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Anotacija

Isigilinus | savitranscendencijos, t. y. vidinés mo-
tyvacijos dirbti dél kity, teorinj koncepta ir Sio reiskinio
aktualizavima valstybés tarnyboje, straipsnyje pristato-
mi savitranscendencijos raiSkos Akmenés rajono seniiini-
jose tyrimo rezultatai. Naudota misriy metody strategija:
jungiami kiekybiniai ir kokybiniai tyrimo metodai. Tyri-
mu iSaiskinti pagrindiniai motyvaciniai veiksniai senifini-
jos veikloje, savitranscendencijos vieta tarp kity darbuo-
tojus motyvuojanciy poreikiy, savitranscendencijg akty-
vinantys ir slopinantys veiksniai. Patvirtinta senitino lyde-
rystés svarba orientuojant darbuotojus veikti dél bendruo-
mengés, visuomengs.

Pagrindiniai ZodZziai: darbuotojy motyvavimas,
savitranscendencija, senifinija, zmogiskyjy istekliy val-
dymas.

Ivadas

Siekiant vieSojo valdymo veiksmingumo per
sukuriamas tvarias savivaldZias bendruomenes,
svarbia tampa arc¢iausiai bendruomenés esanciy val-
dzios atstovy — seniiinijos darbuotojy — motyvacija
iSsikelti aukstesnius tikslus, nes jstatymai ir kiti sa-
vivaldg reglamentuojantys teisé€s aktai palieka gana
platy laukg taktiky pasirinkimui, taip pat ir neapi-
bréztuma deleguoty funkcijy jgyvendintojams.

Lietuvos savivaldybése zmogiskyjy istekliy
valdymas, suvokiamas kaip itin svarbus procesas
siekiant vieSojo valdymo kokybés, susilauké dera-
mo démesio tik $iame desimtmetyje. Sis valdymo
aspektas aktualizuotas ilgalaikése Europos Sajungos
ir Lietuvos Respublikos valstybés strategijose (Lie-
tuvos pazangos strategija ,,Lietuva 2030%, 2014 m.
Lietuvos Partnerystés sutartis, 2014-2020 m. Eu-
ropos Sajungos fondy investicijy veiksmy progra-
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ma, Sesioliktosios Lietuvos Respublikos Vyriausy-
bés 2012-2016 m. programa, Septynioliktosios Lie-
tuvos Respublikos Vyriausybés programa ir kt.), su-
kurta pazangiy valstybés tarnautojy atrankos j darba,
kompetencijy vertinimo modeliy, darbuotojy orien-
tavimo ] rezultatus mechanizmy. Vis délto, kaip
pastebi Lietuvos mokslininkai, zmogiskyjy istekliy
valdymo koncepcijoje aktualios funkcijos, viena jy —
darbuotojy motyvavimas, teisiSkai néra pakankamai
reglamentuotos (Pikturnaité, 2013). Valdymo insti-
tucijos turi turéti darbuotojy motyvavimo sistemas,
bet sistemos suvokimas, kad tai ne vien atskiry dar-
buotojy motyvavimo priemoniy rinkinys, integrali
visos institucijos zmoniy iStekliy valdymo dalis, pra-
dedant atranka j darba, Lietuvos savivaldybése yra
i§ esmés keistinas. Pritraukti j darbg savivaldybéje
dirbti pagal sutartis asmeny, turin¢iy puikiy profesi-
niy kompetencijy, néra sudétinga, bet Siandien savi-
valdai tenkantiems isStkiams jgyvendinti biitini pui-
kts bendrieji gebéjimai, nepriekaistinga moralé, pa-
sirengimas dirbti dél kity ir kitos asmeninés kompe-
tencijos, kurias patikrinti ir jvertinti gana sudétinga,
nes valstybés tarnautojy kompetencijy modelis Siuo
metu integruotas tik su valstybés tarnautojy atranka
ir kompetencijy vertinimu.

Apzvelgus paskutiniy mety Lietuvos savival-
dybése atliktus veiklos efektyvumo tyrimus, apiben-
drinant daugumos savivaldybiy trejy mety ataskai-
tas apie strateginiy plany jgyvendinima, tarp svar-
biausiy veiksniy, ribojanciy uzsibrézty tiksly pasie-
kima, dazniausiai minimas finansy trikumas, tarp jy
ir 1é8y, reikalingy pagal sutartis dirbantiems zmo-
néms motyvuoti, trilkumas, nes $iy darbuotojy mo-
tyvavimui finansinémis priemonémis yra maziau ga-



limybiy, palyginti su valstybés tarnautojais. Pagrijs-
tai kyla klausimas, kokiy asmeniniy savybiy, kom-
petencijy turéty turéti vietos savivaldos institucijo-
se dirbantys zmonés, kad finansy truokumas siekiant
igyvendinti jiems valstybés, bendruomenés ir kartu
su ja iSsikeltus tikslus tapty ne klititimi, o postimiu
ieskoti kitokiy sprendimy.

Remiantis pastarojo deSimtmecio Lietuvos
mokslininky, analizavusiy zmogiSkyjy istekliy val-
dymo klausimus vieSojo valdymo kontekste (Pa-
lidauskaité, 2007-2008; Smalskys, 2011; Zakare-
vicius, 2010; Raipa 2001-2012; Chlivickas, 2010;
Snap§tiené, 2009-2015; Bucinskas, 2012; Nakro-
§is, 2010; Vanagas ir Raksnys, 2014; Radvila, 2016;
Saparnien¢, 2008-2009; Tubutiené, 2013 ir kt.) dar-
bais, matyti, kad zmogiskyjy istekliy valdymo pro-
cesams vieSojo sektoriaus institucijose triiksta in-
tegralumo su visos organizacijos strateginiu valdy-
mu, savivaldybéms triiksta patirties, kaip iSsiaiskin-
ti, jau priimant Zzmones ] darba, ar jie pasirenge dirb-
ti dél visuomenés; kaip susikurti darbuotojy moty-
vavimo sistemas, kurios padéty siekti organizacijos
tiksly; kaip atsirinkti paveikias motyvavimo priemo-
nes, tirti ty priemoniy veiksmingumg. Tai itin ak-
tualu Siandien, kai didéja valdymo decentralizacija
(Lietuvoje dirba daugiau nei 3000 senifinaitijy, dau-
giau nei 800 kaimo bendruomeniy) ir savivaldybéms
perduodama vis daugiau funkcijy, kurios deleguoja-
mos senilinijoms arba senifinaitijoms; kai planuoja-
ma mazinti valstybés tarnautojy skaiciy jtraukiant j
veiklas daugiau pagal sutartis dirbanciy specialisty.
Prisiimdamos platesnes funkcijas, senitinijos patiria
dariniuose (paprastai iki 10 darbuotojy: 1-2 valsty-
bés tarnautojai ir dirbantys pagal sutartis) itin svar-
bia tampa darbuotojy ne tik profesiné kompetenci-
ja, bet ir noras dirbti dél kity, negailint laiko, t. y. ju
vidiné motyvacija, i$ individo vidaus kylantis porei-
kis realizuoti savo gebéjimus dirbant dél bendruo-
meneés, visuomeneés, t. y. savitranscendencija (angl.
self-transcendence).

Altruizmas, savitranscendencija, nesavanau-
diska veikla del kity, miisy visuomeng¢je jau supran-
tami kaip vertybés, bet darbuotojy motyvavimas ne-
savanaudiskai veikti dél savo bendruomenés, val-
dzios, vadovy skatinamas veiksmas dar néra vi-
suomen¢je suvoktas kaip bitinas. Taip pat asme-
nin¢ darbuotojo kompetencija profesionaliai veikti
deél savo bendruomenés negailint laiko dar nesuvok-
ta kaip butina vieSojo sektoriaus darbuotojo vertybé
kuriant savivaldzias bendruomenes, siekiant veiklos
veiksmingumo. Pasak Vanago ir Raksnio (2014),
motyvuoti darbuotojg dirbti rezultatyviai, nesava-
naudiskai ir orientuojantis j visuomenés poreikius
yra sudétingas procesas, nes kiekvienas turi indivi-

