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SANTRAUKA

SVEIKATINGUMO INDUSTRIJOS DARBUOTOJU DARBO MOTYVACIJOS RYSYS SU JU

PASITENKINIMU DARBU

Raktiniai ZodZiai: darbuotojas, motyvacija, darbas, pasitenkinimas, sveikatingumo industrija

Objektas: darbuotojy motyvacijos rysys su jy pasitenkinimu darbu.

Problema: Kokie motyvaciniai veiksniai lemia sveikatingumo industrijos darbuotojy pasitenkinimg

darbu?

Hipotezé: tikétina, kad materialinis motyvacijos veiksnys turés didziausiag rySi su darbuotojy

pasitenkinimu darbu sveikatingumo industrijoje.

Tikslas: atskleisti sveikatingumo industrijoje darbuotojy darbo motyvacijos ry$j su jy pasitenkinimu

darbu.
UzZdaviniai:
1. Atskleisti zmogiskyjy istekliy svarbg sveikatingumo paslaugoms.
2. Aptarti motyvacijos ir pasitenkinimo darbu svarba darbuotojui ir organizacijai.
3. Nustatyti motyvaciniy veiksniy svarbg darbuotojams.
4. Istirti darbuotojy darbo pasitenkinimo lygj.
5. Nustatyti darbuotojy motyvacijos rysj su jy pasitenkinimu darbu.
ISvados:
1. Sveikatingumo paslaugos Lietuvoje sparciai populiaréjanti turizmo paslaugy Saka, nes gausu

gydomyjy kurorty ir gausybé rekreaciniy istekliy, kurie leidzia plétoti Sig sritj. Taciau jos turi
vieng opig problema, turizmo industrijoje yra didelé darbuotojy, o ypac specialisty, kaita. Todél,
jmonéms yra svarbus efektyvus zmogiskyjy iStekliy valdymas. Vadovui svarbiausia sugebéti,
suderinant atskiry darbuotojy ir pacios jstaigos tikslus, gauti geriausig rezultatg bei jgyvendinti
organizacijos uzsibréztus tikslus. Jei jmonéje yra atkreipiamas démesys j darbuotoja ir jis yra
patenkintas savo darbu, jis suteiks kokybisSka paslauga, nes Zinos kad bus jvertintas uz tai.

Pasitenkinimg darbu galima traktuoti kaip dviejy skirtingy pusiy — teigiamy ir neigiamy Zzmogaus
jausmy rinkinj, kuris parodo, kaip darbuotojas vertina savo darba. Pasitenkinimas darbu yra
svarbus organizacinés elgsenos ir zmoniy darbo veiksnys. Pasitenkinimas darbu, yra svarbus
veiksnys, kuris lemia teigiamg darbuotojo emocing reakcija ir pozilirj ] darbuotojo ir
organizacijos stiprumg. Galima daryti prielaidg, kad kliento apsisprendimg gali lemti
darbuotojas. Darbuotojo pasitenkinimas didele dalimi priklauso nuo jo motyvacijos. Taciau Si

darbuotojo biisena néra nuolatiné ir jg reikia periodiskai papildyti. Tai atliekama jsiaiSkinus
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kiekvieno darbuotojo poreikius ir juos maksimaliai tenkinant. Vadovas turi dométis savo
darbuotojais ir atrasti iSorinius arba vidinius motyvacijos veiksnius, kurie gali padéti darbuotojui
pasiekti pasitenkinimg darbu.

3. Tyrimo rezultatai atskleidé, kad sveikatingumo industrijos darbuotojus, nepriklausomai nuo
lyties, gaunamy pajamy, amziaus, darbo kriivio, iSsilavinimo daugiausia motyvuoja ekonominiai
veiksniai, darbo turinys ir pasiekimai, o maziausiai jiems svarbiis tokie veiksniai kaip
komandinis darbas ir bendradarbiavimas, tai pat pripazinimas ir pagarba. Respondentams nuo 18
iki 35 mety svarbu paaukstinimas ir pripazinimas, o vyresniems — nuo 36 iki 65 mety yra
svarbiis santykiai su vadovu. Respondentams, turintiems auksStesnjjj arba aukstgjj iSsilavinima
aktualus yra paaukstinimas. Tiriamieji, kurie iSdirbe¢ organizacijoje daugiau negu 5 metus
vertina santykius su vadovu, o kurie dirba nuo 1 m. iki 4 mety organizacijoje vertina
atsakomybe.

4. Pasitenkinimas darbu tirtoje Druskininky sveikatingumo industrijos jmonéje yra aukstas, todél
galime teigti kad dauguma darbuotojy yra patenkinti savo dirbamu darbu. Didziausia
pasitenkinimg darbu jaucia, kurie uzdirba vir§ 450 eury ir jy iSsilavinimas atitinka dirbamag
darba, taip pat dirbantys pilnu etatu. MaZiausig pasitenkinimg savo darbu jaucia darbuotojai,
kurie uzdirba maziau negu 300 Eur ir darbuotojai turintys tik vidurinj i$silavinima.

5. Rezultatai atskleidé, kad yra tarpusavio rySys tarp darbuotojy motyvacijos ir pasitenkinimo
darbu. Pasitenkinimas darbu priklauso nuo tokiy veiksniy kaip ekonominiai, pripazinimas ir
pagarba, atsakomybe, pasiekimai, darbo turinys, bendradarbiavimas ir komandinis darbas.
Taciau tarpusavio santykiai su vadovu ir paaukstinimas pasitenkinimu darbu jtakos neturi.

