu sakyt, kad pakankamas, bet jau toks, kuris na, tarkim, jau jau panasus. **
(14).
Neatitinka  papildomy | ,, papildomi tokie darbai jie galéty biiti ir geriau atlyginami.* (13).
pareigy ar darbo kriivio

., Galéty biti gerokai didesnis, vien tai kiek tenka dirbti virsvalandziy, uz
kuriuos niekas neapmoka, <...> kiek patiriama streso ir skubos <...>. Tai vien
va dél tokiy stresiniy dalyky jis turéty biiti didesnis, ne tik dél stresiniy dalyky,
dél virsvalandziy, dél darbo krivio. " (15).

Baziné motyvavimo | ,,Mane motyvuoja. Darbo uzmokestis vienas is esminiy dalyky, as kitaip
priemoné nejsivaizduoju, kad uz darbg galéty biit neatlyginta.* (11).

., ta mano motyvacija galbit daugiau kyla is to suvokimo, kad tas darbas kurj
atlieku yra svarbus ir vertingas, tai tas uzmokestis néra tas svarbiausias
veiksnys lemiantis mano tq pasitenkinimg, bet negaliu ir paneigti, <...> kad
suteikia to kazkokio paskatinimo. “ (13).

., darbo uzmokestis turbit yra, pirmoj antroj vietoj visada tavo motyvacijoje
kartu su bendra atmosfera <...> turi pakankamai uzdirbti ir turi normaliai
darbe jaustis. * (14).

Neéra pagrindinis | ,, Cia yra labai labai Zemoj vietoj riisiuojant. * (15).

motyvacijos ir
pasitenkinimo veiksnys
Saltinis: sudaryta darbo autorés

Atlikta kokybiné turinio analizé¢ atskleidé, kad informantai darbo uzmokesti ir jo jtaka
pasitenkinimui darbu vertina ne vienodai (Zr. 15 lentelg). Didzioji dalis informanty (11, 12, 13, 14) savo
darbo uzmokestj vertina kaip saglyginai adekvaty taciau mano, kad jis vis tik galéty buti didesnis.
Informanto (I1) nuomone, jo darbo uzmokestis, lyginant su kitais to paties lygio valstybés tarnautojais,
yra teisingas, taciau jis pabréze, kad tas atlygis galéty biti didesnis. Be to, informantas (I1) kalbédamas
apie darbo uzmokescio jtakg jo pasitenkinimui darbu ir motyvacijai, akcentavo, kad jo gaunamas
atlyginimas jj motyvuoja. PanaSios nuomonés laikési ir informantas (I3) kuris teigé, kad dabartinis jo
atlyginimas 1§ esmés atspindi jo uzimamas pareigas ir atsakomybes, taciau taip pat pridire, kad alga
galéty biiti didesné, bei akcentavo, kad uz papildomus darbus galéty biti atlyginama dosniau. Taip pat
informanto (I3) teigimu, nors jo motyvacija ir pasitenkinimas kyla labiausiai ne i§ darbo uzmokescio, o
labiau i§ darbo prasmés, taciau jis negal¢jo paneigti, kad darbo uzmokestis taip pat suteikia tam tikra
paskatinimg. Tuo tarpu informantas (I2) paklaustas apie tai, kaip jis vertina savo darbo uzmokest; ir kaip
gaunamas atlygis veikia jo pasitenkinimg darbu, paminéjo tik tai, kad visada norisi uzdirbti daugiau ir,

kad gaunamas atlygis jo pasitenkinimg bendrai veikia vidutiniSkai. Kitas informantas (I4) savo darbo
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uzmokest] vertina kaip salyginai pakankama, bei priduria, kad atlyginimas kartu su bendra atmosfera
darbe yra tie veiksniai kurie jie jj visada motyvuoja. PrieSingos nuomonés laikosi informantas (I5), jo
nuomone atlyginimas turéty buti gerokai didesnis, jvertinant visas aplinkybes, tokias kaip vir§valandziai,
stresas ir didelis darbo krtivis. Be to, pasiteiravus informanto, kaip jo gaunamas darbo uzmokestis veikia
Jjo motyvacija ir pasitenkinima darbu, atsake, kad tai jam yra tikrai labai Zemoje vietoje.

Pasiteiravus informanty apie jy pozitirj j darbo uzmokescio sistemos tobulinimo poreikj, daugelis
informanty (I1, 14, 15) atsaké, kad didziausia problema yra ne pati darbo uzmokescio sistema, bet
nepakankamas darbo uzmokesc¢io fondas (,<...> triksta lésy jstaigy darbo uzmokescio fonde,
biurokratinis darbo apmokéjimo sistemos keitimas pats savaime negeneruoja papildomy eury biudzete.
(I1); ,,Fondas darbo uzmokescio yra ribotas <...> galbiit turim gerq sistemgq, bet tai nereiskia, kad
galime Simtu procenty pilnai pasinaudoti.* (14); ,,As dabar kalbu is vadovo pusés, tu negali motyvuoti
Zmoniy, kurie dirba labai gerai, nes tu esi esi jspraustas j pinigy krepselj, kuris yra bent jau miisy jstaigai
labai nedidelis. “ (15)).

Taip pat keli informantai (I3, 14) nurodé, kad truksta didesnio lankstumo institucijy viduje. Jy
manymu, nors tam tikras lankstumas dél skiriamo darbo uzmokescio institucijose formaliai ir egzistuoja,
taCiau pacios institucijos nepakankamai iSnaudoja Sias galimybes (;, Pacioje institucijoje, viduj tai
tritksta tokio daugiau lankstumo <...> ten premijos, priedai uz kazkokius papildomus projektus, kad
bity aisku kq tu turi padaryti, kad gauti kazkokig papildomq finansine naudg.” (13); , teisés aktai
pasikeité taip, kad ganétinai gali lanksciai skirti tau darbo uzmokestj <...> kitas klausimas, ar vadovai
ir noréty naudotis tuo. “ (14)).

Tuo tarpu informantas (I5) laikosi nuomonés, kad viskas priklauso nuo vadovybés pozitirio, be
Jju kaitos jokie kiti sistemos pakeitimai neduos teigiamy rezultaty (,, Esu nusivylus Sita vat, visa reforma
ir darbo uzmokescio apmokéjimo. Ir manau, kad cia niekada niekas nepasikeis, kol neateis absoliuciai
nauji vadovai, ne tiktai j tarkim auksciausiq lygj, bet ir j departamenty lygj, kurie mgstys visiskai kitaip
ir kurie norés jgyvendinti tq verslo gerqjq praktikq valstybés tarnyboje. “ (15)).

Apibendrinant informanty atsakymus apie darbo uzmokesti, galima teigti, kad dauguma
informanty mano, kad jy darbo uzmokestis i§ esmés yra adekvatus einamoms pareigoms, taciau galéty
biti didesnis. Keli informantai pabréze, kad papildomi darbai, vir§valandziai ir didelis darbo kruvis
turéty biiti kompensuojami geriau. Taip pat paaiskéjo, kad darbo uzmokestis daliai informanty veikia
kaip bazinis motyvacinis veiksnys, prisidedantis prie pasitenkinimo darbu. Nepaisant to, vieno
informanto nuomone, tai tik antraeilis veiksnys, nebeturintis didesnés jtakos pasitenkinimui darbu.
Pastebéta, kad finansinis atlygis daznai vertinamas neatsiejamai nuo kity veiksniy, tokiy kaip darbo
prasmé ar organizacin¢ atmosfera. Analizuojant informanty jzvalgas apie darbo uzmokescio sistemos
tobulinimo poreikj, paaiSkejo, kad daugiausia kritikos sulaukia ne pati darbo uzmokescio sistema, bet

ribotas darbo uzmokescio fondas. Keli informantai iSskyré lankstumo stoka istaigoje, skiriant darbo
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uzmokestj. Vienas i§ informanty akcentavo, kad esminiai pokyciai sistemoje jvykty tik pasikeitus
vadovy poziiiriui ir atsiradus norui taikyti pazangias vadybos praktikas vieSajame sektoriuje. Taigi,
darbo uzmokestis suvokiamas kaip svarbus, ta¢iau ne vienintelis pasitenkinimg darbu lemiantis
veiksnys, kuris yra neatsiejamai susij¢s su kitais aspektais.