dualiy poreikiy ir skirtingas vertybiy normas. Nors
paskutiniu metu vis daugiau mokslininky, pirmiau-
sia psichology, filosofy, tyrimy objektu pasirenka al-
truizma, savitranscendencijg kaip asmenj dirbti mo-
tyvuojancius veiksnius, dar tritksta tyrimy, skirty
vieSajame valdyme jgyvendinamy pokyciy ir mini-
my fenomeny raiskos iSsamiai analizei. Po J. Pali-
dauskaités tyrimo (2008), kuriuo buvo jrodyta, kad
viesojo administravimo institucijose tarp darbuoto-
jus motyvuojanciy veiksniy yra svarbus ir auks¢iau-
sias pagal Maslovo poreikiy teorijg saviraiskos, sa-
virealizacijos (angl. self-actualization) poreikis, vé-
liau tokios apimties tyrimy Lietuvoje nebuvo atlik-
ta. R. Vanagas ir A. V. Raksnys apibendrino Maslo-
vo teorijos integravima su kitomis saviraiskos porei-
ki diskutuojanciomis teorijomis ir dar karta atkrei-
pé démesij i ,,valstybés 1ésy nereikalaujanciy® fakto-
riy, nuo kuriy daznai priklauso darbuotojy motyva-
cija, plétojimg valstybés tarnyboje (Vanagas, Raks-
nys, 2014, 319), t. y. i savitranscendencijq. Franklio
poziiiris, kad ,,valia savirealizuotis gali biiti papildo-
ma valia siekti prasmés perzengiant asmenines ribas,
realizuotis orientuojantis j kitus objektus* (Franklis,
2009; cit. Vanaga, Raksnj, 2014, 323) arba kitaip sa-
vitranscendencija, suponuoja darbuotojo, o jei tokiy
darbuotojy esama daugiau, ir organizacijos verte,
jos moralinj ar socialinj kapitala, kuris tampa svar-
bus siekiant uztikrinti ir kurti gerove visiems aplin-
kiniams, o tai itin svarbu viesajame valdyme.
Suprantant senitinijg kaip savivaldybés admi-
nistracijos filialg, veikiantj tam tikroje savivaldybés
teritorijos dalyje (Zin., 1994, Nr. 55-1049), jgyven-
dinantj valstybés politika vietose, atliekantj svarby
tarpininko vaidmenj tarp seniiinijos gyventojy ir sa-
vivaldybés (Staponiené, Zilinskas, 2012), savival-
dybés deleguotas funkcijas atliekantj turint ribotg fi-
nansinj savarankiSkumg (Urmoniené, 2012), ribota
personala, galima pritarti Balezencio (2008) nuomo-
nei, kad vieSojo administravimo isstikiai, socialiniy
sistemy ir socialiniy jtampy laukai pirmiausia reis-
kiasi senitinijose. Taigi, ¢ia reikalingi ne tik auksto-
mis profesinémis, specifinémis kompetencijomis pa-
sizymintys, bet ir itin motyvuoti dirbti d¢l bendruo-
meniy zmones. Vadinasi, gilinantis i senitinijy veikla
problemy laukas galéty buti iSpléstas ir kitais klausi-
mais: ar po svarbiy viesojo valdymo Lietuvoje poky-
Ciy, inicijuoty siekiant aukstesnés darbuotojy kom-
petencijos, arciausiai bendruomeniy esanciose val-
dzios struktiirose — senitinijose — suvokiama nesava-
naudiskos veiklos dél bendruomenés verté? Kaip sis
individo poreikis, motyvuojantis veikti veiksnys pa-
sireiskia seniiinijose, kokie kontekstai svarbiis pléto-
Jjant Sig vertybe? Ar arciausiai bendruomeniy esan-
Ciy valdzios struktiiry — seniinijy — vadovai vertina
savitranscendencijos poreikj, kaip jj palaiko?
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Tyrimo tikslas — istirti poreikio realizuoti savo
gebéjimus dirbant dél kity raiska ir svarbg seniiinijo-
je. Tyrimo objektas — poreikis realizuoti savo gebé-
jimus dirbant dél kity kaip darbuotojg motyvuojan-
tis veiksnys, savirealizacijos poreikis. Tyrimo daly-
kas — poreikio realizuoti savo gebéjimus dirbant dél
kity raiSka Akmenés rajono seniiinijose.

2017 m. pradzioje Akmengés rajono savivaldy-
béje atlikto tyrimo ,,Senilinijos darbuotojy motyva-
vimo sistema* metu surinkta medziaga buvo api-
bendrinta 2017 m. apgintame Rasos Statkuvienés
magistro darbe (Statkuvien¢, 2017). Siam straips-
niui pasirinktas savitranscendencijos raiskos seniii-
nijoje aspektas iSplétotas, panaudojus jau minéto ty-
rimo medziagg ir atlikus iSsamesne savitranscenden-
cijos koncepto teoring analize. Tyrime taikomi li-
teratliros analizés ir apibendrinimo metodai, atvejo
analizei (Akmenés rajono savivaldybés) pasitelkti
kiekybinio ir kokybinio tyrimo metodai.

Savitranscendencija kaip auksciausias
individo savirealizacijos poreikis ir
organizacijos vertybé

SaviraiSkos poreikis, t. y. auks$Ciausias veiks-
nys klasika tapusioje Maslovo penkiy poreikiy pira-
midéje (fiziologiniai, saugumo, meilés ir bendravi-
mo, savivertés, saviraiSkos poreikiai), aktyviai dis-
kutuojamas tarpdisciplininiuose tyrimuose jau per
60 mety, aptariant ir darbuotojy motyvavimo klau-
simus. Pritariama arba abejojama dél Maslowo teo-
rijos universalumo, nuoseklios motyvaciniy priezas-
¢iy evoliucijos. ISplétojami, gilinami poreikiy pira-
midés vir§iingje esantys, grynai individualistiniai sa-
viraiskos, savirealizacijos poreikiai aukStesne moty-
vacija — dirbti dél kity, perzengiant asmenines ribas.
Sis Sestasis asmens motyvacijos lygmuo poreikiy hi-
erarchijoje buvo paminétas paskutiniuose Maslovo
darbuose ir apibuidinamas kaip savirealizacija neap-
siribojant savimi, iSgyvenant bendryste su kitais ir
del kity (Koltko-Rivera, 2006), jsitvirtino moksle su
savitranscendencijos sgvoka ir véliau plétojamas fi-
losofy, psichology, vadybos moksly atstovy darbuo-
se. Savitranscendencija tampa tarpkryptiniy studijy
objektu, pripazjstama kaip socialiniy moksly sgvo-
ka, kurioje, apibendrinus paskutiniy 10 mety moks-
lininky darbus (Pamelos Reed kartu su bendraau-
toriais darbai, 1991-2010; Sagiv, Schwartz, 2007;
Frankl, 2010; Sperry, 2011; Haugan, 2013 ir kt.),
gali buti iSskirtos kelios charakteristikos, pirmiau-
sia svarbios miisy analizuojam vie$ojo administravi-
mo kontekstui. Jos apibiidina: 1) savitranscendenci-
ja kaip asmens poreikj dirbant dél kity realizuoti, i$-
reiksti ir save 2) procesgq, i kurj jsitraukes asmuo ku-
ria gerove sau ir kitiems. Kitaip tariant, tai nuoseklus
nelinijinis vidinis Zmogaus augimas perzengiant as-
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meninio ,,as“ ribas, tiksliai vertinant aplinka ir ies-

kant platesnés perspektyvos savirealizacijai, tai ge-

ranoriskas ir atsakingas, i kity zmoniy gerove (dva-
sine, fizing, emocing, socialing ect.) orientuotas, ki-
tus ] tai jtraukiantis veiksmas.

Manyta, kad dazniausiai savitranscendencija
biidinga asmenims, dirbantiems su didesniu pazei-
dziamumu, mirtingumu susijusiose profesinése sri-
tyse (pavyzdziui, nepagydomy ligoniy slauga), bran-
daus amziaus Zmoniy pozymis. Véliau Sio fenomeno
ar jo pozymiy jau ieSkoma platesniuose kontekstuo-
se, aktualizuojama biitinybé visapusiskai jj ugdyti ir
skatinti jzvelgus vaiky ir paaugliy asmenybése, vys-
tyti organizacijose, kurios privalo kelti visuomenés
interesus auksc¢iau uz asmeninius. Vis dazniau moks-
le savitranscendencija matoma kaip vystytinas reis-
kinys, nes kiekvienoje valstybéje daugéja veiklos
sri¢iy, pavyzdziui, darbas su pabégéliais, su socia-
linés rizikos Seimomis, aplinkosauga ir gamtos iSte-
kliy valdymas, etisko turizmo plétojimas ir pan., kur
darbuotojo atsakomybés stoka, negebéjimas vertinti
aplinkag gali turéti rimty pasekmiy visuomeneés gero-
vei jau netolimoje ateityje.

Savitranscendencija siejama su lyderyste, $is
pozymis aktualizuojamas organizacijos, bendruome-
nés tvarg galinc¢iuose uztikrinti lyderystés modeliuo-
se: socialiai atsakinga lyderysté, pasidalytoji lyde-
rysté, subalansuota lyderysté, kooperatyvi lyderys-
té, transformaciné lyderysté ir kt. Mokslo darbuo-
se atsiranda ,,save perzengiancio* (angl. self-trans-
cended leader) vadovo, lyderio savoka (Venter,
2012, 66), kuri siejama su asmeniui biidinga didesné
orientacija | bendrus tikslus, j globalig perspektyva,
1 didesng atsakomybe uz organizacijos likimg. Tame
procese jzvelgiami lyderiy elgsenos skirtumai, paly-
ginti su savitranscendencija nepasizyminciais vado-
vais, todél keiciasi ir pati organizacija, kurioje pasi-
reiskia savitranscendencija:

e Suprasdami esantys didesnés negu viena orga-
nizacija, globalios bendruomenés dalimi, siekia
atsisakyti egoistiskai apibrézty, formaliy tiksly,
nors organizacijos tvara islieka svarbi.

*  Organizacijose, kurios buvo orientuotos vien ]
pamatuojamus, ,kietuosius® rezultatus, numa-
tomi ir socialiniai, aplinkai jtakos turintys vei-
klos aspektai.

* Lyderiai nesilaiko siaury lyderystés apibrézimy,
nesitiki i§ darbuotojy vienody reakcijy i poky-
Cius, linke svarstyti daugelj organizacijos vysty-
mo keliy ir kt.