Pasiulymai ir rekomendacijos:
1. Kartag metuose Druskininky sveikatingumo X jmonéje surengti pasitenkinimo darbu ir
motyvacijos tyrimus, iSsiaiskinti veiksnius, kurie skatinty darbuotojg dirbti efektyviau.
2. Atkreipti démesj i veiksnius, kurie daugiausiai motyvuoja darbuotoja darbe.
3. Personalo vadovams svarbu sutelkti démesj j zmogiskuosius iSteklius, jei jmoné nori

1§saugoti efektyvig darbo jéga.



SUMMARY

THE MOTIVATION CONNECTION OF WELLNESS INDUSTRY EMPLOYEES WITH
THEIR JOB SATISFACTION

Key words: employee, motivation, job satisfaction, wellness industry

Subject: the connection between employee motivation and their job satisfaction.

Aim of the study: to determine the connection between work motivation of the employees of the
organizations of wellness industry and their work satisfaction

Problem: what are the motivating factors that determine job satisfaction of the wellness industry
employees?

Hypothesis: it is likely that material motivation factor will have the greatest connection with job
satisfaction of wellness industry.

Objectives:

1. Disclose the importance of human resources in wellness services.

2. Discuss the motivation and job satisfaction of key employees and the organization.

3. Determine the motivational factors importance for workers.

4. Investigate the level of employee job satisfaction.

5. Determine the motivation connection of the employees with their job satisfaction.

Conclusions:

1. Wellness industry is a tourism branch which in Lithuania is rapidly gaining popularity, because it is
rich with healing resorts and a plethora of recreational resources that allows the development of this
area. But it has one significant problem — in wellness industry there is a huge employees, and especially
specialists, change. Therefore, human resource management and organizational systems are important
for businesses. The most important thing for the supervisor is being able to align the aims of individual
employee and the institution, to get the best result and to implement the stated aims of the organization.
If the company is drawing attention to the employee and as a result he is satisfied with his work, then
he will provide high-quality services, because he will know that he will be appreciated for that.

2. Job satisfaction can be regarded as two different sides — as a collection of positive and negative
human emotions, which shows how the employee value his job. Job satisfaction is an important factor
of organizational behavior and human labor. Job satisfaction is an important factor which determines
employee's positive emotional reaction and a view to the strength of the employee and the organization.
It can be assumed that the self-determination of the client can be determined by the employee.

Employee satisfaction largely depends on his motivation. However, this condition of employee is not
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permanent and must be periodically supplemented. This is done by finding out each employee’s needs
and by satisfying them to the maximum. The supervisor needs to show interest in his employees and to
find out the external or internal motivation factors which can help employee to achieve his job
satisfaction.

3. Results of the study revealed that the employees of the wellness industry, regardless of gender,
income, age, workload, education are mainly motivated by economic factors, labor content and
achievements, but the least important factors are such as teamwork and cooperation, as well as
recognition and respect. The respondents age from 18 to 35 years of promotion and recognition of the
importance and older - from 36 to 65 years are an important relationship with the manager. Exploratory
with college or higher education important factor is relevant promotion. Respondents who worked in
the organization for more than 5 years, the relationship with the manager is important factor, and are
open from 1 - 4 years in the organization the responsibility.

4. The investigated job satisfaction at the company in the wellness industry of Druskininkai is high,
therefore we can say that the majority of the employees are quite satisfied with their work. The greatest
job satisfaction is felt by those who earn more than 450 Euros and whose education meets the job they
do, and the same can be said about those who have a full-time job. The lowest satisfaction with their
work is felt by the employees who earn less than 300 Euros and employees who has only a secondary
education.

5. The results revealed that there is a correlation between employee motivation and their job
satisfaction. The satisfaction of job depends on such factors as - economic, recognition and respect,
responsibility, achievement, work content, collaboration and teamwork. However, the relationship
between the supervisor and the rise of the job satisfaction does not have any relation whatsoever.
Suggestions and recommendations:

1. Once a year the Druskininkai wellness company X hold job satisfaction and motivation research, to
find out the factors that encourage employees to work more efficiently.

2. Pay attention to the factors that are most motivated workers.

3. Personnel managers it is important to focus on human resources, if the company wants to retain an

effective workforce.



Ivadas

Aktualumas. Personalas tampa svarbiu veiksniu sickiant organizacijos sékmés ir efektyvumo. Siuo
metu yra labai aktualus darbo motyvacijos lygio didinimas bei organizacijos motyvacinés ir lojalumo
skatinimo sistemos sukiirimas su tinkamomis priemonémis, biidais bei modeliais (Juodaityté,
Jablonskiené, 2013). Darbo motyvacijos problema yra labai aktuali organizacijose, nes zZemas darbo
motyvacijos lygis neigiamai veikia darbo atlikima ir sumazina darbo produktyvumg (Kleinbeck,
Fuhrmann, 2000). Tick ankstyvosios, tiek Siuolaikinés motyvacijos teorijos bando atsakyti j klausima:
kaip uztikrinti ir palaikyti norimg darbuotojy elges; ir kuo geresnius jy darbo rezultatus (Bakanauskiené
ir kt., 2010).