Paaukstinimo galimybés — tai ketvirtasis i§ esminiy veiksniy, kuris daro jtakg valstybés tarnautojy
pasitenkinimui darbu. Toliau analizuojama, kaip paaukstinimo galimybés veikia valstybés tarnautojy
pasitenkinimg darbu.

Interviu metu, informantas (I1) kalbédamas apie karjeros galimybes valstybés tarnyboje
pirmiausia pabréze, kad yra dvi galimos karjeros kryptys valstybés tarnyboje — vertikali ir horizontali
(,, Pagal valstybés tarnybos jstatymg <...> karjeros galimybés, ta prasme, jos nebiitinai turi biiti
vertikalios, gali biuti ir horizontalios.” (I11)). Atsizvelgiant tai, tolimesniuose interviu klausiant
informanty apie tai, kaip jie vertina galimybes kilti karjeros laiptais valstybés tarnyboje, klausimas buvo
papildytas, prasant iSsakyti poziiirj apie vertikalias ir horizontalias galimybes kilti karjeros laiptais.

Analizuojant informanty pasisakymus apie paaukstinimo galimybes valstybés tarnyboje paaiskéjo,
kad daugelis informanty (12, I3, I4) nemato galimybeés kilti karjeros laiptais vertikaliai savo jstaigoje (zr.
16 lentele). Informantai teigia, kad dél struktiiriniy apribojimy, tokiy kaip mazas darbuotojy kaitumas ar
uzimtos pareigybés, galimybés kilti | aukStesnes pareigas jy jstaigose yra minimalios arba tik teorinés.
Taciau kalbant apie horizontalias karjeros galimybes, didZioji dalis informanty buvo visai priesingos
nuomoneés, nei apie vertikalias. Informantai (11, 12, 14, I5) horizontalias karjeros galimybes valstybés
tarnyboje vertina labai teigiamai. Informantai (I2 ir 14) pirmiausia horizontalig karjera sieja su
pakankamai geromis galimybeés rasti kitg darba, kas suteikia saugumo jausma. Informanto (I3) nuomone,
didelés jtakos paaukstinimo galimybéms turi iSsilavinimas, jo teigimu jei valstybés tarnautojas neturi
tinkamo iSsilavinimo jam niekaip nepavyks pakilti aukS¢iau karjeros laiptais. Taip pat dalis informanty
(I1, 13, I4, I5) paaukStinimg sieja su didesne atsakomybe. Kai kuriems informantams (12, 13)
paaukstinimas asocijuojasi su didesniu atlyginimu, taciau informantas (I3) pabrézia ne tik finansinio
atlygio, bet ir moralinio atlygio svarba. Keli informantai (I3, 15) paaukstinima sieja su profesiniu
tobul¢jimu. Informanto (I3) nuomone, kuomet esi paaukstintas tobuléji nes ima augti kompetencijos
arba jos yra iSugdomos jeigu jy prie§ tai nebuvo. Pasak informanto (IS) paaukstinimas skatina
tobuléjima, nes gali panaudoti jau turimas Zinias, bet tuo paciu ir daug ko iSmokti naujo. Vienam i
informanty (I3) paaukstinimo galimybés yra vienas iS ty veiksniy kuris lemia ne tik pasitenkinima darbu,
bet skatina ir lojaluma jstaigai. Kai kuriy informanty nuomone (12, 14) paaukstinimo galimybés
motyvuoja labiausiai tuos kurie siekia biiti paaukStinti. Informanto (I2) nuomone jei Zmogus yra
motyvuotas, siekia buiti paaukstintas tai ir pastangy dé¢l to daugiau jdés. Informantas (I4) laikosi panasios
nuomongs ir teigia, kad jei Zzmogus pats nori biiti paaukstintas ir gebes su tuo susitvarkyti, tai atsiradusios

paaukstinimo galimybés tikrai jj paveiks teigiamai.
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16 lentelé. Informanty poZiuris apie paaukstinimo galimybes

Kategorija Subkategorija [liustruojantys teiginiai
Ribota vertikali | ,, turbit tos galimybés kilti vertikaliai tai minimalios, nes kolektyvas yra labai
karjera nedidelis. * (12).
, atrodo, kad lyg ir toje valstybés tarnyboj, egzistuoja kaip ir aiski, ta kazkokia tai
struktiira kilimo karjeros laiptais, bet jinai man tokia daugiau teoriné atrodo.* (13).
., Tuo tarpu apie vertikaliq, <...> manau, daug yra darbuotojy ilgai dirbanciy, tai
néra dideliy galimybiy tai karjerai.”* (14).
Teigiama ., Horizontalioji irgi yra <...> jos galimybes irgi turi motyvacijos tos.* (I1).
horizontali
karjera ., Horizontaliai, apskritai valstybés tarnyboje tai vertinciau labai teigiamai, nes tos
galimybés rasti darbq kitur tai tikrai yra pakankamai.* (12).
., Tai horizontali kaita bity labai jdomi <...> vieSajam sektoriui tai tikrai rastum
darbq ir tai vercia jaustis saugiau, nes manau, kad gal versle jau ir ne taip lengva,
Paaukstinimo ilgiau dirbus viesajame susirasti.* (14).
galimybés
,,i horizontalig, labai teigiamas, kadangi jau patirties turiu, tikrai super, daryciau.*
19).
Susije su | ,,jeigu neturési  atitinkamo  iSsilavinimo,  nepakilsi,  niekaip  nepakilsi.
iSsilavinimu [Ssilavinimo cenzas jis tikrai yra valstybés tarnyboje, ko daznai néra privaciam
sektoriui. ”“ (13).
Siejama su | ,,su paaukstinimu ateina ir didesné atsakomybe. * (11).
didesne
atsakomybe ., Pakyli karjeros laiptais, vadinasi, atsiranda daugiau kazkokiy atsakomybiy.* (13)
. tarkim, jeigu tau siitlo vadovo pozicijas ir kokia sritis kartais gali turéti labai daug
atsakomybiy. " (14).
., kuo auksciau kyli, tuo daugiau atsakomybiy. " (15).
Siejama su | ,,kuo aukstesné karjerg esi padares tuo, tikétina, atlyginimq didesnj gausi.* (12).
didesniu
atlyginimu ,, Pakyli karjeros laiptais <...> tuo paciu gauni finansinj jvertinimq ir gauni moralinj
jvertinimg.** (13).
Siejama su | ,, tai vadinasi, augi ir tobuléji, tuo paciu tavo kompetencijos kazkokios tam tikroj srity
tobuléjimu didéja arba atsiranda, jeigu jy nebuvo. “ (13).
., tudar gali pritaikyti ir buvusias Zinias, ir esamas, ir dar toliau eiti <...> gali daugiau
iSmokti, apimti naujas sritis.*_(15).
Skatina lojaluma | ,,Man atrodo, kad cia yra vienas is ty pagrindiniy veiksniy, kuris tikrai lemia tq
organizacijai pasitenkinimg darbu, nes man atrodo taip, tu tada jautiesi daugiau motyvuota, labiau
jvertinta, tai skatina mano, kaip darbuotojos lojalumq institucijai. “ (13).
Motyvuoja tuos | ,,jtakoja tikrai ir jeigu matytum galimybe tq galbiit ir tos pastangos didesnés bty ir
kurie siekia | taip toliau <...> motyvuotq Zmogy tikrai jtakoja paaukstinimo galimybés. * (12).
karjeros
,, Turbiit veikia teigiamai Zinoma, nes jeigu sutinki su paauksStinimu, tikrai jo nori
<...> tai, Zinoma, visada jvertinimas veiks teigiamai. Na nebent tu nenori, <...>gal
gali tiesiog tau to nereikéti. Bet, jeigu susitvarkai ir gali, tai Zinoma, visada
paaukstinimas veiks teigiamai. " (14).