Lietuvos moksle savitranscendencijg, t. y.
itin aktualy individo poreikj realizuoti save veikloje,
2014 m. tyrime ,,Motyvacija vieSajame sektoriuje —
motyvaciniy alternatyvy teorinés jzvalgos Maslovo
poreikiy hierarchijos kontekste® aktualizavo MRU



mokslininkai R. Vanagas ir A. V. Raksnys. Tyré¢jai jj
susiejo su valstybés tarnyba. Analizuodami tradici-
nj vieSojo administravimo modelj Maslovo teorijos
kontekste, jie pateiké gana jtikinamy argumenty, kad
tradicinio administravimo valdymo tipas uZztikrino
fiziologiniy, saugumo, meilés ar priklausymo, savi-
vertés poreikiy patenkinimg. Linkstama vystyti dis-
kusija dél auksciausio (saviraiskos) poreikio realiza-
vimo vie$ojo administravimo veikloje, nors pats vei-
klos imperatyvas, pasak autoriy, yra vieSyjy paslau-
gy teikimas, vieSosios politikos jgyvendinimas, na-
taraliai zmogiskajj potencialg turintis nukreipti vi-
suomengs interesy link (Vanagas, Raksnys, 2014). I§
Sios perspektyvos galéty biiti paaiskintas ir ,,véluo-
jantis* savitranscendencijos, t. y. auks¢iausio zmo-
gaus savirealizacijos poreikio, aktualizavimas ir ska-
tinimas valstybés tarnyboje. Per ilgus metus vieSo-
jo administravimo sektoriuje susiformavusios nuos-
tatos turéti gerai apriipintg, saugy, prestizinj darbg
neretai tapdavo pagrindine darbuotojy motyvaci-
ja pretenduojant | pareigas ar siekiant jas iSsaugo-
ti. | tokius nemotyvuotus, vieSojo administravimo
reformose tik restauratoriais (L. Donskio terminas,
2010; cit. Vanagas, Raksnys, 2014, 325) galincius
tapti valstybés tarnautojus, atkreipé démes;j ir profe-
soré¢ J. Palidauskaité (2008). Naujosios vieSosios va-
dybos modelio diegimo laikotarpiu, kai buvo siekia-
ma modernizuoti vieSaji sektoriy, gerinti visuome-
nés pozilrj ] valstybés tarnyba, iSaugo reikalavimas
darbuotojy kompetencijai, did¢jo jtraukimas j vei-
klas ir atsakomybé uz jy kokybe, grieztéjo atranka j
darba. Jau minétas valstybés tarnautojy motyvacijos
tyrimas (Palidauskaité, 2008) parodé nauja generaci-
ja valstybés tarnautojy, kuriems svarbus saviraiskos,
savirealizacijos veikloje poreikis.

Kontekstai ir veiksniai, darantys jtaka
savitranscendencijai

Pasak J. Palidauskaités (2007), siekiant efek-
tyviau motyvuoti valstybés tarnautojus, biitina su-
prasti veiksnius, turincius jtakos individo elgesiui,
veiklos krypciai ir intensyvumui. Pasak autorés, dar-
bo uzmokestis, saugumas, socialinés garantijos ir
naudos, darbo turinys, jo sudétingumas, karjeros ga-
limybés motyvuoja zmones veikti privaciajame, vie-
Sajame ir nevyriausybiniame sektoriuose. ISanali-
zavus minétos mokslininkés 2008 m. atliktame ty-
rime iSvardintus ir suranguotus pagrindinius Lietu-
vos valstybés tarnautojus motyvuojancius veiksnius
(svarbumo seka: troskimas tobuléti, jdomus darbas,
geri santykiai su vadovais ir kolegomis, pasitenkini-
mas darbu, atlyginimas, atliekamo darbo svarba, pe-
riodiSkai augantis darbo uzmokestis, socialinés ga-
rantijos, darbo salygos, darbo vietos saugumas, atos-
togy trukmé, galimybé siekti karjeros) (Palidauskai-

te, 2008), nors ir matomi saviraiskos poreikj liudi-
jantys veiksniai (troskimas, tobuléti, pasitenkinimas
darbu, galimybé siekti karjeros), savitranscenden-
cijos poreikio perzengiant savajj ,,as“ kaip poreikio
saviraiska sieti su tarnyste kitiems, dirbant deél kity,
darbuotojai dar nemini.

XX a. pirmojo desimtmecio Europos valsty-
biy darbuotojy motyvacijos tyrimai jau rodé, kad ga-
lima i8skirti unikalius, palyginti su privaciu sekto-
riumi, vertybiskai determinuotus motyvus viesaja-
me sektoriuje. Tai noras tarnauti visuomengs intere-
sams, prisidedant tiek prie vieSosios politikos dary-
mo, tiek ir jos jgyvendinimo, lojalumas ir pagarba
valdziai, atsidavimas teisingumo ir socialinés lygy-
bés idéjoms, geranoriSkumas atskiry asmeny ir gru-
piy atzvilgiu. Akivaizdu, kad Sie motyvai siejami su
jau tekste analizuotu savitranscendencijos poreikiu
ir vis dazniau tampa iSsamesniy tyrimy objektu. Ga-
lima kalbéti apie kontekstus, kurie suponuoja auks-
tesnj asmeny pasiryzimg dirbti dél kity, bet neretai
tokiam pasiryzimui biitina ir auksta vidiné motyva-
cija. Pavyzdziui, tyrimai rodo, kad noro tarnauti vi-
suomengs interesams raiSka akivaizdziai auga Lie-
tuvos kariuomenéje: 17 proc. profesinés karo tarny-
bos kariy tarp j $ig veiklg atvedusiy motyvy miné-
jo norg tarnauti Lietuvai. Beveik 90 proc. kariy sa-
vanoriy prireikus eity ginti Lietuvos (Vileikien¢,
Pociené, Alekneviciené, 2015). | visuomenés ge-
rove orientuoti siekiai budingi daugumai mediky,
priesgaisrinés apsaugos, pasienio apsaugos darbuo-
tojams. Norg prisidéti prie visuomenés geroves is-
ryskino pastaraisiais metais Lietuvoje atlikti socia-
liniy darbuotojy, su negalig turin¢iais zmonémis dir-
ban¢iy asmeny tyrimai. Vis daugiau tyrimy, kuriuo-
se aiSkinamasi, ar busimi specialistai, kuriems teks
dirbti itin jautriose visuomenei srityse, turi poreikj,
motyvacijg realizuoti save dirbant dél kity geroves.

Apibendrinant jau pristatytas mokslininky
nuomones, galima kelti prielaidas, kad savitrans-
cendencijos, t. y. motyvuojancio veiksnio, porei-
kio veikti, atsiradimui ir plétrai organizacijoje jta-
kos turi:

» savitranscendencijos (vertybés vieSajame sek-
toriuje, naudos) suvokimas ir Sio reiskinio pa-
laikymas visuose su zmogiskyjy istekliy valdy-
mu susijusiuose procesuose (atsirenkant j darba,
motyvuojant, vertinant pagal rezultatus ir pan.);

» darbo turinys (aisklis organizacijos tikslai, sie-
kiami darbe rezultatai siejami su kito asmens,
bendruomengés, visuomenés gerove): viesasis
sektorius tam palankus, nes sickiama atliepti vi-
suomeneés likescius;

» organizacijos kultiira, pirmiausia vadovas—lyde-
ris, kurio elgsenoje rySkus savitranscendencijos
poreikis, demokratiskas valdymo stilius, auksta
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moralé; komandinis darbas, jtraukimas i spren-
dimy priémima ir pan.;

» socioekonominés salygos (papildomy Zzmoniy
resursy ir netradiciniy sprendimy reikalaujan-
tys pokyciai, ribotas biudzetas, veiklos rezulta-
ty vieSumas, visuomenés poziiiris ] savivaldy-
bés darbuotojus ir kt.), paprastai didinancios sa-
vitranscendencijos galimybes;

» altruisting, nesavanaudiSska veiklg palaikan-
cios, skatinancios priemonés, pradedant pozity-
via visuomenés nuomone, taip pat kaip asmeni-
nés kompetencijos jvertinimas atrenkant j darba,
skiriant | pareigas ir pan.).

Akivaizdu, kad vieni savitranscendencijos
pasireiskima aktyvinantys veiksniai yra organizaci-
niai, kiti psichologiniai (ne kiekvienam jtakos turin-
tys), taip pat vieni priklauso nuo organizacijos kul-
tiros, kiti placiau — nuo visuomenés kultiiros. Sie-
kiant jgyvendinti j visuomeng orientuotus organiza-
cijos tikslus, pirmiausia biitina tokig darbuotojy mo-
tyvacijg jzvelgti, pamatyti, jvertinti kaip organizaci-
jos vertybe, stiprybe, visapusiskai palaikyti, puose-
leti. Ir tai geba vadovas — lyderis, kuriam paciam bu-
dingas Sis saviraiSkos poreikis.

Darbuotojuy motyvavimo seniiinijoje
specifika

Siekiant iSryskinti specifinius, senilinijoms
buidingus darbuotojy motyvavimo aspektus, biity ga-
lima pasitelkti 2 perspektyvas — motyvacijg veikti
didinancius ir motyvacija mazinancius veiksnius —
nesigilinant ir  kitoms vieSojo sektoriaus instituci-
joms budingus veiklos motyvatorius / demotyvavto-
rius. Interpretuojant negausig moksline literatiirg se-
nitinijy, kaip zmoniy istekliy valdymo tyrimo lauko,
klausimais, akivaizdu, kad senilinijose darbuotojy
motyvavimas pirmiausia priklauso nuo teisinés ba-
z¢€s, nuo savivaldybéje sukurtos zmoniy istekliy val-
dymo sistemos ir nuo senitino kompetencijos valdy-
ti zmoniy iSteklius.

Lietuvos Respublikos vidaus reikaly ministe-
rijos atlikto tyrimo duomenimis (2008), senifinijose,
priklausomai nuo jy tipo (kaimo, miestelio, didmies-
Ciy, rajono centry), vidutiniskai dirba nuo 5 iki 14
darbuotojy, i$ kuriy vidutinisSkai 2 yra valstybés tar-
nautojai — senilinas ir senitino pavaduotojas (LR Vi-
daus reikaly ministerija, 2008). Akivaizdu, kad bu-
tent tuos du darbuotojus priimant j darba ir jimano-
ma jvertinti lyderystés gebéjimus, motyvacinius po-
reikius. Kitiems administravimo darbams, kai prii-
mami darbuotojai pagal sutartis, dazniausiai ieSko-
ma gero specialisto, o jo poreikiai gali nesiekti sa-
viraiskos, savirealizacijos poreikio lygmens, tuo la-
biau savitranscendencijos lygmens. Zinant, kad j
Sias darbo vietas pretenduoja asmenys, gyvenantys
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senifinijos teritorijoje, yra tikimyb¢, kad apie poreikj
dirbti dél bendruomenés, ne vien patenkinant zemes-
nius savo poreikius (fiziologinius, saugumo), seniii-
nas ar savivaldybés administracijos atsakingi dar-
buotojai zino, jeigu patys vertina savitranscendenci-
ja kaip vertybe.