Apzvelgiami ankstyvyjy ir Siuolaikiniy motyvavimo teorijy ypatumai, nustatyta, kad
motyvavimas, atsizvelgus ] tai, kokiais budais jis yra taikomas, — tai jéga, kuri veikia Zmoniy
(darbuotojy) vidines ir iSorines savybes, turi jtakos jy elgsenai. Zymima, kad yra daugybé motyvavimo
priemoniy bei skatinimo formy ir ne visais atvejais gali buti taikomos tos pacios paskatos, jy
pasirinkimas priklauso nuo jmonés darbo specifikos, vidaus taisykliy, darbuotojy tarpusavio
bendradarbiavimo santykiy ir kity veiksniy (Zaptorius, 2007). Motyvacija ir pasitenkinimas darbu yra
ganétinai pladiai nagrin¢jama tema mokslinéje literatiiroje, taciau iki §iol néra priimta vienos
nuomonés, kas lemia pasitenkinimg darbu sveikatingumo industrijoje (Fominiené ir kt, 2014,
Caslavova et al., 2011). Atsizvelgiant | ankstesnius tyrimus galima teigti, kad darbuotojas produktyviai
dirbs tik tada, kai jaus turintis auksta pasitenkinimo darbu lygj. Tai leis profesionaliai tenkinti vartotojy
poreikius, uztikrinti paslaugy kokybe (Todd, Kent, 2009).

Besipleciantis sveikatingumo sektorius siiilo daugiau darbo viety, taciau kartu ir iSkelia
klienty poreikius, todél atsiranda darbuotojy iSlaikymo darbe problema (Maclntosh, Walker, 2012).
Darbuotojy motyvacijos ir pasitenkinimu darbu problemas nagriné¢ja nemazai mokslininky (Cook,
2008, Zaptorius, 2007, Mahmood, 2010, Benz, 2009), ta¢iau Lietuvos sveikatingumo industrija, jos
darbuotojy valdymo problemos ir ypa¢ motyvacija kol kas néra labai placiai iSnagrinéta ir kokig turi

itaka Saliai, sveikatingumo turizmas.

Probleminis klausimas: Kokie motyvaciniai veiksniai lemia sveikatingumo industrijos darbuotojy
pasitenkinimg darbu?

Tyrimo tikslas — atskleisti sveikatingumo industrijoje darbuotojy motyvacijos rysj su jy pasitenkinimu
darbu.

Tyrimo tiriamieji — darbuotojai dirbantys sveikatingumo organizacijose.

Tyrimo objektas — darbuotojy motyvacijos rySys su jy pasitenkinimui darbu.



Tyrimo hipotezé - tikétina, kad materialinis motyvacijos veiksnys turés didziausig rysj su darbuotojy
pasitenkinimu darbu sveikatingumo industrijoje.
Tyrimo uzdaviniai:

1. Atskleisti zmogiskyjy iStekliy svarbg sveikatingumo paslaugoms

2. Aptarti motyvacijos ir pasitenkinimo darbu svarbg darbuotojui ir organizacijai .

3. Nustatyti motyvaciniy veiksniy svarbg darbuotojams

4. Istirti darbuotojy darbo pasitenkinimo lygi.

5. Nustatyti darbuotojy motyvacijos rysj su jy pasitenkinimu darbu.
Tyrimo metodai: Darbas atliktas remiantis mokslinés literatiros analizés metodais. Apzvelgta
sveikatingumo industrija ir jos rySys su zmogiSkaisiais iSteklias, motyvacijos ir pasitenkinimo darbu
sampratos, iSanalizuoti motyvai suteikiantys motyvacija darbuotojams. Empirinis tyrimas atliktas
naudojant Lipinskienés suformuotu motyvacijos klausimynu ir PMW asociacijos (Paul M. Whisenand
asociacijos) darbo pasitenkinimo Kklausimynu. Statistinés duomeny analizés pagalba nustatyta

sveikatingumo industrijos darbuotojy motyvacijos rysys su jy pasitenkinimu darbu.



1. LITERATUROS APZVALGA

1.1. ZMOGISKUJU ISTEKLIU SVARBA SVEIKATINGUMO PASLAUGOMS

Turizmas jau nuo seny laiky yra zmonijos gyvenimo dalis. Jo negalima paneigti kaip ir pacios
gyvenimo raidos. Jis vis dél to yra, ar mes to norime, ar ne, jis virtes kasdieniniu tauty gyvenimo
reikmeniu. Daugelyje valstybiy turizmas yra labai svarbi ir pelninga tikio Saka, skatinanti naujy darbo
viety kiirimg bei Salies nacionaliniy pajamy augimg. Turizmo reikSmé Salies ekonominiam vystymuisi
yra negincytina. Tarptautinis turizmas Zymiai iSaugo per pastaruosius desSimtmecius dél technologinio
tobuléjimo, auganéio gyvenimo lygio ir platesnés globalizacijos (Svagzdiené, 2012). Turizmo indélis
Salies ekonomikai: bendras vidaus produktas 4,4 %; 4,2 % darbo viety; 3,7 mlrd. lity pajamy i$ turizmo ; 25
proc. paslaugy eksporto (Paulauskiené, 2012).