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Kalbant toliau apie paaukstinimo galimybes, informanty buvo teiraujamasi, kaip jie vertina
paaukstinimo kriterijy skaidrumg ir aiSkumag valstybés tarnyboje. Daugelio informanty (I1, 12, 14)
atsakymai parod¢, kad formaliai paaukStinimo sistema yra skaidri ir aisSki, bet veikia ZmogiSkasis

veiksnys ir daug kas priklauso nuo vadovo (,, Sitas aiskumas nusistovéjes jau per daugelj mety <...> ten
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ir kriterijai yra ir procediiros, ir kas kq daro, ir kq vertina <...> Bet na, tas Zmogiskas veiksnys yra
esminis. Tiek aisku, tiek skaidrus, tiek, kiek yra sqziningi vadovai tie, kurie vertina.* (11); ,, Nieko
nejzvelgiau jokiy ta prasme korupciniy ar dar kazkokiy tai ten apsireiskimy <...>. Yra visko, turbiit kaip
ir visur ir tuos asmeniskumus vadovai ne visada geba atriboti. “ (12); ,, Siaip manau, kad §iais laikais yra
pakankamai skaidru <...> bet ar vadovui patinka nepatinka, tas visada islieka. ** (14)).

Apibendrinant informanty atsakymus apie paaukStinimo galimybes galima teigti, kad
paaukstinimo galimybés informanty vertinamos skirtingai priklausomai nuo jy pobiidzio. Dauguma
informanty vertikalias karjeros galimybes vertina kritiSkai, jos laikomos ribotomis d¢l mazos darbuotojy
kaitos, mazy kolektyvy ir uzimty auksStesniy pareigybiy. Taciau horizontalios karjeros galimybés
vertinamos labai teigiamai. Daugelis informanty akcentavo, kad tokios galimybés yra pakankamai geros
ir suteikia saugumo jausma, kas parodo, kad valstybés tarnautojams lengviau pereiti 1 kitas valstybés
tarnybos jstaigas ir pritaikyti jau turima patirtj, o tai didina jy pasitenkinimg darbu. Be to, paaukstinimo
galimybés valstybés tarnyboje susiejamos ir su kitais svarbiais aspektais, tokiais kaip aukStesnis
atlyginimas, didesné atsakomyb¢ ir profesinis tobul¢jimas. Keli informantai pazymejo, kad
paaukstinimas padeda ugdyti naujas kompetencijas bei tobuléti profesingje srityje, kas taip pat prisideda
prie pasitenkinimo darbu. Vieno i§ informanty nuomone, paaukstinimo galimybés ne tik suteikia
pasitenkinimg darbu, bet ir skatina darbuotojy lojalumg jstaigai. Kai kuriy informanty nuomone,
paaukstinimo galimybés ypac motyvuoja tuos, kurie aktyviai siekia karjeros, ir veikia kaip stimulas déti
daugiau pastangy. Vertinant paaukstinimo kriterijy skaidrumg ir aiSkuma, dalies informanty nuomone
paaukstinimo sistema formaliai yra skaidri, taciau sprendimy priémima vis tiek veikia Zmogiskasis
veiksnys, vadovy poziiiris ir vertinimo objektyvumas.

Vadovavimas — dar vienas i§ esminiy veiksniy lemiantis valstybés tarnautojy pasitenkinimg darbu.
Toliau nagrinéjama kodél informantams svarbus vadovo palaikymas, kaip informantai vertina

vadovavimo stiliy savo jstaigoje ir atmosferg darbe ir kaip tai veikia jy pasitenkinimg darbu.

17 lentelé. Vadovo palaikymo ir jsitraukimo svarba informanty poZziiiriu

Kategorija Subkategorija [liustruojantys teiginiai

Biitinas sklandziam darbui ., labai svarbus, nes vis tiek vadovas priima sprendimus, tai darbas
labai pasunkeéty ir vélavimai biuty ir stoty ten sklandus procesy
priémimas, nes vis tiek vadovas derina n darbg, koordinuoja.* (11).

Padeda nustatyti darbo kryptj | ,,fai svarbus, nes reikia zinoti ir kryptj, ir gauti kazkokj patarimg,

ir uztikrina aiSkuma pritarimg ar panasiai. “* (12).
Vadovo ,tikrai yra labai svarbu tas vadovo palaikymas, pagalba, patarimai
palaikymas ir kazkokie ar nukreipimas tinkama linkme, nes ne visada tu Zinai ar
isitraukimas tinkama linkme gali ten isjudéti, nes gali tie poziuriai skirtis.  (13).

., labai svarbus, nes jeigu tau be vadovo palaikymo na tai, gali nezinoti,
nei kam tu esi, nei kq tu darai, kodél darai.”* (14).

Didina saugumo jausmg ir | ,,atrodo kai tave vadovas palaiko, tai tu kazkaip saugiau priimant
pasitikéjima sprendimus, ramiau jautiesi <...> Ir tas palaikymas, jis labai irgi
jtakoja, kad tu drgsiau, reiski tas savo idéjas.** (13).
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Kuria komanding atmosfera | ,, kad jaustumeis komandoj, tai tuomet vadovo palaikymas yra svarbu,
Jis turi buti su tavim koja kojom. ** (14).

Esminé motyvacijos dalis ,, Labai svarbus, manes, atlyginimas nemotyvuoja, <...> tai mane
motyvuoja klimatas ir vadovai. ** (15).

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Kaip galime matyti i§ 17 lentelés, informantai vienareik§misSkai sutinka, kad vadovo palaikymas
ir jsitraukimas i darbo procesg jiems yra labai svarbus ir reikSmingas. Vieno informanto nuomone (I1)
vadovo palaikymas ir jsitraukimas tiesiogiai veikia sklandy sprendimy priémima, procesy koordinavima
ir bendra darby efektyvuma. Dalis informanty (12, 13, 14) teigia, kad vadovo palaikymas ir jsitraukimas
yra labai svarbus, nes teikiama pagalba ir patarimai padeda nustatyti aiSkig darby kryptj bei suprasti jy
prasm¢. Vieno informanto (I3) nuomone, vadovo palaikymas didina saugumo jausmg ir pasitikéjima
savimi, o tai skatina drgsiau reiksti idéjas ir iniciatyvas. Informantas (I4) pabrézia vadovo palaikymo
reik§me kuriant komanding atmosfera. Tuo tarpu informantas (I5) pabrézia, kad vadovo palaikymas yra
vienas svarbiausiy veiksniy jo motyvacijai, ypa¢ kai kitos motyvavimo priemones, pavyzdziui,
atlyginimas, néra reikSmingos.

Taigi, galima teigti, kad vadovo palaikymas ir jsitraukimas | darbo procesa ne tik prisideda prie
veiksmingesnio darbo organizavimo ir koordinavimo, bet ir tiesiogiai veikia darbuotojy motyvacija,
komanding¢ atmosferg ir bendrg jy pasitenkinima darbu.

Kalbant apie vadovavimo stiliy ir atmosfera darbe, paaiskéjo, kad daugelis informanty savo
tiesioginj vadova ir jo vadovavimg vertina teigiamai. Informantas (I1) savo vadova ivardijo kaip liberaly,
labiau orientuota j procesy koordinavima nei j tiesiogini vadovavimg. Toks vadovavimo stilius
informantui atrodo tinkamas ir komfortiSkas (,, Mano vadovas yra toksai liberalas. Jisai ne tiek
vadovauja, kiek labiau koordinuoja procesus. Tai patenkintas as tiek savo vadovu, tiek vadovavimo
stiliumi ir komfortiskai jauciuosi.“ (11)). Informantas (I3) taip pat labai teigiamai vertina savo vadovo
vadovavimo stiliy, kuris skatina darbuotojy savarankiSkuma, pasitikéjima, iniciatyva ir uZtikrina
palaikyma (,, <...> skatina tokj savarankiskumgq, prisiimti tas atsakomybes <...> gauni tq paramgq, kai
tau to prireikia. <...> tas toks vadovavimo stilius labai sveikas ir konstruktyvus yra. <..> tg
vadovavimo tokj stiliy, tai laikau tokiu atviru sakyciau, palaikanciu ir kryptingu. (13)). Kai kurie
informantai teigiamai vertina savo tiesioginius vadovus, taciau turi kritikos platesniame jstaigos
kontekste vyraujanc¢iam vadovavimo stiliui. Informantas (14) pozityviai vertina savo tiesioginj vadova,
taciau kritiSkai pasisako apie vadovavimo stiliy viso departamento lygmeniu, kur jis yra chaotiskas ir
sunkiai nuspéjamas, vadovavimo stiliai tarp vadovy stipriai skiriasi, o tai apsunkina darbg (;, vadové yra
pakankamai gero vadovavimo stiliaus <...> man is principo ir komunikacijos pakanka ir darby
paskirstymas, kaip ir visai na neblogas. <...> ir tai yra labai didelis skirtumas nuo viso departamento
vadovavimo, nes ten sakyciau, jis tai toksai yra chaotiskas ir sudétingas. <...> turim daugiau ty vadovy,