Senitnui pagal Vietos savivaldos jstatymo 7
skirsnio 32.3 p. tenka pagrindinés vidaus adminis-
travimo funkcijos. Uz zmogiskyjy istekliy valdymo
procesa savivaldybiy administracijose paprastai yra
atsakingi atitinkami specializuoti padaliniai, bet, pa-
sak Lietuvos mokslininky (Stankevi¢iené ir Sarupi-
ciate, 2014), jy atlieckamos funkcijos daznai yra for-
malios, strateginis zmoniy istekliy planavimas lieka
nuosalyje. Darbuotojy motyvavimo galimybés taip
pat gana ribotos, nes dar ir dabar darbuotojy moty-
vavimo sistema suprantama ne kaip integrali orga-
nizacijos valdymo dalis, ne kaip elementy visuma (j
organizacijos tikslus orientuotas motyvavimas, sis-
temos formalizavimas, veiklos vertinimo rodikliai,
materialinés ir nematerialinés motyvavimo priemo-
nés, motyvavimo sistemos poveikio vertinimas ir
kt.), bet kaip motyvavimo priemoniy rinkinys. To-
kioje situacijoje nedidelése organizacijose, kokios ir
yra senilinijos, nuo seniiino — savivaldybés adminis-
tracijos strukttirinio padalinio vadovo — priklauso, ar
senifinijos veikla bus tik formalus deleguoty funk-
cijy igyvendinimo administravimas, ar nedidelis
darbuotojy kolektyvas bus sutelktas dirbti daugiau
negu numatyta pareigybés aprase, dirbti perzengiant
siaurus savus interesus, altruistiSkai skiriant laikg ir
energija savo bendruomenei. Dar daugiau — tg ben-
druomeng telkiant, auginant, stiprinant, motyvuojant
suvokti, kad daroma tai ir dél saves, savo Seimos.

Vadinasi, senifinijose siekiant palaikyti dar-
buotojy savitranscendencija, labai svarbus senifino
vaidmuo. Perfrazuojant Urvikio (2016) mintj, kad
lyderysté bendruomenés lygmeniu yra esminé savi-
valdybés ir vietos savivaldos funkcionavimo salyga,
galima teigti, kad jeigu senitinas mato savitranscen-
dencijos verte senifinijos veikloje, tikétina, kad jis
palaikys $j aukstesnj darbuotojy saviraiskos poreikj,
kartu padarydamas daugiau dél bendruomenes.

Kita darbuotojy motyvavima senilinijose
komplikuojanti problema — ribotos finansinés ga-
limybés pagal sutartis dirbanciy darbuotojy skati-
nimui. Remiantis naujesniu mokslingje literatiiroje
pateikiamu (pagal Appleby, 2003; cit. Lipinskieng,
2012) motyvavimo priemoniy grupavimu — materia-
linés priemonés (piniginés ir nepiniginés) ir nemate-
rialinés priemonés (organizacinés / institucings; psi-
chologinés / socialinés / psichosocialinés) — akivaiz-
du, kad senitinijose, trikstant 1éSy piniginiam mo-
tyvavimui, ieSkoma kity galimybiy. I§ teiséty nepi-
niginio motyvavimo priemoniy stazuotés néra daz-



nas reiskinys, o geri kvalifikacijos kélimo mokymai
dar nesuprantami kaip motyvavimas (Statkuviené,
2017, 69). Siekiant motyvuoti darbuotojus senitini-
jose (kaip ir apskritai vieSojo sektoriaus institucijo-
se), svarbu susitvarkyti ne tik organizacines / institu-
cines (pavyzdziui, tikslus veiklos reglamentavimas,
funkcijy pasidalijimas ir delegavimas, jtraukimas j
sprendimy priémimg, griztamasis rysys ir kt.) prie-
mones, aplinkas, bet ir kuo placiau taikyti kitos gru-
pés priemones. Pavyzdziui, socialines (lankstus dar-
bo grafikas), psichologines (darbo jvertinimas, pa-
gyrimai, pagarba), psichosocialinés (jdomus darbo
turinys, komandinis darbas ir socialin¢ sgveika, val-
dymo stilius ir lyderysté ir kt.). Savitranscendenci-
ja galéty buti priskirta prie nematerialiniy psichoso-
cialiniy priemoniy, nes kyla i§ individo savirealiza-
cijos poreikiy, bet kartu yra nukreipta j kity Zmoniy
poreikiy jgyvendinima ir turéty biiti skatinama, pa-
laikoma.

Dar vienas, literatliroje neaprasytas, bet senii-
nijos praktinéje veikloje stebimas darbuotojus mo-
tyvuojantis ir savitranscendencijos plétojimui palan-
kus yra gyvenimo bendrijos teritorijoje veiksnys. Se-
nitinijy darbuotojai, biidami labai artimai susij¢ gy-
venamaja vieta su bendruomene, senitinijos teritori-
joje gyvenanciais zmonémis, altruistisSkai ir atsakin-
gai dirba, nes dirba ir dél savo artimyjy, ir tos ben-
druomenés tvaros, teritorijos vystymo perspektyvos.
Taip jy individualts savirealizacijos poreikiai, i$si-
kelus aukstesnius veiklos tikslus, iSauga ir jau ku-
ria socialing verte. Formalus, aplaidus veikly atliki-
mas senifinijose, ir ypa¢ kaimo senitinijose, aktyveé-
jant bendruomeniy judéjimams lengvai identifikuo-
jamas, smerkiamas.

Tyrimo metodika

Tyrimo lauku pasirinktas Akmenés rajonas,
jame veikiancios senitinijos, nes 2015-2016 metais
$i Siaurés Lietuvos savivaldybé, turédama gana di-
delj nedarbo lygj, iSsiskyre iniciatyvy gausa, gebéji-
mu iSmintingai spresti socialines problemas. Rajono
meras buvo iSrinktas 2016 m. Mety meru. Atvejo ty-
rimas (Akmenés rajono seniiinijos) paprastai reika-
lauja misriy metody strategijos, pasizymincios siner-
gijos efektu. Creswell (2013) teigimu, tyrime taikant
misriy metody strategija, galima jveikti atskiry me-
tody trukumus, surinkti jvairesng, turtingesne empi-
ring medziaga, pagristi tyrimo rezultatus skirtingais
duomeny Saltiniais ir formomis. Taikant miSriy me-
tody strategija, metodai derinami taip, kad vienu me-
todu gauti duomenys papildyty ar patikrinty kitu me-
todu surinktus ar iSanalizuotus duomenis. Remiantis
Creswel (2013), miSriy metody tyrimy strategijy ti-
pologija (nuosekliy procediry tyrimas, lygiagreciai
vykstan¢iy procediiry tyrimas, transformuojanciy /

pakeicianciy procediiry tyrimas), Siam tyrimui buvo
pasirinktas lygiagreciai vykstanciy procediiry tyri-
mas, nes jis paremtas dedukcine teorija (tyrimo ins-
trumentai parengti remiantis teorinémis jzvalgomis).

Siame tyrime buvo derinami kiekybiniai ir ko-
kybiniai metodai, rezultatams interpretuoti naudota
moksliné literatiira. Anoniminei senitinijy darbuo-
tojy apklausai naudota pusiau uzdara anketa, adap-
tuota pagal 2008 metais Valstybés tarnybos departa-
mento prie VRM uzsakymu atliktg valstybés tarnau-
tojy motyvacijos tyrimo klausimyna (LR Vidaus rei-
kaly ministerija, 2008). Pazymétina, kad 2016 mety
rudenj Akmenés rajono senitinijose atliktame tyrime
savitranscendencijos raiskos senifinijose tema (or-
ganizaciné kultira ir darbuotojy motyvavimo siste-
mos orientavimas j saviraiskos poreikj / savitrans-
cendencijg) buvo viena i§ keliy platesniame tyrime
(Statkuviene, 2017), siekiant pamatyti, kaip kuria-
mos ir veikia darbuotojy motyvavimo sistemos sa-
vivaldybése, todél su savitranscendencijos motyva-
cinio veiksnio svarba susijusiy klausimy bloky toje
anketoje buvo nedaug. Buvo siekiama aptikti savi-
transcendencijos apraisky Akmenés rajono senitini-
jose, jvertinti jos aktualumg tarp kity motyvaciniy
poreikiy.

Remiantis oficialioje Akmenés rajono savival-
dybés interneto svetainéje (www.akmene.lt) pateikta
informacija, $io rajono senitinijose dirba 50 darbuo-
tojy. Buvo taikyta visuminé atranka, i imtj jtraukti
visi populiacijos nariai, tai rekomenduoja mokslinin-
kai (Gaizauskaité ir Mikéniene, 2014), kai populia-
cija néra didelé. Anketa buvo iSdalinta 49 is 50 dar-
buotojy, nes viena i§ tyréjy — $io straipsnio bendra-
autoriy — yra vienos Akmengés rajono senitinijos se-
nitiné. Anketas uzpildé 46 darbuotojai, t. y. 95 proc.
griztamumas, todel galima teigti, kad tyrimu buvo
uztikrintas tikslumas ir patikimumas. Sociodemo-
grafiniai seniinijy darbuotojy rodikliai liudija, kad
senilinijose dirba daugiau motery (85 proc.), dau-
giau darbuotojy, vyresniy nei 50 mety (41 proc.; iki
30 mety — 13 proc.; 31-40 mety — 15 proc.; 41-50
mety — 31 proc.), pagal darbo stazg savivaldos insti-
tucijose dauguma dirba iki 10 mety (70 proc.), 11—
20 mety patirties savivaldoje turi 11 proc., daugiau
nei 20 mety — 19 proc. Tarp apklaustyjy 74 proc. su-
daré administracijos darbuotojai, kiti — pagalbiniai
darbuotojai. Apklausos duomeny apdorojimui buvo
pasitelkta specializuota statistiné programa SPSS.