Sveikatinimo turizmas — turizmo rasis, kai pagrindinis tikslas yra zmoniy keliavimas j kitg Salj
ar Salies viduje, siekiant padidinti holistiniu poziiiriu subalansuota fizinj, dvasinj ir socialinj sveikatos
potencialg, gaunant sveikatinimo, sveikatingumo ir kity turizmo paslaugy (Bucinskaité ir Navickiené,
2013). Siais laikais vis didesnis démesys skiriamas sveikatai. Vienas i§ sveikatos saugojimo ir
gerinimo biidy yra sveikatos turizmas, kuris apima ir medicinos turizmg. Pagrindinis sveikatos turizmo
tikslas yra zmoniy keliavimas Salies viduje ar i kitg $alj, siekiant padidinti subalansuota fizinj, dvasinj ir
socialinj sveikatos potencialg, gaunant sveikatinimo, sveikatingumo paslaugy. Tokiy paslaugy teikimas
yra ypac¢ aktualus Salims, kurios turi natiiraliy gydomyjy Saltiniy, aukstos kvalifikacijos 15 specialisty
bei i§vystyta infrastruktiirag. Pasaulyje yra daugiau kaip 50 valstybiy, kurios yra paskelbusios sveikatos
turizmg prioritetine turizmo sritimi (Bucinskaité, Navickien¢, 2013).  Sveikatingumo turizmas
pasaulyje sugeneruoja 439 mird. doleriy bei sukuria 12 miln. darbo viety. Sveikatingumo turistas
18leidzia apie 250 doleriy, t.y. net 65 proc. daugiau nei vidutinis turistas. Be to, prognozuojama, kad
sveikatingumo turizmo augimas Europoje per artimiausius 5 metus sieks 35 proc. (Valstybinio turizmo
departamento statistiniai duomenys, 2013). 2012 mety duomenimis pirmg vieta pasaulyje pagal
medicinos turizmo apimtis uzima Tailandas — §i Salis kasmet sulaukia 1,4 mln. medicinos turisty per
metus. Pavyzdziui, Sirdies ir kraujagysliy operacijos su visomis kelionés iSlaidomis ten yra dukart
pigesnés nei Europoje. DidZiausia Tailando konkurenté medicinos turizmo srityje yra Indija, kuri uzima
antrg vietg pasaulyje ir kasmet sulaukia per 500 tiikst. uzsienieciy. Vengrija sugebéjo iSreklamuoti savo
Salies odontologijos paslaugas ir prisivilioti daugybe uzsienieciy. | Lenkijg medicinos turistai keliauja
dél mazesniy paslaugy kainy — ypac plastinés chirurgijos ir odontologijos srityje. Taip pat daug

sveikatos turisty sulaukia Meksika, Turkija, Ukraina, Skandinavijos Salys (Bucinskaité ir Navickien¢,
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2013) Nustatyti ribg tarp medicinos ir sveikatos turizmo rii§iy néra paprasta. Medicinos turizmas susij¢s
su platesne sveikatos turizmo sgvoka, | kurig jtraukiami ir kurortiniai miesteliai ir poilsio vietos. Kai
kurie apzvalgininkai laiko sveikatos turizmg ir medicinos turizmg bendru reiskiniu, tuo paciu
kiekvienam iSskirdami skirtingus bruozus. Sveikatos turizmas apibréziamas kaip organizuotos kelionés
uz savo vietinés aplinkos riby su tikslu patirti tam tikrg priezitirg bei atstatyti ir stiprinti individo kiino
ir proto balansa. Sis apibrézimas apima ir medicinos turizma, kuris apima organizuotas keliones

sveikatos priezitiros paslaugoms gauti (Lunt ir kt., 2012).

SVEIKATOS TURIZMAS

Health tourism

Sveikatinimo turizmas Sveikatingumo turizmas

Health and Medical tourism Wellness tourism

Grozio Fizinis
proced(iros aktyvumas

N Gydomojo Sveikatingumo
Sveikatinimo ir SPA SPA paslaugos
medicinos paslaugos paslaugos

Medicinos

turizmas

1pav. Sveikatos turizmo klasifikacija. (Turizmo taryba prie Lietuvos Respublikos tikio

ministerijos, 2010)

Sveikatos turizmas — tai ,,asmens keliavimas ] kitg $alj turint tikslg iSsitirti, i§saugoti, atstatyti ar
sustiprinti sveikatg gaunant sveikatinimo ir (ar) sveikatingumo paslaugy, kartu pasinaudojant ir kitomis
turizmo paslaugomis®. Siame paveiksle i§skiriamos sveikatinimo (medicinos) ir sveikatingumo turizmo
rusys. Sveikatinimo (medicinos) turizmas apibiidinamas kaip ,,asmens keliavimas } kitg Salj, turint
pirminj ir pagrindinj tiksla — iSsitirti, atstatyti ar sustiprinti sveikatg, gaunant sveikatinimo (medicinos
(iskaitant medicininés reabilitacijos, medicinos SPA), odontologijos, slaugos) paslaugy, kartu
pasinaudojant ir kitomis turizmo paslaugomis®. Sveikatinimo paslaugos asmeniui suteikiamos asmens
sveikatos prieziiros jstaigoje, panaudojant sveikatos prieziiiros technologijas. Kalbant apie
sveikatingumo turizma, tai — ,,asmens keliavimas i kitg Salj turint tikslg iSsaugoti, sustiprinti ar atstatyti
sveikata, gaunant sveikatingumo (SPA, grozio, fitneso, sveikatos Svietimo, sveikos mitybos, jogos,
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ajurvedos ir kt.) paslaugy, kartu pasinaudojant ir kitomis turizmo paslaugomis®. Siuo atveju
sveikatingumo paslaugos asmeniui suteikiamos paprastai ne asmens sveikatos prieziiiros jstaigoje, o
sveikatingumo paslaugas teikianCioje jstaigoje. Tai dazniau apima papildoma, netradicing
medicing (Ernst & Young Baltic, 2012). Sveikatinimo veikla tai asmens sveikatos prieziiira, visuomenes
sveikatos prieziiira, farmaciné ir kita sveikatinimo veikla, kurios rusis ir reikalavimus jg vykdantiems
subjektams nustato Sveikatos apsaugos ministerija. (Lietuvos Respublikos Sveikatos sistemos
jstatymas). Vadovaujantis Siuo apibrézimu, sveikatinimo veikla apima visas sveikatos prieziliros
veiklas — tiek profilaktika, tieck gydyma, tiek ir reabilitacijg. Sveikatingumo paslauga — sveikatos
stiprinimo ir ligy profilaktikos paslauga, teikiama specialisto, jgijusio teisés akty nustatyta tvarka
reikiama kvalifikacija ir turinCio sertifikatg Siai veiklai bei teikiama teisés akty reikalavimus
atitinkanciose patalpose. Kitaip tariant tai - asmens laisvalaikio praleidimo forma, pagrista sveikos
gyvensenos principais, naudojant turizmo ir rekreacinius iSteklius aktyviam poilsiui (Kazlauskieng,
2012).