Jjie yra labai skirtingi su savo skirtingais vadovavimo stiliais. Ir tada yra sunku. <...> reikia laiko

65



prisitaikyti. “* (14)). Informantas (I5) teigiamai vertina atmosferg ir vadovavimg departamente dél geros,
atviros komunikacijos ir Silty santykiy tarp darbuotojy, taciau pabrézia komunikacijos stoka bendrame
istaigos lygmenyje ,, <...> jstaigos mastu man triksta komunikavimo. Departamente visai nebloga
atmosfera, silta, zmonés nebijo pasakyti, tai yra labai svarbu.* (I5)). Tuo tarpu informantas (I2) itin
kritiskai vertina vadovavimo stiliy jstaigoje, jo teigimu hierarchiné struktiira jstaigoje néra aiski,
netinkama ir neproporcinga ,, hierarchija tikrai neaiski <..> turim tris vadovus, o esam trys
darbuotojai,taip neturéty biti. “(12)).

Taip pat atliekant kokybinj interviu buvo siekiama iSsiaiskinti, kaip vadovai prisideda prie
teigiamos atmosferos kiirimo darbe. Dalis informanty nurodé, kad teigiamas mikroklimatas ir atmosfera
yra kuriama per bendravima, kuris daZznai btina ir neformalioje aplinkoje. Informanto (I3) teigimu,
vadovas skiria daug démesio bendram mikroklimatui, organizuoja neformalius pietus, asmeniskai
pasiteirauja apie darbuotojo savijauty (,,/labai daug démesio skiria biitent tikrai tam bendram
mikroklimatui. einam pietauti, visi einam j vieng vietq, sédam prie vieno stalo, diskutuojam, visi turi
teise pasisakyti, pasijuokti, paniurzgéti, <...> tai cia Sitq tikrai labai propaguoja Sitas vadovas. biina
tikrai su juo ir tie individualiis pokalbiai <...> taves paklausia, kaip tu jautiesi, kaip tu gyveni.“ (13)).
Pasak informanto (I5) paprasCiausias bendravimas kuria pasitik¢jimo atmosferg ir bendrysté kuri
pasireiSkia tiek darbe, tiek uz darbo riby (,,vien tas bendravimas jis nu arba tau kuria pasitikéjimo
atmosferq arba nekuria jos. Tai mes turim va tq gergjq praktikq miisy departamente, mums faina Svesti
kartu gimtadienius, fainai kazkur iseiti, net virsvalandzius sédéti yra faina, jeigu mes sédime visi darbe.
“(I5)). Informantas (12) akcentavo neformalaus bendravimo svarbg kuriant teigiamg atmosfera, taciau
pabréze, kad tas neformalus bendravimas turi biiti nuosirdus (,, labai akivaizdZiai matoma, kad pastangos
dedamos <...> santykiai, kuriami turbit labai daug yra ir uzklasinéje veikloje, kolektyvo pacio. Tai yra
svarbu, bet, kad kurty pridéting verte, ta uzklasiné veikla ir tas bendravimas turi biti atviras ir
nuosirdus, o ne is reikalo. “ (12)).

Apibendrinant informanty atsakymus apie vadovavimg galima teigti, kad vadovo palaikymas ir
isitraukimas j darbo procesg yra vienas i§ svarbiausiy veiksniy, lemianciy darbuotojy motyvacija, darbo
efektyvuma, pasitikéjimg savimi bei bendra pasitenkinimg darbu. Informantai pabrézia, kad vadovo
parama padeda uztikrinti sklandy sprendimy priémima, aiSkia darby kryptj ir jy prasme. Taip pat kai
kurie informantai vadovo palaikyma sieja ir su emociniu saugumu, komandinés atmosferos kiirimu bei
motyvacijos stiprinimu. Dalis informanty teigiamai vertina savo tiesioginius vadovus. Taciau kai kurie
informantai kritiSkai vertina bendra organizacijos vadovavimo politika, dél chaotisko, neaiSkaus
hierarchinio vadovavimo stiliaus, kuris apsunkina darby organizavimg ir bendravimg tarp darbuotojy.
Informanty teigimu, neformalus bendravimas padeda kurti gerg atmosfera ir mikroklimatg darbe, taciau

kaip pastebi vienas i$ informanty, svarbiausia, kad tai buity nuosirdu.
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3.3 Empirinio tyrimo rezultaty apibendrinimas

Sio tyrimo tikslas buvo jvertinti bendra valstybés tarnautojy pasitenkinimo darbu lygj ir nustatyti
pagrindinius veiksnius, daran¢ius didZiausia jtaka pasitenkinimui darbu. Siam tikslui pasiekti buvo
pasirinkta miSri metody prieiga. Kiekybinio tyrimo metu, pasitelkiant anoniming apklausa, buvo
apklausti 205 valstybés tarnautojai. Kokybinio tyrimo metu, pusiau struktiiruoto interviu metodu, buvo
apklausti 5 informantai, kurie dirba valstybés tarnyboje. Siame skyrelyje toliau aptarsime pagrindinius
atlikto tyrimo rezultatus.

Atlikus kiekybinj tyrimg nustatyta, kad bendras valstybés tarnautojy pasitenkinimo darbu lygis yra
vidutinis, krypstantis labiau i aukstesne puse (vidurkis — 138.31). Vertinant atskirus veiksnius, nustatyta,
kad valstybés tarnautojai labiausiai jaucia pasitenkinimg vadovavimu, bendradarbiais ir darbo pobiidziu.
Taip pat valstybés tarnautoja visai patenkinti komunikacija. Tokiais veiksniais kaip, privilegijos ir
pripazinimas valstybés tarnautojai patenkinti vidutiniSkai. Maziausiai valstybés tarnautojai jaucia
pasitenkinimg dél darbo uzmokescio, paaukstinimo galimybiy ir darbo organizavimo (zr.15 pav.).

Taip pat, kiekybinio tyrimo metu paaiskéjo, kad valstybés tarnautojy pasitenkinimas darbu
nepriklauso nuo jy lyties, amziaus, darbo stazo ar uZimamy pareigy, nes nebuvo nustatyta statistiskai
reikSmingy skirtumy.

Pasitenkinimo darbu veiksniy vidurkiai

VIDURKIS
0 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20

Darbo uZmokestis 11,97

Pauksinimo galimybés 12,67 |

Vadovavimas 18,94

Privilegijos 14,26

VEIKSNYS

Pripazinimas 1431 |

Darbo organizavimas 12,91

Bendradarbiai 18,86

Darbo pobiidis 18,13

Komunikacija 16,27

15 pav. Pasitenkinimg darbu lemianciy veiksniy vidurkiai

Saltinis: sudaryta autorés

Kiekybinio tyrimo metu iSsiaiskinta, kad visi nagrinéti veiksniai turi reikSmingos jtakos bendram
pasitenkinimui darbu, ta¢iau labiausiai pasitenkinimg darbu lemia pripazinimas, komunikacija, darbo

uzmokestis, paaukstinimo galimybés ir vadovavimas. Todél toliau siekiant iSsiaiSkinti kodél Sie
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veiksniai tokie svarbis ir kaip tai veikia valstybés tarnautojy pasitenkinimag darbu buvo atliekamas

kokybinis tyrimas.