Informanty interviu buvo vykdomas kaip dis-
kusija tikslinéje grupéje su 5 senitinijy (Naujosios
Akmenés, Akmenés, Ventos, Papilés, Naujosios
Akmenés kaimiskosios senitinijos) vadovais (2 mo-
terys ir 3 vyrai, zr. 1 lentele), tikintis tikslesnio sa-
vitranscendencijos reiskinio suvokimo, §io teorinio
mokslinio koncepto paplitimo identifikavimo. Visi
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diskusijos dalyviai buvo pilde ir apklausos anke-
ta. Diskusijos vedéja (viena straipsnio bendraauto-
riy) senitinams pateiké teminj klausimy bloka: Kaip
trumpai apibidintuméte savo organizacijos kulti-
rq? Koks joje vyrauja poziuris j darbuotojy skatini-
mgq, motyvavimg? Kaip Jilsy seniiinijoje vertinama
altruistiné, daznai daug laiko reikalaujanti, finan-
siskai neatlygintina vardan bendruomenés gerovés
vwkdoma veikla? Kaip motyvuojate senitinijos dar-

buotojus ir bendruomenés zmones jsitraukti j tokias
veiklas? Kai buvo pavartotas terminas savitranscen-
dencija, teko jj paaiskinti i$samiau, remiantis moks-
lo Saltiniais. Tai parodo, kad ir pati savitranscenden-
cijos savoka, ir ja apibréziamas i$ individo kylan-
tis ir veikti dél kity nukreipiantis veiksmas dar lau-
kia i§samesniy tyrimy, taip pat ir valstybés tarnybos
kontekste.

1 lentele

Informanty sarasas

Pareigybé

Seniiinijos vadovo darbo patirtis organizacijoje

Naujosios Akmenés seniiinas

Akmenés senilinas

Naujosios Akmenés kaimiskosios senilinijos senitinas
Papilés senitinas

Ventos senitinas

9 metai
5 metai
3 metai
26 metai
12 mety

Saltinis: Statkuviené, R. (2017). Senitinijos darbuotojy motyvavimo sistema: Akmenés rajono atvejis (magistro darbas,

Siauliy universitetas), 59 psl.

Tikslinés grupés diskusijos duomeny apdorojimui
ir analizei pasirinktas 4 Zingsniy turinio duomeny
analizés metodas (kody kiirimas, kody aprasymas ir
palyginimas, kategorijy sudarymas ir konceptualus
ju aprasymas, teorijy patikrinimas arba kiirimas).

Savitranscendencijos raiSkos Akmenés
rajono seniuinijose tyrimo rezultatai

Seniiinijos darbuotoju pasitenkinimas dar-
bu. Kaip Zinia, siekiant iSsiaiskinti, ar organizacijose
esama aukstesniy poreikiy, motyvuojanciy darbuo-
tojus siekti organizacijos tiksly, svarbu zinoti, ar jie
jaucia pasitenkinimg dirbdami organizacijoje. An-
ketiné apklausa parodé, kad dauguma senitinijy dar-
buotojy yra patenkinti savo darbu, nes desimtbaléje
vertinimo skaléje net 80 proc. darbuotojy savo darba
jvertino nuo 7 iki 10 baly ir tik 4 proc. (2 darbuoto-
jai) pasitenkinima darbu jvertino nuo 1 iki 4 baly. 13
proc. senitinijy darbuotojy savo atliekama darba ver-
tina neutraliai arba yra labiau patenkinti nei nepaten-
kinti darbu. Didesnj pasitenkinimg darbu senitinijoje
iSsako vyrai (vidurkis — 8,14 balo, standartinis nuo-
krypis — 1,78), palyginti su darbuotojomis moterimis
(vidurkis — 7,71 balo, standartinis nuokrypis — 1,80).
Seniiinijose dirbanc¢iy vyry yra mazuma, didzioji da-
lis — seniiinai.

Kaip ir Palidauskaités 2008 metais atliktame
tyrime, pasitenkinimas darbu Akmenés rajono seniii-
nijose tiesiogiai priklauso nuo darbuotojo amziaus,
darbo patirties. Vyresnio amziau darbuotojy pasiten-
kinimas darbu yra didesnis: iki 30 mety pasitenki-
nimo vidurkis 7 balai; 31-40 mety — vidurkis 7,71
balo; 41-50 mety vidurkis — 7,71 balo; vyresniy nei
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50 mety — vidurkis 8,05 balo. Didesne patirtj savi-
valdos institucijose turintys darbuotojai objektyviau
ivertina savo vaidmenj organizacijoje, todél ir jy pa-
sitenkinimas darbu yra didesnis, nors skirtumas la-
bai nedidelis tarp pradéjusiy dirbti ir per 20 mety dir-
banciy savivaldoje: iki 5 mety (vidurkis 7,41 balo);
6—10 mety (vidurkis 7,80 balo); 11-20 mety (vidur-
kis 8,40 balo); per 20 mety (vidurkis 8,13). Nuosta-
bos nekelia tai, kad pagal uzimamas pareigas auks-
tesnj pasitenkinima darbu jaucia pagalbinis per-
sonalas (vidurkis 8,33 balo), palyginti su adminis-
tracijos darbuotojais (vidurkis 7,58 balo). Remian-
tis mokslininky jzvalgomis (Janciauskas, 2011; Va-
nagas ir Raksnys, 2014), darytina prielaida, kad pa-
galbinis personalas labiau orientuotas i zemesnio ly-
gmens poreikius, todél ir jy keliami reikalavimai se-
nitnijose atlickamam darbui ir asmeninei naudai yra
mazesni. Darbuotojy pasitenkinimo darbu senitinijo-
je rezultatai atskleidzia palankias darbuotojy nuos-
tatas vykdomos veiklos atzvilgiu, o tai svarbu pa-
laikant, plétojant, ugdant | bendruomenés poreikius
orientuota motyvacija.

Pagrindiniai motyvaciniai veiksniai seniu-
nijos veikloje. Respondentai 5 baly sistemoje (1 —
visai nesvarbu, 5 — labai svarbu) vertino motyvaci-
niy veiksniy svarbg ir situacijg (raiska) savo seniii-
nijoje. IS anketoje pateikty motyvacijai didziausios
itakos galinCiy turéti veiksniy ir savivaldybés pada-
linio organizacijos kulttira atspindin¢iy 14 rodikliy
(aiskis ir suprantami organizacijos tikslai, dalyvavi-
mas bendruomenés veikloje, visuomenés nuomoné
apie darbuotojus, geras organizacijos klimatas, gali-
mybé panaudoti savo geb¢jimus, savirealizacijos ga-



limybé, darbas komandoje, darbuotojy jtraukimas j
sprendimus, bendruomeniy jtraukimas j sprendimy
priémima, atgalinis rySys apie atlikta darba, iniciaty-
vumo skatinimas, galimyb¢ derinti darba su asmeni-
niu gyvenimu, didesné veiklos autonomija), nebuvo
né vieno, kurio svarbos, o kartu rai§kos savo seniii-
nijose, neblity pazymeéje darbuotojai. Svarbumo as-
pektu vertinimo vidurkis svyruoja nuo 3,83 iki 4,76
balo. Tarp keliy svarbiausiy ir daugiau negu 4 balais
ivertinty veiksniy (geras mikroklimatas organizaci-
joje — 4,76 balo, atgalinis rysys apie atliktq darbg —
4,41 balo; darbas komandoje — 4,39 balo, visuome-
nés nuomoné apie darbuotojus — 4,30 balo; orienta-
cija | klientq ir galimybé panaudoti savo asmeninius
ir_profesinius_igudzius, Zinias — 4,28 balo; aiskiis
ir suprantami_organizacijos tikslai, vizija — 4,217
balo, galimybé derinti darbg su asmeniniu gyveni-
mu — 4,196 balo; darbuotojy jtraukimas j sprendimy
priémimqg — 4,133 balo; savirealizacijos galimybé —
4,109 balo) keli (pabraukti) atspindi aukstg savirais-
kos, pereinant | savitranscendencijg, poreikio aktu-
alizavimg. Kitus savitranscendencijos plétra galin-

¢ius aktyvinti motyvatorius darbuotojai vertino kiek
zemesniu balu (dalyvavimas bendruomenés veiklo-
je (3,83 balo), bendruomeniy jtraukimas j sprendi-
my priemimg (3,96), bet, zymédami iy motyvuojan-
¢iy veiksniy raiska savo seniiinijoje, jau ras¢ auks-
tesnj balg (zr. 2 lentelg), palyginti su tokio veiksnio
poreikiu i$ jy asmeninés pozicijos. Apskritai, tyrimo
rezultatai parodo, kad senitinijose kuriamoje organi-
zacinéje kultiiroje i klienta, j veikimg vardan visuo-
mengés, bendruomenés orientuojanciy paskaty, pos-
timiy raiSka didesné, palyginti su ty motyvy porei-
kiu tarp darbuotojy. Pavyzdziui, tokie skirtumai ma-
tomi orientacijoje j klientg, bendruomeniy jtrauki-
me j sprendimy priéemimg, dalyvavime bendruome-
nés veikloje ir kt. Tikétina, kad seniiinai, geriau su-
vokdami senitinijy paskirtj, jdeda nemazai pastangy,
kad darbuotojai veikloje turéty daugiau salycio tasky
su bendruomenémis, bet dalis darbuotojy bendradar-
biavimg su bendruomenémis dar suvokia kaip for-
malig, privalomg veikla, o ne kaip vieSajame sekto-
riuje biiting procesa savivaldos tikslams pasiekti, tuo
labiau, kaip savirealizacijos galimybe.