Pastaruoju metu vis populiaresnis ir patrauklesnis vartotojui tampa sveikatingumo turizmas,
kurio pagrinda sudaro ne pats gydymo procesas, bet reabilitacija. Sio pobiidzio turizma galima
apibrézti kaip tikslingg zmoniy veikla, susijusig su laikinu buvimu uz nuolatinés gyvenamosios vietos,
kurios tikslas gauti vieng ar kelias specialias gydymo, reabilitacijos, fizinio aktyvumo ir kitas specialias
paslaugas. Sveikatingumo turizmo paslauga yra teikiama rekreacinése vietovése, kuriose yra reikiami
gamtiniai istekliai. Vietovése, kuriose plétojama sveikatingumo turizmo forma ir kurios turi i$skirtiniy,
sveikatai atstatanciy iStekliy, vadinamos kurortais (Junevicius ir KerSyté, 2007). Kurorty sgvoky
sampratose dominuoja Sie pozymiai: teritorija, gamtiniai-gydomieji iStekliai bei specialios jstaigos ir
jrengimai. Manoma, kad tikslingiausiai kurortg vertinti kompleksiskai, t. y. sujungiant visus $iuos
pozymius. Taigi kurortg galima apibrézti kaip gyvenamaja vietove, kur panaudojant esamus gamtinius-
gydomuosius veiksnius ir kompleksa traukos objekty su jiems badingomis poilsio, turizmo ar sporto
arba sveikatinimo zonomis, kuriose jy lankytojas gali pailséti, atstatyti dvasines ar fizines jégas arba
pasigydyti. Kurortams keliami tam tikri reikalavimai, be kuriy jie negaléty turéti kurorto statuso. Taigi
bet kuris miestas, norédamas jgauti kurorto statusg, visy pirma turéty atitikti tam tikrus reikalavimus
(Zaliené ir kt., 2009). Kurortai visais laikais buvo kuriami sveikatos tikslais, ta¢iau Siuolaikiné kurorty,
kaip teritorijos, jungiancios specifinius gamtinius isteklius, infrastruktiirg, vietinius gyventojus ir
atvykstancius turistus, strateginé plétra reikalauja pasirinkti ir jvardyti patrauklig strateging kryptj, kuri
geriausiai padéty kurti vietovés jvaizd; ir pritraukti investicijas, tod¢l daznai siekiant strateginés plétros

alternatyviai pasirenkama viena i§ gretimy rekreacijos, sveikatos ir sporto plétros paradigmy
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(Armaitiené ir Bertuzyté, 2012) Lietuvoje, kaip ir kitose naujose Europos Sajungos (ES) Salyse narése,
kyla nemazai problemy, susijusi su ilgalaiki prioritetais identifikavimu, turizmo planavimu,
finansavimu, turizmo infrastruktiiros plétros prioritety nustatymu bei su dideliu turizmo sezoniskumo
poveikiu, kuris lemia netolygy turisty srautg pasiskirstyma. Turizmui biidingas kompleksiskumas, nes
turizmo sektorius tiesiogiai ir netiesiogiai yra susijes su daugeliu sri¢iy (apgyvendinimo, maitinimo,
transporto, rysiy, sveikatingumo), kurios tarnauja ne vien turizmui, bet ir vietini gyventojy poreikiams
tenkinti. D¢l to turizmo valdymas yra sudétingas procesas, kuriam valdyti biitinas vis dalyvaujanciy
institucijy veiksmy derinimas, optimalus vykdom funkcijy pasidalijimas arba su balansuotumas
(Jagminas, Paulauskiené, 2011). Lietuvos turizmo valdymas vykdomas daugiausia atliekant
koordinavimo, planavimo, ijstatymo leidybos ir reguliavimo bei skatinimo funkcijas (Jagminas,
Paulauskien¢, 2011).

Po Lietuvos nepriklausomybés atgavimo nutriikus turisty srautams i§ buvusios TSRS, o
véliau vis mazéjant teritoriniy ligoniy kasy finansuojamy ligoniy srautams i§ kity Lietuvos miesty,
Druskininkai i§gyveno ekonoming — socialing krizg, nulémusig auksc¢iausig nedarbo lygj lyginant su
kitais Lietuvos regionais. Ta¢iau nuo 2000 mety, Druskininky savivaldybei nustacius savivaldybés
plétros prioritetus ir émus kryptingai gaivinti Druskininkus kaip kurorta, skatinti ir inicijuoti turisty
traukos centry kiirimg bei teikti lengvatas verslo plétrai, kurortas pradéjo atsigauti. Pradéta
modernizuoti kurorto infrastrukttira, iSrySkéjo pirmieji sékmingi vieSosios ir privacios iniciatyvos déka
1gyvendinti projektai, tape reikSmingais turisty traukos centrais. Minéti veiksmai sglygojo turisty srauty
augima Druskininkuose, naujuose objektuose buvo kuriamos darbo vietos, intensyvéjo ,,savaitgaliniy”
poilsiautojy srautai ne sezono metu i§ didziyjy Lietuvos miesty. Taip vieSosios, o véliau ir privacios
iniciatyvos déka prasid€jes Druskininky atgimimas pastaraisiais metais jgauna vis spartesnj pagreit]
(Macerinskiené ir Andruliené, 2007). Sveikatinimas Lietuvos kurortinése teritorijose sparciai
populiar¢janti paslaugy teikimo sritis. ISmintis byloja, kad sveikas kiinas ir sveika siela yra neatsiejami
vienas nuo kito. Zmogus yra samoninga biityb¢ ir savo mintimis valdo savo gyvenima. Kurdamas save,
zmogus pirmiausia (nori ar nenori) "kuria" savo sveikatg: ir fizing, ir psiching, ir dvasing.
Besiriipindami savo kiinu, turime atkreipti démes] ir | savo mintis, nes tai susij¢ ] harmoningg
gyvavima. Sveikatinimo paslauga yra aktuali Lietuvoje, gausiis kurorty gydomieji ir rekreaciniai
iStekliai gali patenkinti didZiulius sveikatinimo paslaugy teikimo ir kurorty plétros poreikius
(Medzitniené ir Grigorjevaite, 2010). Lietuvos kurortai yra svarbis tiek uzsienio turisty, tiek Lietuvos
gyventojuy traukos centrai. Salies kurortai, kuriais tradiciskai laikomi Druskininkai, Bir§tonas, Palanga