Darbo uzmokestis
L Paaukstinimo
Komunikacija galimybés
Pripazinimas Pasitg:rkgglmas Vadovavimas

16 pav. Veiksniai darantys didZiausig jtaka pasitenkinimui darbu

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Kokybinio tyrimo metu pateikti informanty atsakymai atskleid¢, kad pripazinimas turi
reikSmingos jtakos valstybés tarnautojy motyvacijai ir pasitenkinimui darbu. PripaZinimas suprantamas
ne tik kaip formalus jvertinimas, bet kaip pasitikéjimas, matomumas ar materialinis jvertinimas. Tyrimo
metu atskleista, kad pripazinimo stoka daro tiesioging neigiama jtaka motyvacijai, mazina norg stengtis,
kelia abejones dél savo darbo vertés ir gali lemti nepasitenkinimg darboviete. Tuo tarpu net nedidelis,
bet nuoSirdus pripazinimas stiprina motyvacija, pasitikéjima savimi ir skatina profesinj augima, o tai turi
jtakos ir bendram pasitenkinimui darbu.

Kokybinis tyrimas parode, kad nuo komunikacijos kokybés priklauso valstybés tarnautojy darbo
rezultatai ir pati darbo kokybé¢, o tai turi tiesioginés jtakos jy motyvacijai ir pasitenkinimui darbu.
Kokybinio tyrimo metu iSryskéjo, kad komunikacija vertinama nevienareikSmiskai, dalis informanty
teige, kad komunikacija galéty buti aiSkesne.

Kalbant apie darbo uzmokestj, kokybinis tyrimas atskleid¢, kad dauguma informanty mano, jog jy
atlyginimas yra per maZzas, ypac atsizvelgiant | papildoma kriivi ar virSvalandzius. Taip pat iSrySkéjo
problema dél riboto darbo uzmokescio fondo ir lankstumo stokos skiriant atlyginimus. Tokie informanty
pasisakymai patvirtina, kiekybinio tyrimo rezultatus, kurie rodo, kad darbo uzmokesciu valstybés
tarnautojai patenkinti maziausiai. Be to, paaisk¢jo, kad daliai informanty atlyginimas yra bazinis
motyvacinis veiksnys, veikiantis jy pasitenkinimg darbu. Taip pat kokybinis tyrimas parod¢, kad darbo
uzmokestis daznai vertinamas neatsiejamai nuo kity veiksniy, tokiy kaip darbo prasmé ir bendras

organizacijos mikroklimatas.

68



Atlikus kokybinj tyrima paaiskéjo, kad paaukStinimo galimybés vertinamos skirtingai,
priklausomai nuo jy pobtidzio. Vertikalios karjeros galimybés laikomos ribotomis dél mazos darbuotojy
kaitos ir uzimty pareigybiy, o horizontalios karjeros galimybés vertinamos teigiamai. Pasak informamty
horizontalios karjeros galimybés suteikia saugumo jausma, skatina profesinj tobul¢jimg ir taip didina
pasitenkinimg darbu. Taip pat kokybinis tyrimas atskleid¢, kad paaukStinimas siejamas su aukstesniu
atlyginimu ir didesne atsakomybe, kas patvirtina kiekybinio tyrimo rezultatus, kurie parode¢, kad
egzistuoja statistiSkai reikSmingas rySys tarp paaukstinimo galimybiy ir darbo uzmokescio. Be to tyrimo
metu paaisSkéjo, kad paaukStinimo sistema formaliai yra skaidri, taciau sprendimus daznai lemia
zmogiskasis faktorius, vadovy pozitiris ir jy vertinimas.

Kokybinio tyrimo metu iSsiaiskinta, kad vadovavimas yra labai svarbus veiksnys, lemiantis
valstybés tarnautojy pasitenkinimg darbu. Vadovo palaikymas ir didesnis jsitraukimas didina valstybés
tarnautojy motyvacija, gerina darbo efektyvumg ir bendra pasitenkinimg darbu. Kokybinis tyrimas
atskleide, kad vadovo parama padeda nustatyti ne tik aiSkig darbo kryptj, bet ir kuria bendra komandos
mikroklimatg. Daugelis informanty savo tiesioginj vadova vertina teigiamai, o tai patvirtina kiekybinio
tyrimo rezultatus, kurie atskleid¢, kad valstybés tarnautojai savo tiesioginiais vadovais yra gana
patenkinti. Nepaisant to, kokybinés analizés duomenys rodo, kad vertinant bendrai kai kuriy organizacijy
vadovavimo stiliy, matomas chaotiSkumas, o aisSkios hierarchinés struktiiros trikumas laikomas
reikSminga problema.

Apibendrinant tyrimo rezultatus galima teigti, kad valstybés tarnautojy pasitenkinima darbu
formuoja kompleksinis jvairiy veiksniy derinys, kuris apima tiek materialinius, tieck emocinius bei
socialinius aspektus. Todél siekiant didinti valstybés tarnautojy pasitenkinima darbu reikia stiprinti
pripazinimo mechanizmus, gerinti viding komunikacijg, uZtikrinti darbo uzmokes¢io sistemos

lankstuma, skatinti karjeros galimybes ir tobulinti vadovavimo kokybe organizacijose.
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ISVADOS

Atliktus mokslinés literatiiros analiz¢ nustatyta, kad vieningos valstybés tarnybos sgvokos
mokslingje literatiiroje néra, nes valstybés tarnybos samprata analizuojama skirtingais pozitiriais,
jvairiose mokslo disciplinose, o valstybés tarnautojo apibrézimas priklauso nuo pasirinktos
valstybés tarnybos sampratos. Atlikta teisés akty analizé parodé, kad tiek valstybés tarnybos tiek
valstybés tarnautojo samprata ir apibréZimai Lietuvos Respublikos teisés aktuose keitési
atsizvelgiant | vykusias reformas ir valstybés tarnybos tobulinimo siekius. Vadovaujantis
naujausia Valstybés tarnybos jstatymo redakcija valstybés tarnautojas suprantamas, kaip asmuo
einantis pareigas valstybés ar savivaldybés institucijoje ar jstaigoje ir atliekantis vieSojo
administravimo ir kitas funkcijas numatytas jstatymais, o valstybés tarnyba suprantama, kaip
valstybés tarnautojy vykdoma profesiné veikla. Be to, mokslinés literatiiros ir teisés akty analizé
atskleide, kad valstybés tarnautojy statusas pasizymi iSskirtiniais ypatumais, jiems keliami auksti
veiklos ir tarnybinés etikos standartai, nepriekaiStingos reputacijos ir kiti bendrieji bei specialieji
reikalavimai, kuriuos lemia i§ Konstitucijos kildinama valstybés tarnybos esmé — uZztikrinti
viesaj] interesa.

Mokslinés literattiros analiz¢ atkleidZia, kad nors pasitenkinimo darbu samprata nagrinéjama nuo
XX a. ketvirtojo deSimtmecio, taciau bendras Sios sgvokos apibrézimas néra nusistovejes.
Pasitenkinimo darbu sgvoka laikoma daugialype, kuri apima darbuotojo emocijas, poziiir] ]
darba, tiksly jgyvendinima bei jvairiy darbo aspekty vertinima. ISanalizavus mokslinius Saltinius
galima teigti, kad pasitenkinimas darbu turi reikSmingos jtakos darbo produktyvumui, veiklos
rezultatams ir organizaciniam jsipareigojimui. Pasitenkinimas darbu yra glaudziai susij¢s su
motyvacija, nes tiek motyvacija, tiek pasitenkinimas darbu yra aiSkinami remiantis tomis
paciomis mokslinémis teorijomis. Pasitenkinimg darbu lemia tiek individualis, tiek
organizaciniai veiksniai. Individualiis veiksniai apima asmenines savybes, tokias kaip lytis,
amzius, darbo patirtis ir uzimamos pareigos. Organizaciniai veiksniai, tokie kaip darbo
uzmokestis, paaukstinimo galimybeés, darbo pobiidis, vadovy palaikymas, pripazinimas, darbo
organizavimo politika, santykiai su kolegomis, komunikacija bei papildomos naudos, daro
reik§Smingesn;j poveikj pasitenkinimui darbu nei idividualiis veiksniai.