2 lentelé
Senitinijos darbuotoju motyvacijai svarbiu veiksniy aktualizavimas ir
raiSka Akmenés rajono senitinijose (N=46)
Veiksniai Svarba Situacija Skirtumas
Geras darbo klimatas senitinijose 4,761 4,578 0,183
Atgalinis rySys apie atlikta darba 4,413 3,956 0,457
Darbas komandoje 4,391 4318 0,073
Visuomenés nuomoné apie darbuotojus 4,304 3,891 0,413
Orientacija j klienta 4,283 4,435 -0,152
Galimyb¢ panaudoti savo gebéjimus, Zinias 4,283 4,130 0,152
Aiskis ir suprantami organizacijos tikslai, vizija 4,217 4,222 -0,005
Iniciatyvumo skatinimas 4217 3,783 0,435
Galimyb¢ derinti darba su asmeniniu gyvenimu 4,196 4,196 0,000
Darbuotojy jtraukimas j sprendimy priémima 4,133 4,109 0,025
Savirealizacijos galimybé 4,109 3,891 0,217
Bendruomeniy jtraukimas j sprendimy priémima 3,957 4,043 -0,087
Didesné veiklos autonomija 3,864 3,978 -0,114
Dalyvavimas bendruomenés veikloje 3,826 4,000 -0,174

Saltinis: Statkuviené, R. (2017). Seniiinijos darbuotojy motyvavimo sistema: Akmenés rajono atvejis (magistro darbas,

Siauliy universitetas)

Kad senitinijose §iuo metu daug kas priklauso
nuo senitino lyderystés, ] visuomenés gerove orien-
tuotos intencijos ir savojo ,,as“ perzengimo dirbant
dél bendruomenés, patvirtino senitiny diskusija. Jos
metu gautos medziagos turinio analizé rodo, kad
Akmenés rajono senitinai tarp organizacijoje taiko-
my priemoniy, galin¢iy motyvuoti darbuotojus dau-
giau atiduoti saves veikiant dél bendruomenés, t. y.
skatinti darbuotojy savitranscendencijg, mato Sias
organizacines priemones, kurios paprastai taip pat

priskiriamos prie nematerialinio motyvavimo prie-

moniy:

» darbuotojy jtraukimas j sprendimy priémima dél
planuojamy ir jgyvendinamy veikly kaip gali-
mybé pasireiksti iniciatyvai, kiirybingumui;

e komandinis darbas, kuriame svarbus demokra-
tiskai veikiantis lyderis, démesys kiekvienam
darbuotojui! (,, Stengiuosi atsizvelgti j kiekvieno
zmogaus charakterj, kad neatimciau jy iniciaty-

! Kalba netaisyta.
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vos“; ,,Svarbu gerai Zinoti savo Zzmones, nes vie-
niems reikia garbés rasty, kitiems — finansinés
paskatos *; ,,AS galvoju, svarbu zinoti, kas kam
yra svarbu*; ,,Zmogus darbe turi biiti jvertintas
ir pastebétas “.

* Dbendradarbiavimas su bendruomenémis (,,Su
bendruomenémis butina bendrauti”; ,, Mums
svarbu padét bendruomenéms idéjas jgyven-
dint*; ,, Reikia zmoniy idéjas palaikyti, nes vi-
sada tarp peleny atsiranda perliuky blizgan-
¢iy“; ,,Nenustumiu bendruomeniy ir seniiinai-
iy “; ,,AS dziaugiuosi, kai yra iniciatyviis zmo-
nés is bendruomenés, ir senitinui lengviau, tada
padedam. Kai yra iniciatyva bendruomenése,
tada galima pasiekti didesnj rezultatq*, ,, Inici-
atyva, kai mes dirbam kartu su bendruomené-
mis, o ne uz jas padarom viskg <...> nory palai-
kymas, duoda naudos*; ,, Taip pat svarbu paste-
béti zmogy bendruomenéje ir palaikyti ji <...>
tada galima gauti gerus rezultatus ).

Vadinasi, galima teigti, kad vieny organiza-
ciniy motyvavimo priemoniy taikymas gali sukurti
reikiama terpg gimti ir plétotis savitranscendencijai,
kaip aiskiai savo darbo senilinijoje suprantancio dar-
buotojo aukstam poreikiui (kartu ir motyvatoriui).

Savitranscendencija ir kitos motyvavimo
priemonés: situacija ir plétojimo galimybés. An-
ketinéje apklausoje dalyvavusiy respondenty buvo
prasoma vertinant deSimtbaléje sistemoje (1 yra vi-
sai nesvarbu, o 10 — labai svarbu) pazyméti jprastai
senifinijose taikomy materialiniy ir nematerialiniy
motyvavimo priemoniy svarbg (pripazjsta poreikj)
ir situacijg (kiek tai naudojama senitinijose ir kaip
tokig raiska vertina). Nors savitranscendencija gali-
ma priskirti prie nematerialiy priemoniy, anketoje ji
buvo isskirta kaip atskiras motyvuojantis faktorius.
3 lenteléje pateikti rezultatai rodo, kad nemateriali-
nis darbuotojy motyvavimas dabar (situacijos verti-
nimo vidurkis 7,00), kaip ir poreikis dirbti daugiau
dél savo bendruomenés (balo vidurkis 7,52) senitini-
jose yra iSreiksti stipriau negu materialinis motyva-
vimas (balo vidurkis 6,35). Tai dar kartg patvirtina,
kad Siuo metu seniiinijose nematerialinis darbuotojy
motyvavimas yra labiau paplites.

Zymédami motyvavimo faktoriy svarba, aktu-
alumg senitinijose, darbuotojai kélé balo kartelg ne
vien galvodami apie materialinj darbuotojy skatini-
mg (svarbumas — 9,08 balo). Palyginti su situacijos
vertinimu, jie pritarty didesniam nematerialinio mo-
tyvavimo ir savitranscendencijos aktualizavimui se-
nitinijose (savitranscendencija — 8,75 balo, nemate-
rialios priemonés — 8,53 balo).

3 lentelé

Savitranscendencijos ir darbuotoju motyvavimo priemoniy sgsajos Akmenés rajono
seniiinijose: anketinés apklausos rezultatai (N=46)

Veiksniai (grupiu) Svarba Situacija Skirtumas
Savitranscendencija 8,75 7,52 1,23
Nematerialios priemonés 8,53 7,00 1,53
Materialios priemonés 9,08 6,35 2,73

Saltinis: Statkuviené, R. (2017). Seniiinijos darbuotojy motyvavimo sistema: Akmenés rajono atvejis (magistro darbas,

Siauliy universitetas)

Diskusijos su senitinais metu buvo siekiama
labiau detalizuoti savitranscendencijos vieta darbuo-
tojy motyvavimo sistemoje, kartu issiaiskinti, ko-
kius seniiinai jzvelgia §j reiskinj palaikancius veiks-
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nius ir trikdzius jam plétotis ir augti senitinijose. I$
seniiny pasisakymy iskirtos reikSminés kategorijos
pateiktos 4 ir 5 lentelése.



4 lentelé

Akmenés rajono seniiiny nuomoné apie poreikio dirbti dél kity raiSkos situacijg ir
plétojimo galimybes darbuotojy motyvavimo sistemoje

ReikSminé
kategorija

Daliné kategorija

Seniiiny pasisakymai (S1, S2, S3, S4)

Paveikiau-
sios ma-
terialinés
piniginés
motyvavi-
mo priemo-
nes

Finansinio skatini-
mo svarba

Geriausia motyvacija Siandien — finansiné parama.(S1). Finansinis skatinimas svar-
biausia priemoné (S2). Finansinis skatinimas Siandien svarbiausia priemoné. (54).

Detalesnio teisinio
reglamentavimo
poreikis

AS manau, kad skiriami vienkartiniai priedai néra motyvacijos priemoné, nes tai-
komi visiems vienodai. (S2). Dokumentais apibréztos materialinés priemonés yra
taikomos. Priedai motyvuoja, o j tai valdzia Ziuri geranoriskai. Darbo vietos sau-
gumas néra vertinamas. Apripiname darbo priemonémis, todél sqlygos sudarytas.
(S4).

Finansinis skatini-
mas kaip kompen-
sacija uz darba

AS manau, kad skiriami vienkartiniai priedai néra motyvacijos priemoné, nes tai-
komi visiems vienodai. Tai, mano nuomone, labiau kompensacija uz mazus atlygi-
nimus, nes palyginus su dabartine rinka atlyginimai yra mazi. Siuo metu finansinis
skatinimas svarbiausia priemoné. (S3).

Nemate-
rialinio
motyvavi-
mo orga-
nizacinés /
institucinés
priemonés

Mokymai kaip ska-
tinimo priemongé

Ne visi mokymai yra skatinimo priemoné, bet kai kurie naudingi, nes mokymai lei-
dzia pailséti nuo tiesioginio darbo ir tada esi motyvuotas.<...> Mokymai, jei tai
pateikiama darbuotojui kaip skatinimas ir yra naudos Zmogui asmeniskai j juos
vaziuojant. (S3). Grize is mokymy atsinaujiname. Nauda yra. Po mokymy grizti
papildes Zinias ir lengviau bendraut su klientais.<...> NezZinau ar mokymai yra mo-
tyvaciné priemoné, bet jei mokymai kokybiski, tada manau motyvuoja, nes duoda
naudos darbuotojui. (§4).