ir Neringa, kaip turizmo, rekreacijos ir poilsio objektai, Salies klest¢jimo laikotarpiu tapo itin
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reikSmingi. Atvyke turistai i§ uzsienio daro jtakg naujy ckonominiy rySiy atsiradimui, skatina
investicijy pritraukima, susidaro jspiidj apie alies socialinés ir ekonominés galios jspiidj (Zaliené¢ ir kt.,
2009). Medicinos turizmas yra perspektyvi ir aktuali sritis ne tik uZsienio valstybéms, bet ir Lietuvai,
turin¢iai gamtiniy gydomyjy iStekliy, gilias kurortinio gydymo tradicijas ir auksStos kvalifikacijos
specialistus. Tai puiki galimybé pritraukti uzsienio sveikatos turistus, didinti pajamas i§ turizmo ir
skatinti regiony vystymasi (Bucinskait¢ ir Navickien¢, 2013). Taciau viena i§ opiausiy problemy
turizmo industrijoje yra didelé darbuotojy, ypa¢ kvalifikuoty, ir specialisty kaita. Turizmo sferoje
dirbanciy darbuotojy kaita yra auksStesné negu kituose ekonomikos sektoriuose, pvz. gamybos
sektoriuje. Darbuotojy kaita sukelia milziniS$kus finansinius kastus, nuolatinius sunkumus darbdaviams
(laiko ir finansiniy 1éSy eikvojimas naujy darbuotojy paieskai) bei neigiamai jtakoja pacius darbuotojus
(pablogéja nuotaika, jauciamas stresas dél padidéjusio darbo kriivio, padidéja nepasitenkinimas darbu ir
mazéja lojalumas). Tuo paciu tai daro poveiki organizacijy veiklai (trukdo ilgalaikiy strategijy
vykdymui ir tiksly jgyvendinimui, ko pasekmé sumaZéja paslaugy kokybé ir prarandami klientai,
blogéja jmonés reputacija ir organizacijos gerové, prarandama dalis pajamy ir mazéja pelningumas) ir
paciai industrijai (Baum, 2007). Svarbu iSugdyti iSmintingg paslaugos pardavimo personalg. Tol, kol
imon¢ paslaugas traktuoja kaip papildoma veikla, kuri susijusi su parduodamu produktu, jos pardavimo
personalas turbiit galés sékmingai atlikti paslaugy ir produkty pardavimo veiksmus (Labanauskaité ir
Sturalo, 2014). Rasti gery darbuotojy §iuo metu néra lengva, o dar sunkiau yra juos i§laikyti, todél
1mones vadovybé turi stengtis, kad darbuotojai atlikty pavestas uzduotis, didinty darbo naSumg ir jausty
pasitenkinima savo darbu. Norint tai pasiekti, reikia skatinti darbuotojus gerai dirbti. Siuo atveju geras
pagalbininkas jmonés vadovams — motyvacijos stiprinimas (Pauliukaitiené ir Pilipavi¢iené, 2013).
Siekis jsitvirtinti rinkos ekonomikoje, restruktiirizacija, globalizacija, technikos ir
technologijy tobul¢jimas, informacinés visuomenés formavimasis, Zziniy ekonomikos kirimas,
Nuolat kintancioje aplinkoje formuojasi naujas poZiiiris ] organizacija kaip veiklos sistema, kurioje
darbuotojai, t. y. zmogiSkieji iStekliai, tampa svarbiausia ir aktyvigja sistemos dalimi, lemiancia
organizacijos veiklos efektyvuma. Zmogiskyjy istekliy efektyvus valdymas yra gyvybiskai svarbus
veiksnys, siekiant organizacijos tiksly bei naudos kiekvienam individui, organizacijai ir visuomenei
(Chlivickas ir kt., 2009). Zmogiskujy istekliy valdymas kaip vadybos mokslo tyrimo objektas pradétas
tyrinéti tik XX a. antrojoje puséje. ISsivysciusiose valstybése greitai buvo suprasta, jog tai pagrindinis
ir labai svarbus jmoniy plétros $altinis. Zmogiskyjy iStekliy valdymas yra bene svarbiausias procesas