Atlikus kiekybinj tyrima nustatyta, kad bendras valstybés tarnautojy pasitenkinimas darbu siekia
vidutinj lygi, kuris linkstg j aukstesne puse (vidurkis — 138,31, i§ maksimalaus 216). Analizuojant
atskirus pasitenkinimg darbu lemiancius veiksnius, nustatyta, kad didziausig pasitenkinimg
valstybés tarnautojams kelia vadovavimas, bendradarbiai ir darbo pobudis. Taip pat valstybés
tarnautojai yra gana patenkinti darbo vietoje vykstancia komunikacija. Tuo tarpu tokiais
aspektais kaip privilegijos ir pripazinimas jie jauciasi patenkinti vidutiniSkai. MaZiausia
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pasitenkinimg valstybés tarnautojams kelia darbo uzmokestis, paaukstinimo galimybés ir darbo
organizavimas.

Kiekybinio tyrimo duomenys atskleid¢, kad valstybés tarnautojy pasitenkinimas darbu néra
susij¢s su jy lytimi, amziumi, darbo stazu ar einamomis pareigomis, kadangi statistiSkai
reikSmingy skirtumy nenustatyta. Tyrimo metu taip pat paaiSkéjo, kad visi analizuoti
pasitenkinima darbu lemiantys veiksniai daro reik§mingg poveikj bendram pasitenkinimui darbu,
taciau didZiausig jtaka turi pripazinimas, komunikacija, darbo uzmokestis, karjeros galimybés ir
vadovavimas. Siekiant giliau iSanalizuoti, kod¢l Sie veiksniai yra ypac svarbus ir kaip jie veikia
valstybés tarnautojy pasitenkinimg darbu, buvo atliktas kokybinis tyrimas.

Atlikus kokybinj tyrimg nustatyta, kad pripazinimas, komunikacija, darbo uzmokestis,
paaukstinimo galimybés ir vadovavimas turi reikSmingos itakos valstybés tarnautojy
pasitenkinimui darbu. Tyrimo duomenys atskleidé, kad pripaZinimas, suprantamas kaip
pasitikéjimas, matomumas ar materialinis jvertinimas, kuris stiprina darbuotojy motyvacijg ir
profesinj augima, o jo stoka mazina norg stengtis ir kelia abejones dél darbo vertés. Nustatyta,
kad gera komunikacija gerina darbo kokybe ir rezultatus, tuo tarpu jos trukumas gali neigiamai
veikti motyvacijg ir pasitenkinimg darbu. Darbo uzmokestis kai kuriais atvejais jvardijamas kaip
bazinis motyvacinis veiksnys, taCiau jo vertinimas glaudziai siejamas su darbo prasme ir
organizacijos mikroklimatu. Tuo tarpu paaukstinimo galimybés vertinamos nevienareik§miskai,
vertikali karjera laikoma ribota, o horizontalios karjeros galimybés vertinamos palankiai del
skatinamo profesinio augimo ir suteikiamo saugumo jausmo. PaaukS§tinimas neretai siejamas su
aukStesniu atlyginimu ir didesne atsakomybe. Vadovavimas laikomas vienu svarbiausiy
pasitenkinimg darbu lemianciy veiksniy. Nustatyta, kad vadovo palaikymas ir jsitraukimas
stiprina darbuotojy motyvacijg ir pasitenkinima darbu, didina efektyvuma ir gerina organizacinj
mikroklimata.

Kokybinio tyrimo metu identifikuotos esminés problemos, turin¢ios jtakos valstybés tarnautojy
pasitenkinimui darbu. Visy pirma informanty teigimy daznai pasigendama aiskios, savalaikés ir
konstruktyvios komunikacijos, o tai apsunkina uzduoc¢iy vykdyma, mazina motyvacijg ir daro
neigiamg jtakg darbo rezultaty kokybei. Antra, dalis informanty iSreiské nepasitenkinima ribotais
finansiniais iStekliais ir lankstumo stoka skiriant atlygj. Be to, nepakankamai kompensuojami
virS§valandziai, papildomi darbai bei didelis kriivis kelia valstybés tarnautojy nusivylimg. Trecia
nors formaliai paaukstinimo sistema atrodo skaidri, taciau realiame gyvenime ja daznai veikia
subjektyvis veiksniai ir vadovy pozitris. Ketvirta, dalis informanty kritiskai vertina bendra
organizacijos vadovavimo politika. Nors tiesioginis vadovas palaiko darbuotojus, taciau

pasigendama nuoseklumo visoje sistemoje.
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REKOMENDACIJOS

Atsizvelgiant | tyrimo rezultatus, siekiant padidinti valstybés tarnautojy pasitenkinimg darbu

rekomenduojama:

1.

VieSojo sektoriaus institucijy vadovams stiprinti pasitikéjimo kultlirg, jtraukiant skirtingy
pareigybiy valstybés tarnautojus | sprendimy priémimo procesg ir kartu suteikiant jiems
galimybe ne tik vykdyti uzduotis, bet ir priimti sprendimus tam tikrose srityse, tokiose kaip
projekty planavimas, jgyvendinimo metody pasirinkimas ar komandos formavimas.

Viesojo sektoriaus institucijy vadovams, skatinti dvikrypte komunikacija, tiek i§ vadovy, tiek i§
valstybés tarnautojy pusés, organizuojant atvirus susitikimus.

Viesojo sektoriaus institucijy vadovams, periodiSkai vertinti komunikacijos kokybe, pavyzdziui,
atlikti darbuotojy apklausas apie informacijos prieinamuma ir aiSkumga bei remiantis grjZztamuoju
ry$iu tobulinti komunikacijos priemones ir procesus.

VieSojo sektoriaus institucijy vadovams, ieSkoti galimybiy labiau diferencijuoti darbo
uzmokestj, atsizvelgiant i darbuotojy darbo kriivi, atsakomybés lygi ir pasiektus rezultatus.
Siekiant didesnio teisingumo ir motyvacinio poveikio, siiiloma perzitiréti esamas priemoky ir
priedy skyrimo tvarkas, taikyti aiskius, skaidrius kriterijus bei skatinti rezultaty pagrindu grista
atlygio sistemg.

VieSojo sektoriaus institucijy vadovams, plétoti horizontalias karjeros galimybes jvedant
valstybés tarnautojy rotacija jstaigoje, taip skatinant profesinj tobulé¢jima ir naujy kompetencijy
ugdyma.

Viesojo valdymo agentiirai, ne re¢iau kaip karta per metus organizuoti mokymus jvairiy grandziy

vadovams apie lyderyste, darbuotojy jgalinimg ir komunikacija.
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Brukstuviené L. Valstybés tarnautojy pasitenkinimo darbu ir ji salygojanciy veiksniy analizé /
Vie$ojo administravimo magistro baigiamasis darbas. Vadové doc. dr. A. Sukvietiené. — Vilnius:

Mykolo Romerio universitetas, VieSojo valdymo ir verslo fakultetas, 2025. — 87 p.

ANOTACIJA

Magistro baigiamajame darbe analizuojamas valstybés tarnautojy pasitenkinimas darbu ir jj
lemiantys veiksniai. Pirmajame darbo skyriuje nagrin¢jama valstybés tarnybos ir valstybés tarnautojo
samprata, apzvelgiami pasitenkinimo darbu ir jj lemianciy veiksniy teoriniai aspektai. Antrajame darbo
skyriuje apraSoma valstybés tarnautojy pasitenkinimo darbu ir jj lemian¢iy veiksniy tyrimo
metodologija. Treciajame darbo skyriuje analizuojami ir aptariami kiekybinio ir kokybinio tyrimo
rezultatai. Darbo pabaigoje pateikiamos iSvados ir rekomendacijos kaip padidinti valstybés tarnautojy
pasitenkinimg darbu.

Raktiniai Zodziai: valstybés tarnyba, valstybés tarnautojas, pasitenkinimas darbu, pasitenkinima

darbu lemiantys veiksniai.

BrukStuviené, L. Analysis of job satisfaction among civil servants and its determining factors /
Master's thesis in Public Administration. Supervisor doc. dr. A. Sukvietiené. — Vilnius: Mykolas

Romeris University, Faculty of Public Management and Business, 2025. — 87 pages.

ANNOTATION

The Master's thesis analyses the job satisfaction of civil servants and the factors determining it.
The first chapter of the thesis examines the concept of the civil service and the civil servant, and reviews
the theoretical aspects of job satisfaction and its determinants. The second chapter describes the
methodology of research on job satisfaction and its determinants among civil servants. The third chapter
analyses and discusses the results of the quantitative and qualitative research. The paper concludes with

conclusions and recommendations on how to improve the job satisfaction of civil servants.