Mokymai dar nesu-
prasti kaip motyva-
vimas

Mokymy nesiejau su motyvavimu. (S1), (S2).

Profesiniai rengi-
niai

Profesiniy svenciy minéjimai. (S2). Kai turim isvykas su komisijom, jjungiam dar-
buotojus j veikq ir isvykas. (S3).

Neformaliis darbo
kolektyvo renginiai

Isvykos savivaldos dienos proga. (S1). Kalédinés sventés, ekskursijos. (S2).

Nemate-
rialinio
psicholo-
ginio mo-
tyvavimo
priemoniy
jvairové

Padékos ir garbés
rastai turi islieka-
maja verte

Démesys, padéka turi isliekamgjq verte, o pinigus greitai isleidzia. Tai ilgalaiké
motyvavimo priemoné. (S1). Darbuotojams labai svarbu garbés rastai. Reikia pa-
zinti zmones. (S3)

Motyvavimo susie-
tumas su konkreciu
veiklos rezultatu

Garbés rastai neturi biti dalinami § kaire ar desSine.(S3). Labai svarbu, skatinant,
motyvuojant, pasakyti uz kq. Jei matai, kad dirba zmogus nuosirdziai, tada reikia
paskatinimo.(S1).

Kasdienis vadovo
palaikymas

Svarbus asmeninis vadovo démesys, jvertinimas is karto po atlikto darbo. (S1).
Svarbu ir pasakyti acii, pastebéti, kq jis gerai ir naujoviskai. padaro. Daznai mes
pamirstam pasakyti aciii, kad ir uz smulkmeng. Zmogui tai labai svarbu. (S2). Uz
gerus darbus turi biti atsilyginama is karto, o ne po kiek laiko, nes tada biina nebe
efektyvu.<...>Mandagus elgesys su darbuotojais. Jam padarius klaidg, galima elg-
tis zmogiskai, pasakyti nekritiskai. (S3). Kartais uztenka paprasciausio pastebé-
jimo, Zodinio jvertinimo. Net komplimentas yra veiksmingas (Zodiné motyvacija).
Savo darbuotoja pastebét yra gerai. (54).

Démesys darbuo-

tojams profesiniy,
asmeniniy $venc¢iy
proga

Sveikinimai per jubiliejus. (S2). Pabendravimas neformalioje aplinkoje prie kavos
puodelio. [vairiis susiéjimai po Svenciy ar po darbo, pasveikinimas gimtadienio
proga. (54).

Savitrans-
cendencija
senifinijoje
palaikantys
veiksniai

Senitinijos supranta
savitranscendenci-
jos verte

Valdiskame darbe turi dirbti tam tikry savybiy Zzmonés. Yra tokiy darbuotojy, kurie
yra ,,placios diisios * ir tokius zmones altruistiniai darbai motyvuoja <...> bet ne-
galime tokios etiketés lipdyti visiems* (S3), ,, Miisy tokia institucija, kad reikia ne
vien formaliai atlikti darbq, bet ir eiti j visuomene, bet tai priklauso nuo Zmogaus
asmenybés *“ (S4). Vienam papildomas darbas normalu, kiti dirba tik formaliai. Ban-
dai adaptuot darbuotojus (S2); Lengviau vertybes perduoti jaunam darbuotojui,
Jis lankstesnis. Jei nelankstus darbuotojas, tai bandai ji sutemti, o ne iSmesti is
kolektyvo. (S3).

29



4 lentelés tesinys

Savitrans-
cendencija
seniiinijoje
palaikantys
veiksniai

Senitinui lyderiui
biidinga savitrans-
cendencija

Kai priiminéjam j darbq, darbuotojas turi suprasti is karto, kokie miisy organiza-
cijos tikslai. Jei darbuotojas yra labai formalus darbe, tada mes, vadovai, paben-
draujam ir laikui bégant jsilieja j kolektyvq ir dirba visuomenés labui (S4).

Veiklos rezultato
susietumas su kie-
kvieno darbuotojo
gerove

., Motyvacija yra, jei bendruomenés problemos liecia asmeniskai darbuotojq. Jei jis
yra tos bendruomenés narys, tada dirbs motyvuotai* (S1), (S2); ,,<...>jei yra pas
darbuotojq noras kazkoks ir jis sutampa su bendruomenés veikla, tada motyvuoja
(S3), ,,Jei darbas jvardijamas kaip svajoné, kurig galima jgyvendinti bendruome-
néje, tada taip, tada motyvuoja zmones * (S4)

Visuomenei skirtos
altruistinés veiklos
vieSinimas

Viesumas motyvuoja priklausomai nuo to, kaip tu Ziari j savo darbq. Jei nori, kad
matyty tavo darbgq, tu ir stengsiesi (S1), ,, Pritariu SI nuomonei <...> priklauso nuo
charakterio, kiekvienam individualiai. Vienus viesumas motyvuojant, kitus — demo-
tyvuoja** (S2).

Veiklos pripazini-

Biitinas bendruomenés palaikymas, bet jei ji pasidaro pasyvi, tam darbuotojui ne-

mas ir palaikymas
i§ bendruomenés
puses

lieka motyvacijos atlikti darbg tos bendruomenés labui. “(54).

5 lentelé

Akmenés rajono senitiny nuomoné apie veiksnius, mazZinancius darbuotoju poreikij dirbti dél kity

ReikSminé kategorija | Daliné kategorija

Seniiiny pasisakymai (S1, S2, S3, S4)

Lankstaus darbo
grafiko taikymo tei-
sétumo problema

Problemiskas nemate-
rialinio motyvavimo
socialiniy priemoniy

Jei kyla Seimyniniy problemy, tai isleidi trumpam is darbo, tik turi
pasakyti , uz kokj darbq isleidai, o ne siaip. (S1). Kartais isleidziu
darbuotojus is darbo, esant reikalui, Seimos reikalais ar sveikatos.

plétojimuisi senitinijoje | ka, kaip $i poreiki

trukdantys veiksniai skatinti (S2).

taikymas (S2).Galéty sie dalykai biiti reglamentuoti teisiskai, kad uz virsvalan-
dzius gali duoti papildomgq dieng, trumpesne darbo dieng (S4).
Savitrascendencijos Kompetencijy sto- | Mums, kaip senitinams, néra galimybiy kelti zmogiskyjy istekliy valdy-

mo kompetencijas, o tokj darbg dirbant reikia turéti atitinkamy Ziniy

Demotyvuojantis
visuomenés pozitiris
i savivaldybiy dar-
buotojus

Biudzetininkai yra ,, liaudies priesai“, tai apie kokj atlyginimy kélimg
gali biti kalbama (S3);

Senifiny pasisakymy analizeé atskleidzia, kad
senilinijjose $iuo metu iSnaudojamos visos teisinés
galimybés motyvuoti darbuotojus materialinio ir ne-
materialinio motyvavimo priemonémis. Paveikiau-
siomis i§ materialiniy yra piniginés motyvavimo
priemonés, nors senitinai pasigenda detalesnio jy re-
glamentavimo, siekiant iSvengti lygiavos. Labai pla-
Ciai senifinijose taikomos nematerialinio motyvavi-
mo priemoneés. I§ organizaciniy motyvavimo prie-
moniy (mokymai, profesiniai renginiai, neformalis
darbo kolektyvo renginiai) galimybé dalyvauti mo-
kymuose ne visy senitiny dar suvokiama kaip mo-
tyvuojanti priemoné. Senitinijose dazniausiai taiko-
mas psichologinis darbuotojy motyvavimas kasdie-
ninéje rutinoje ir atitinkamomis progomis. D¢l tei-
sés akty ribotumo iSryskéjo socialiniy motyvavimo
priemoniy, pavyzdziui, lankstaus darbo grafiko, tai-
kymo problemos. Savitranscendencija, t. y. nemate-
rialy psichosocialinj motyvatoriy, senitinijoje palai-
ko reiskinio vertés suvokimas, senitinas lyderis, vei-
klos rezultato susietumas su visy darbuotojy gerove,
altruistinés veiklos vieSinimas, veiklos pripazinimas
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ir palaikymas i§ bendruomenés. Sio reiskinio augi-
ma slopina, komplikuoja kompetencijy senitinijoje,
kaip $j auksciausig darbuotojo poreikj skatinti, sto-
ka, taip pat ir neretai demotyvuojantis visuomenés
poziiiris | savivaldybiy darbuotojus.

Apibendrinus tyrimo rezultatus, galima teig-
ti, kad:

Pagal visuminés darbuotojy apklausos rezul-
tatus, gana auksto darbuotojy pasitenkinimo savo
darbu kontekste (deSimtbaléje vertinimo skaléje 80
proc. apklaustyjy savo darbg jvertino 7-—10 baly) se-
nitinijos darbuotojai tarp svarbiy motyvaciniy veiks-
niy iSskyre ir savirealizacijos galimybe (4,1 balo i$
5 galimy). Savitranscendencija liudijanciy motyvy
raiska taip pat stipri (3,8-—4,28 balo).

Senitinijos darbuotojai greta materialinio mo-
tyvavimo priemoniy aktualizuoja ir nematerialinj
motyvavima (materialiniy priemoniy svarba jvertino
9,08 balais, nematerialiniy — 8,53 balais i§ 10 gali-
my). Savitranscendencijos, t. y. veiklos dél kity, po-
reikiui, motyvaciniam veiksniui skyre 8,75 balo.



Senitinai mato, kad motyvuojant darbuotojus
Siandien paveikiausias yra finansinis skatinimas, bet
trukstant tam 1éSy naudojama didelé jvairové nema-
terialinio motyvavimo priemoniy, dazniausiai orga-
nizaciniy, susijusiy su psichologiniu motyvavimu .