kiekvienoje organizacijoje — ar tai biity komerciné, ar nekomercing, privati ar valstybiné institucija,
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arba bet kokia kita stambi ar smulki jmoné, ar organizacija. Be tinkamy ir kvalifikuoty specialisty nei
viena organizacija negaléty pasiekti savo tiksly ir iSgyventi. Kiekvienos organizacijos pagrindinis
tikslas yra gauti kuo didesnj pelna, uzimti kuo didesng¢ rinkos dalj arba teikti kuo geresnes paslaugas.
Norédamos tai jgyvendinti jos turi turéti unikaliy iStekliy, o pagrindinis i§ jy ir biity — zmogiskieji
iStekliai. Be to, vadybos ekspertai nurodo, kad Zzmogiskieji iStekliai yra sunkiausiai pasiekiamas
konkurencinis elementas — didziausias organizacijos turtas. Tac¢iau biitina suprasti, kad neuztenka vien
tureti reikiamy zmogiskyjy iStekliy. Butina kryptingai ir strategiSskai juos valdyti, bet tai néra taip
paprasta. Juk tai néra eiliniai iStekliai. Tai iStekliai, reikalaujantys atitinkamo démesio, Ziniy ir
kryptingo strateginio valdymo. Valdant ZzmogisSkuosius iSteklius, bene svarbiausia sugebéti, suderinant
atskiry darbuotojy ir pacios jstaigos tikslus, gauti geriausig rezultatg bei jgyvendinti organizacijos
uzsibréztus tikslus (ISoraité, 2011).

Visi iStekliai (naturalieji, materialieji, finansiniai, informaciniai, inovaciniai, zmogiskieji) yra
svarblis organizacijy veiklai. Ta¢iau pastaruoju metu itin iSryskéja zmogiskyjy istekliy svarba. Be to,
daugelis autoriy akcentuoja ir tolesnj Sio iStekliaus svarbos augimg ir jtaka organizacijy veiklos
rezultatams (Jagminas, Pikturnaite, 2009). Zmogiskuyjy istekliy valdymas turi bati suprantamas kaip
pagrindinis dalykas, lemiantis strateginiy tiksly jgyvendinima. Kadangi organizacijos veiklos
efektyvumui didelg reikSme turi organizacijos vidiné kulttira, kurios formavimuisi turi jtakg personalo
nuostatos, kuriant organizacijos strateginj veiklos plang turi biiti adekvaciai atsizvelgiama j zmogiskyjy
iStekliy valdyma (Kazilitinas, 2004). Organizacijoms, siekianCioms pritraukti, iSlaikyti geriausius
darbuotojus, patrauklaus atlygio paketo siilymas kiekvienam darbuotojui mainais uZ gerus darbo
rezultatus ir lojalumg organizacijai, tampa labai aktualus. Ir tai yra i§ esmés sukirimas tokios atlygio
sistemos, kuri uZtikrinty abipusj darbdavio ir darbuotojo laiméjimg (Lipinskiene, 2012).

Motyvavimo sistemos ir galimyb¢ laikytis elgesio normy ir siekti esminiy ver¢iy sudarymas.
Kai vadovaujantis sukurtomis taisyklémis uZtikrinama darbuotojy galimybé tobuléti, mokytis ir
aktyviai prisidéti prie bendros organizacijos kultlirinés aplinkos kiirimo, tik tada darbuotojas pasijunta
visaver¢iu organizacijos nariu. Geras zmogisSkyjy iStekliy valdymas neatsiejamas nuo organizacings
kultiiros, kuri pasireiSkia organizacijos darbuotojams tiesiogiai bendraujant su klientais. Biitent dél Sios
priezasties organizacijai svarbu, jog joje dirbty reikiamai parengti ir tinkamai nuteikti darbuotojai,
nuolat suinteresuoti kelti savo kvalifikacinius geb¢jimus ir tobuléti. Tik tada, kai organizacijos vadovai
zmogiSkyjy iStekliy valdyma suvokia kaip vieng 1§ esminiy veiklos sri¢iy, atsakingy uz organizacinés
kultiros kiirimg, galima tikétis organizacijos konkurencinio pranasumo kity, panaSig veiklg

besiremianciy, organizacijy atzvilgiu (Kazilitinas, 2004).
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1.2. Darbuotojy motyvacija ir jos svarba organizacijai

Zodis motyvacija (lot. movere), kuris reiskia judéti, dabar labai paplites, atsirado tik apie XX a.
dvideSimtuosius metus. Iki tol psichologai kalbéjo apie motyvus, kurie sukelia tai, kas vercia zmones
veikti. Motyvacijos problemy nagrinéjimg véliau perémé darbo psichologai ir sociologai, skatinami
organizacijy, kurios, sieckdamos sékmingai vystytis, pajuto, kad reikia kitaip valdyti Zmogiskuosius
iSteklius. (Stankevic¢iené, Lobanova, 2006). Motyvacija — tai vienas veiksniy, turinéiy jtakos asmens
veiklos rezultatams. Motyvacija néra nuolatiné buisena, todél ja reikia periodiskai papildyti. Ji yra

priemoné, kurios padedami vadovai gali sutvarkyti darbo santykius organizacijoje (Stoner et., 2005)