Keywords: civil service, civil servant, job satisfaction, job satisfaction determinants.
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SANTRAUKA

Valstybés tarnautojy pasitenkinimo darbu ir jj lemianciy veiksniy temos aktualuma lemia vieSajame administravime
vykstantys pokyciai, kurie skatina jvairias valstybés tarnybos reformos, todél svarbu pritraukti ir islaikyti kvalifikuotus
valstybés tarnautojus, gebancius atliepti visuomenés liikesCius. Moksliniai tyrimai rodo, kad pasitenkinimas darbu turi
reik§mingos jtakos veiklos produktyvumui, veiklos rezultatams ir organizaciniam jsipareigojimui. Remiantis Vidaus reikaly
ministerijos duomenimis pasitenkinimas darbu tarp valstybés tarnautojy sumazéjo, todél biitina ieSkoti Sio reiSkinio
priezasciy.

Siame darbe keliami tokie mokslinés problemos klausimai: koks yra valstybés tarnautojy pasitenkinimo darbu lygis,
kokie veiksniai daro didziausig jtaka valstybés tarnautojy pasitenkinimui darbu, kodél Sie veiksniai yra svarbis ir kaip jie
veikia valstybés tarnautojy pasitenkinimg darbu? Siekiant atkleisti moksling problemg tyrimo metu iskeltas tikslas — atlikti
valstybés tarnautojy pasitenkinimo darbu analizg, jvertinti bendra valstybés tarnautojy pasitenkinimo darbu lygj ir nustatyti
pagrindinius veiksnius, darancius didziausig jtaka pasitenkinimui darbu. Tyrimo tikslui jgyvendinti iSkelti tokie uzdaviniai:
1) ISanalizuoti valstybés tarnybos ir valstybés tarnautojo sampratg bei atskleisti valstybés tarnautojo statuso ypatumus 2)
Atskleisti pasitenkinimo darbu ir jj lemianciy veiksniy teorinius aspektus 3) Nustatyti valstybés tarnautojy pasitenkamo darbu
lygi 4) Identifikuoti veiksnius darancius jtaka valstybés tarnautojy pasitenkinimui darbu 5) ISsiaiskinti veiksniy, daranciy
jtaka pasitenkinimui darbu, reikSme valstybés tarnautojy poziiiriu. Atliekant tyrima naudota misri metody prieiga. Tyrimo
metodika: mokslinés literatiiros ir teisés akty analize, valstybés tarnautojy anketiné apklausa, kokybinis interviu, statistiniy
duomeny analizé, turinio analizé.

Kiekybinio tyrimo metu nustatyta, kad bendras valstybés tarnautojy pasitenkinimas darbu siekia vidutinj lygj, artéjantj
prie aukStesnio. Labiausiai valstybés tarnautojai patenkinti tokiais veiksniais kaip vadovavimas, bendradarbiai, darbo
pobiidis, maziausig — darbo uzmokesciu, paaukstinimo galimybémis ir darbo organizavimu. Nustatyta, kad pasitenkinimas
darbu nepriklauso nuo lyties, amziaus, darbo stazo ar uzimamy pareigy. Analizés rezultatai atskleide, kad didziausig jtaka
valstybés tarnautojy pasitenkinimui darbu daro tokie veiksniai kaip pripazinimas, komunikacija, darbo uzmokestis, karjeros
galimybés ir vadovavimas. Kokybinio tyrimo metu paaiskéjo, kad pripazinimas, gera komunikacija, saziningas darbo
uzmokestis, karjeros galimybés ir vadovo palaikymas stiprina darbuotojy motyvacija, profesinj augimga ir pasitenkinima

darbu, taciau Siose srityse dar yra ka tobulinti.

Raktiniai ZodZiai: valstybés tarnyba, valstybés tarnautojas, pasitenkinimas darbu, pasitenkinima darbu lemiantys

veiksniai.

Brukstuviené, L. Analysis of job satisfaction among civil servants and its determining factors / Master's thesis in
Public Administration. Supervisor doc. dr. A. Sukvietiené. — Vilnius: Mykolas Romeris University, Faculty of Public

Management and Business, 2025. — 87 pages.
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SUMMARY

The relevance of the topic of civil servants job satisfaction and its determinants is driven by ongoing changes in public
administration, which encourage various civil service reforms. Therefore, it is crucial to attract and retain qualified civil
servants capable of meeting public expectations. Research shows that job satisfaction has a significant impact on productivity,
performance and organisational commitment. According to the Ministry of the Interior, job satisfaction among civil servants
has declined, and it is necessary to look for the reasons for this phenomenon.

This study raises the following scientific problem questions: what is the level of civil servants job satisfaction, which
factors have the greatest impact on civil servants job satisfaction, why are these factors important, and how do they affect
civil servants job satisfaction? In order to address the scientific problem, the study sets the objective to analyze civil servants
job satisfaction, assess the overall level of civil servants job satisfaction, and identify the key factors that have the greatest
impact on job satisfaction.To achieve this objective, the following tasks were formulated: 1) Analyze the concept of civil
service and the civil servant, and reveal the specifics of the civil servants status 2) Examine the theoretical aspects of job
satisfaction and its determinants 3) Determine the level of job satisfaction among civil servants 4)Identify the factors
influencing civil servants job satisfaction 5) Assess the significance of these factors from the perspective of civil servants. A
mixed methods approach was used in the study. Research methodology: analysis of scientific literature and legislation,
questionnaire survey of civil servants, qualitative interviews, analysis of statistical data, content analysis.

The quantitative research revealed that the overall job satisfaction among civil servants is at a medium level,
approaching a higher level. Civil servants were most satisfied with factors such as supervision, coworkers, and the nature of
their work, and least satisfied with salary, promotion opportunities, and operating conditions. It was found that job satisfaction
does not depend on gender, age, length of service, or position held. The analysis results showed that the factors having the
greatest impact on job satisfaction among civil servants are contingent rewards, communication, salary, promotion, and
supervision. The qualitative research revealed that recognition, good communication, fair remuneration, career opportunities,
and managerial support enhance motivation, professional growth, and job satisfaction, however, these areas remain to be

improved.

Keywords: civil service, civil servant, job satisfaction, job satisfaction determinants.
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PRIEDAI

88



1 PRIEDAS

Anoniminé anketa

Gerbiamas (-a) respendente,

Esu Ligita Brukstuviené, Mykolo Romerio universiteto VieSojo administravimo magistrantiiros studijy
studenté. Siuo metu rasau baigiamajj magistro darba ir atlieku mokslinj tyrima, kuriuo siekiama jvertinti
valstybés tarnautojy pasitenkinimo darbu lygj ir nustatyti pagrindinius veiksnius, darancius didZiausia

jtaka pasitenkinimui darbui.

Jusy dalyvavimas yra labai svarbus siekiant suprasti esamg darbo aplinkg ir identifikuoti galimus
tobulinimo aspektus. Noriu pabrézti, kad apklausa yra visiSkai anoniminé — jokie asmeniniai duomenys
nebus renkami ar analizuojami individualiai. Visi tyrimo rezultatai bus analizuojami tik apibendrintai ir

tik mokslo tikslais.

Dékoju uz Jusy laikg ir dalyvavimg apklausoje! Jiisy indélis labai vertingas.

PraSau perskaitykite kiekvieng klausimgq atidZiai ir paiymékite Jums tinkamiausig atsakymgq
arba jrasykite savo variantg:
1. Jisy Wytis:
a. Vyras;
b. Moteris.

2. Jisy amZius (jras$ykite): .......ceeeeeunene.

3. Jusy turimas darbo staZas valstybés tarnyboje:

a. Iki 1 mety;

b. 1 — 5 metai;
c. 6 — 10 mety;
d. 11 — 20 mety;

e. 21 — 30 mety;

f. daugiau nei 30 mety.