Anketinés apklausos ir senitiny diskusijos me-
dziaga patvirtino senitino lyderystés svarba orien-
tuojant kolektyva dirbti dél bendruomenés.

Senitinai taiko Sias nematerialinio motyvavi-
mo, savitranscendencijg aktyvinancias priemones:
darbuotojy jtraukimg j sprendimy priémima, i ko-
mandinj darba, j bendradarbiavimg su bendruome-
némis.

Senitinai jzvelgé savitranscendencijg seniiini-
jose palaikancius iSorinius (altruistinés veiklos pri-
pazinimas ir palaikymas i§ visuomenés, $io reiski-
nio vertés suvokimas visuomengéje) ir vidinius veiks-
nius (senitino pavyzdys, senitinijos veiklos rezulta-
ty susietumas su darbuotojo ir bendruomenés gero-
ve, altruistinés veiklos viesinimas). Taip pat jvardijo
ir §j reiskinj slopinancius veiksnius: demotyvuojan-
ti, dazniau negatyvy visuomenés pozitirj j savivaldy-
biy darbuotojus ir kompetencijy, kaip savitranscen-
dencijg plétoti valstybés tarnyboje, stoka.

ISvados

Isigilinus j savitranscendencijos, t. y. vidi-
nés motyvacijos dirbti dél kity, teorinj koncepta, Sio
reiskinio aktualizavimg valstybés tarnyboje, empiri-
niam savitranscendencijos raiSkos ir svarbos senii-
nijoje tyrimui pagristi, tyrimo instrumentams kons-
truoti buvo pasirinktos kelios teorinés perspektyvos:
Maslovo poreikiy teorijos integravimas su kitomis
saviraiskos teorijomis ir savitranscendencijos, auks-
¢iausio individo savirealizacijos poreikio, aktualiza-
vimas valstybés tarnybos kontekste pagal Vanagg ir
Raksnj(2014); ,,save perzengiancio* vadovo, lyde-
rio koncepcija pagal H. J. Venter(2012); savirealiza-
cijos poreikis valstybés tarnyboje pagal J. Palidau-
skaite, (2008); lyderysté bendruomenés lygmeniu
kaip esminé vietos savivaldos funkcionavimo salyga
pagal M. Urvikj, (2016) ir kt. Teoriniy Saltiniy ana-
lizé parode, kad kol kas stinga mokslo darby, ana-
lizuojanciy savitranscendencija ne vien kaip indivi-
do poreikj nesavanaudiskai dirbti del kity, realizuo-
jant savo galimybes ir taip tobuléjant, bet ir kaip sie-
kiama vieSojo sektoriaus organizacijos kokybe, su-
artinancig darbuotojo siekius su organizacijos misija
(atliepti visuomenés liikescius). Taip pat akivaizdu,
kad lietuviy kalboje reikéty ir tinkamesnio termino —
lietuvisko savitranscendencijos termino atitikmens,
iSreiskiancio lyg ir savaime aiskia, privaloma vals-
tybés tarnautojo kasdieng motyvacija dirbti dél kity.

Visose Akmenés rajono senitinijose atlikto ty-
rimo rezultatai parode:

» gana palankig situacija darbuotojy poreikiui rea-
lizuoti savo gebéjimus dirbant dél kity, kitaip ta-
riant, savitranscencencijos poreikiui senitinijose
plétotis;

* gang aukstg savitranscendencijg liudijan¢iy mo-
tyvy raiska senitinijose;

» darbuotojy jtraukimg j sprendimy priémimg, i
komandinj darbg, | bendradarbiavimg su ben-
druomenémis kaip savitranscendencija plétojan-
¢ius veiksnius senitinijoje;

* senitno lyderystés svarba orientuojant darbuo-
tojus veikti vardan bendruomenés.

Tyrimas atskleidé¢, kad senitinijose (kaip ir sa-
vivaldybiy administracijose) dar néra sisteminio su-
vokimo apie darbuotojo noro dirbti dél kity nesava-
naudiskai palaikyma visuose su zmoniy istekliy val-
dymu susijusiuose procesuose (darbuotojy atranko-
je, darbuotojy vertinime, motyvavime, skatinime ir
kt.). Zmoniy i$tekliy valdymo tematika i3lieka aktu-
ali kalbant apie vieSojo sektoriaus institucijas.
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Manifestation of the Need to Realize One’s Abilities Working for the Sake of Others in Akmené

District Elderships

Summary

The works of Lithuanian scientists who have
been analyzing human resource management issues
in the context of public administration during the last
decade show that human resource management processes
in public sector institutions lack integrity with the
strategic management of the entire organization, and that
municipalities lack the experience in creating influential
employee motivation systems as well as the experience
in choosing the employees who have not only high
professional competencies, but are also motivated to
work selflessly for the sake of others. This is particularly
relevant today as the decentralization of management
is increasing (there are more than 3000 elderships and
over 800 rural communities in Lithuania), and more and
more functions are being transferred to municipalities. A
part of the challenges facing the management sector has
to be taken over by the elderships that possess a limited
budget and a small number of employees (usually, there
are up to 10 employees: 1-2 civil servants and the rest are
contract staff). In these administrative structures, the inner
motivation of employees and the inner need to implement
their own skills working for the sake of the community and
society in general, i.e. the self-transcendence (according
to the English terminology), often facilitate to attain the
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goals of the organization creatively, innovatively, and
with a great responsibility.

Having penetrated into the theoretical conception
of self-transcendence as the concept of motivation
and the inner needs of an employee, and following the
actualization of this phenomenon in the state service
in order to validate the empirical analysis of the self-
transcendence practice and significance in the eldership as
well as to ground the construction of research instruments,
the following theoretical perspectives were chosen:
the integration of theory of needs with other theories
of self-expression, by Maslow, and self-transcendence
as the actualization of an individual’s self-realization
top need in the context of the state service, according
to Vanagas and Raksnis, 2014; the concept of a leader
as a Self-Leading Leader, by Henry J. Venter, 2012; the
need for self-realization in the public service, according
to J. Palidauskaité, 2008; community-level leadership as
the essential condition for the functioning of local self-
governance, by Urvikis, 2016, and others. Analysis of
the theoretical sources testifies that there is still a lack of
scientific works analyzing self-transcendence not only
as an individual’s need to work selflessly for the sake of
others, realizing his / her abilities, and thus improving



oneself, but also as a desirable organizational quality of

a public sector bringing the employees’ aspirations closer

to the mission of the organization (in order to meet public

expectations). It can also be stated that the Lithuanian

language would require a more appropriate term — a

Lithuanian word — as an equivalent to the international

term ‘Self-transcendence’ that would describe the motive

of a civil servant to work for the sake of others, i.e. the
motive arising from the inner need for self-realization.

Akmené¢ district was chosen as the research area.
The study was carried out focusing on the elderships
functioning in the district due to the fact that in 2015—
2016 this rural municipality of Northern Lithuania, on
the one hand, had quite a lot of unemployment, and on
the other hand, it distinguished itself by the abundance
of initiatives and wise activities applied to solve social
problems. In 2016, V. Mitrofanov, the Mayor of the
District, was elected Mayor of the Year.

This empirical research was based on the strategy
of hybrid methods usage where the quantitative and
qualitative research methods were combined. Research
was carried out in all the elderships of Akmené district,
and its results testified quite a favourable situation for the
employees’ need to realize their abilities by working for
the sake of others or, in other words, the results testified
quite a favourable atmosphere to develop the need for
self-transcendence:

1. According to the results of the general survey of
employees, in the context of a relatively high level
of employee satisfaction in their work (in a ten-
point scale, 80% of the respondents rated their work
by 7-10 points), the employees of the elderships
identified the possibility of self-realization among
the important factors (4.1 out of 5 points possible).
Manifestation of the self-transcendence motives was
also strong (3.8—4.28 points).

2. The eldership employees, in addition to the material
motivation measures, also actualized the non-material
motivation measures (importance of the material
measures was assessed by 9.08 points, and the non-
material ones were assessed by 8.53 points out of
10 points possible). 8.75 points were assigned to the
motivating factor of self-transcendence, primarily
functioning as activities to satisfy the needs of the
others.

3. The leaders of the elderships were aware of the fact
(the interview method of discussion was used) that
the financial incentives were the most influential
measures in motivating the employees, however,
due to the absence of funding, a large variety
of non-material motivational measures, mostly
organizational and psychological, were used.

4. Both the questionnaire surveys and the material of
the discussion of the elders confirmed the importance
of each elder’s leadership in orienting the team to
work for the sake of the community.

5. The elders applied such non-material motivation
measures, functioning as motivation measures for
self-transcendence, as the involvement of employees
in decision-making, teamwork, and cooperation with
communities.

6. Eldership leaders perceived the external factors
supporting the self-transcendence (recognition of
an altruistic activity and its support by the public as
well as the perception of its phenomenal value in the
society) and the internal factors (the elder’s exemplary
behaviour; relationship of the activity results of the
eldership with the welfare of the employees and
the community; publicity of altruistic activities)
supporting the self-transcendence in the elderships.
They also identified the factors undermining this
phenomenon, such as a demotivating and negative
attitude of the society towards municipal employees,
and the lack of competencies to improve self-
transcendence in the civil service.

This empirical research has concluded that there
is still no systematic perception of such a specific feature
of an employee as the desire to work for the others’
sake in an unselfish manner in all the processes related
to human resource management (in the selection of
employees, assessment of the employees’ qualifications,
their motivation and promotion, etc.) either in the rural
elderships, or in the municipal administrations. Therefore,
the topics of human resource management remain relevant
dealing with public sector institutions.

Keywords: human resource management,
employee motivation, self-transcendence, an eldership,
an elder.
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