4. Kokig pareigybe Siuo metu uzZimate?
a. grupés vadovas/departamento direktorius;

c. skyriaus vedé¢jas;

&9



d. vyriausiasis patar¢jas;

€. vyresnysis patar¢jas;

f. pataréjas;

g. vyriausiasis specialistas;
h. vyresnysis specialistas;
1. specialistas;

j-Kitar o

Zemiau pateikti teiginiai susije su pasitenkinimu darbu. PraSome paiyméti atsakymus,

atitinkancius Jiisy pozicijg. Vertinama skaléje nuo 1 iki 6, kur 1 reiSkia ,,visiSkai nesutinku®, o 6 —

,» VisiSkai sutinku “.

pat geros, kaip ir kitose organizacijose.

Teiginiai =
=
g Z
E |z |E |, |E
= 5} = = =
s |2 |5 |2 |2 |2
2 |22 |2 |3
5 |2 |2 |2 |E |3
=< = = = = =<
7 = s | 3 5 | 2
2 = s |z = 2
> > = = > >
Jaucql,. jog uz savo darbg gaunu deramg 1 ) 3 4 5 6
atlyginima.
Mapo dgrbe i§ tiesy yra per mazai paaukstinimo 1 ) 3 4 5 6
galimybiy.
Mano  tiesioginis  vadovas  pakankamai 1 ) 3 4 5 6
kompetentingai atlieka savo darba.
Nesu patenkintas (-a) privilegijomis (tuo, ka
suteikia darboviet¢ Salia gaunamo atlyginimo), | 1 2 3 4 5 6
kurias gaunu uz savo darbg.
Kai gerai atlieku darba, gaunu tinkamg jvertinimag
T 1 2 3 4 5 6
(pripazinima).
Daugybe¢ taisykliy ir procediiry apsunkina darbo
o S 1 2 3 4 5 6
atlikima.
Man patinka Zmonés, su kuriais dirbu. 1 2 3 4 5 6
Kartais jauciu, jog mano darbas bereik$mis. 1 2 3 4 5 6
Komunikavimas (su darbu susijusios informacijos
perteikimas) Sioje organizacijoje yra veiksmingas | 1 2 3 4 5 6
(efektyvus).
Atlyginimai didéja pernelyg retai ir per mazai. 1 2 3 4 5 6
Tie, kurie gerai atliecka savo darba, turi nemaza
: g e 1 2 3 4 5 6
galimybe biiti paaukstinti.
Mvan.O tiesioginis vadovas néra teisingas mano 1 ) 3 4 5 6
atzvilgiu.
Privilegijos (tai, ka suteikia darboviet¢ Salia
gaunamo atlyginimo), kurias gauname, yra tokios | 1 2 3 4 5 6
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Nejauciu, jog mano atlickamas darbas biity
vertinamas (pripazistamas).

Biurokratizmas retai trukdo mano pastangoms
gerai atlikti darba.

Manau, jog de¢l bendradarbiy kompetencijos
stokos, man tenka dirbti sunkiau.

Man patinka tai, kuo uZsiimu savo darbe.

Man neaiskds $ios organizacijos tikslai.

JauCiuosi nejvertintas (-a) savo organizacijos
(darbdaviy), kai pagalvoju apie savo atlyginima.

Zmonés cCia pasiekia tiek pat, kaip ir kitose
organizacijose.

Mano tiesioginis vadovas per mazai domisi savo
pavaldiniy jausmais.

Privilegijos, kurias gauname (tai, ka suteikia
darboviet¢ Salia gaunamo atlyginimo), yra
teisingos.

Cia dirbantieji gauna maZokai apdovanojimy
(paskatinimy).

AS turiu atlikti per daug darby.

Man patinka mano bendradarbiai.

Daznai jauciu, kad neZinau kas vyksta
organizacijos viduje.

Didziuojuosi savo darbu.

Esu patenkintas (-a) savo algos pakélimo
galimybémis.

NN NN N

W (W W [ W|W| W

N N N E RS

DN (| D (|| WD

AN [N & [N &

Kai kuriy privilegijy (tai, ka suteikia darbovieté
Salia gaunamo atlyginimo), mes negauname, nors
turétume gauti.

Man patinka mano tiesioginis vadovas.

Mano darbe pernelyg daug kanceliarinio darbo
(popierizmo).

JauCiu, jog mano pastangos néra deramai
atlyginamos.

Esu patenkintas ( -a) savo paaukstinimo
galimybémis.

Mano darbe pernelyg daug konflikty ir gincy.

Mano darbas man yra malonus.

Darbo uzduotys néra pakankamai iSaiskinamos.

NN

WL W W

EENIE PN NN

DN | [n N

D[N D
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Asimetrijos (Skewness) ir eksceso (Kurtosis) koeficientai

2 PRIEDAS

N Mean Skewness Kurtosis
Statistic | Statistic Statistic | Std. Statistic | Std.
Error Error

DU 205 11.9707 358 170 -.454 338
PaaukStinimo 205 12.6683 107 170 -294 338
galimybés
Vadovavimas 205 18.9366 -.865 170 -.048 338
Privilegijos 205 14.2585 -.098 170 -485 338
Pripazinimas 205 14.3122 .053 170 -.659 338
Darbo organizavimas 205 12.9073 143 170 -.490 338
Bendradarbiai 205 18.8585 -491 170 -.529 338
Darbo pobiidis 205 18.1268 -.502 170 021 338
Komunikacija 205 16.2683 -.241 170 -.492 338
Bendras pasitenkinimas | 205 138.3073 | .020 170 -.423 338
Valid N (listwise) 205

3 PRIEDAS
Kolmogorov-Smirnov ir Shapiro-Wilk testai
Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk

Statistic | df Sig. Statistic | df Sig.
Bendras pasitenkinimas | .047 205 200" 994 205 554
DU .086 205 <.001 973 205 <.001
Paaukstinimo .070 205 015 982 205 .009
galimybés
Vadovavimas 169 205 <.001 .883 205 <.001
Privilegijos 057 205 098 976 205 .001
Pripazinimas 101 205 <.001 973 205 <.001
Darbo organizavimas 061 205 061 984 205 017
Bendradarbiai 107 205 <.001 937 205 <.001
Darbo pobidis 078 205 .004 956 205 <.001
Komunikacija 073 205 011 978 205 .002
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Spearmano ranginés koreliacijos analizé

4 PRIEDAS

Correlations
DU Paaukstinimo Vadovavimas Privilegijos PripaZinimas Darbo Bendradarbiai Darbo pobud K ikacija Bendras
galimybés organizavimas pasitenkinimas
Spearman's rho | DU Correlation Coefficient 1.000 673" 464 398" 709" 353" 2547 45T 537 .768™
Sig. (2-tailed) . <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001
N 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205
Paukstinimo galimybés Correlation Coefficient 673" 1.000 397 426" 677" 347 276" 342 526" 7357
Sig. (2-tailed) <.001 . <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001
N 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205
Vadovavimas Correlation Coefficient 464" 397 1.000 402" 584" 334" 467" 489" 496" 715"
Sig. (2-tailed) <.001 <.001 . <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001
N 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205
Privilegijos Correlation Coefficient .398™ 426" 402" 1.000 531 299" .340™ 375" 413" 657"
Sig. (2-tailed) <.001 <.001 <.001 . <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001
N 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205
PripaZnimas Correlation Coefficient 709" 677" 584" 5317 1.000 .460™ .469™ 496" .649™ 875"
Sig. (2-tailed) <.001 <.001 <.001 <.001 . <.001 <.001 <.001 <.001 <.001
N 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205
Darbo organizavimas Correlation Coefficient 353" 347 3347 299" .460™ 1.000 355" 2927 376" 578"
Sig. (2-tailed) <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 . <.001 <.001 <.001 <.001
N 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205
Bendradarbiai Correlation Coefficient 254 276" 467" 340" 469" 355 1.000 362" 478" 594"
Sig. (2-tailed) <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 . <.001 <.001 <.001
N 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205
Darbo pobiidis Correlation Coefficient 457" 3427 489" 375" 496" 292" 362" 1.000 555 .660™
Sig. (2-tailed) <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 . <.001 <.001
N 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205
Komunikacija Correlation Coefficient 537 526" 496" 413" .649™ 376" 478" 555 1.000 79"
Sig. (2-tailed) <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 . <.001
N 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205
Bendras pasitenkinimas Correlation Coefficient .768™ 7357 15T 657 875" 578" 594 .660™ 79" 1.000
Sig. (2-tailed) <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 .
N 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205

**, Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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