Kita ypa¢ svarbus konstruktas sgvoka analizuojant darbuotojy motyvacija ir paskatas
organizacijose — motyvas. Tarptautiniy zodziy zodyne motyvai apibréziami kaip ,,veiklos stimulai,
susije su individo poreikiy tenkinimu — aktyvuma skatinantys ir jo veiklos kryptj lemiantys aplinkos
arba vidaus veiksniai; materialts arba idealGs tikslai; individo veiksmy ir poelgiy pasirinkimo
priezastis, kurig suvokia pats zmogus®“ (Palidauskaité, 2007). Motyvacijos ir darbo motyvacijos
koncepcija kildinama i§ termino motyvas (lot. k. motivum), kuris apibréziamas kaip veikimo
skatinamoji priezastis. Ta¢iau motyvas organizacijy vadybos kontekste interpretuojamas net keliomis
prasmemis: 1) veiklos stimulai, susij¢ su individo poreikiy tenkinimu: individo aktyvumg skatinantys ir
jo veiklos kryptj lemiantys aplinkos arba vidaus veiksniai; materialiis arba idealiis individo tikslai;
individo veiksmy ir poelgiy pasirinkimo priezastis, kurig suvokia pats individas. 2) skatinamoji
priezastis. Kadangi motyvacija aiSkinama kaip ,,elgesio veiksmy, veiklos skatinimo procesas, kurj
sukelia motyvai ar jy visuma® , todél darbo motyvacija traktuotina kaip procesas (Savareikiené, 2012).
PaZzymeétina, kad motyvas ne tik sukelia veiksma, bet ir suteikia jam kryptj. Motyvas yra tarsi veiklos
priezastis, susijusi su individy poreikiy patenkinimu. Individy poreikius galima apibiidinti S$iais
pozymiais: sglygojama patirtis; jvairiartiiai ir nevienodas intensyvumas; kiekvieno individo skirtingi;
daZniau veikia keli 1§ karto nei pavieniui, susidarant sudétingam poreikiy junginiui; neretai sgmoningai
nesuvokiami; veikiantys elgesj. (Lipinskiene, 2012). sigilinimas | motyvacijos prasme¢ nepaprastai
aktualus siandieniniams vadovams, kadangi tikrosios motyvacijos esmés atskleidimas jgalina naudoti ja
kaip modernyjj vadovavimo instrumenta, tiesiant tokj kelig: Zmogus — tikslas (motyvas) — rezultatas
(Savareikien¢, 2012). Motyvas — samoningas ateities atspindys, pagristas patirtimi. Motyvo kaip
veiksmo, poelgio ir paskatos pagrindo formavimo procesas prasideda atsiradus individo poreikiui ir

baigiasi susiformavus ketinimui bei tikslo siekimo paskatai, $is tikslas individui butinai reikalingas.
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Motyvacija salygojanti biitinybe suteikia jai ir individo elgesiui ypatingg psichologinj atspalvj, liudija
apie jo socialinj branduma, pareigos jausmo formavima (Dovydiené, 2004).

Motyvacija yra procesas, neatsiejamas nuo asmeninés dispozicijos, motyvy, tiksly, taip pat
vertés ir identiteto. Kalbant apie motyvacijos sgvoka vadybos kontekste, ji apibiidinama kaip asmens
priezastinis noras (poreikis) siekti asmeniniy arba organizacijos tiksly. Motyvavimg priimta laikyti
vadovavimo funkcijos sudétine dalimi, kuri apima jtakos darymg darbuotojy elgesiui siekiant
organizacijos tiksly (Grazulis, 2005). Motyvacijos sgvoka atsirado ekonomikos srityje apie
dvideSimtuosius XX amziaus metus, véliau ja perémé psichologai ir sociologai. Teoriniai Vakary
Europos bei JAV tyrimai apie motyvacijg ir jos jtakg asmens, grupés, organizacijos veiklai ir galy gale
ViSOS visuomenés pazangai neatsiejami nuo praktiniy tyrimy. Dauguma motyvaciniy teorijy autoriy
savo darbuose rémési tyrimais, atliktais analizuojant jvairiy jmoniy darbuotojy motyvavimo metodus.
Angly, pranciizy kalbose terminu motivation apibtidinama bendrai “tai, kas motyvuoja, t. y. ir energija,
veikianti individo veikla, ir metodai individo motyvacijai didinti”; lietuviy kalbos galima skirti dvi
sgvokas: motyvacija ir motyvavimas: “darbo motyvacija yra i§ sgmoningy ir nesgmoningy jégy kylanti
energija, kuri veikia individo ry$ius su uzduotimi ir sglygoja jo elgesio darbe orientacijg ir poky¢ius®;
»poveiki darbuotojy motyvacijai vadinsime darbuotojy motyvavimu, o to poveikio metodus ir
priemones motyvavimo metodais ir motyvavimo priemonémis” (Kareckaité, 2006). Motyvuojantys
veiksniai (toliau vartojama ir sgvoka ,,motyvatoriai) skatina asmenis imtis veiklos siekiant realizuoti
tam tikrus poreikius (aplinkiniy pripazinimo, savo vertés suvokimo ir kt.). Kaip tai vyksta priklauso
tiek nuo kiekvieno individo (valstybés tarnautojo), tiek nuo tam tikros aplinkos (bendros saglygos
valstybés tarnyboje, organizacijos kultiiros, vadovavimo ir kt.). Motyvatoriai gali biti teigiami
(vertingas tikslas, autonomija, pasiekimai, jausmas, kad Zinai, pasitiki ir esi kompetentingas, sugebi
gerai dirbti) ir neigiami (maza alga, statusas, ribotos paaukstinimo galimybeés). Neigiami motyvatoriai
gali tik trumpam tapti veiklos motyvu, o teigiamy veiksniy poveikis visuomet yra stipresnis.
Motyvuojanciy veiksniy ir paties motyvacijos proceso suvokimas sudaro prielaidas numatyti svarbius
poreikius ir bandyti juos patenkinti (Palidauskaité, 2008).

Motyvacijos savoka siejama su asmens poreikiais ir motyvais, nuo kuriy priklauso individo
veiksmai, elgesys darbe, o motyvavimas, tai veiksniy, skatinan¢iy darbuotojus geriau atlikti jiems
pavestus darbus (pareigas), iSaiSkinimas ir poveikio priemoniy, biidy, aktyvinanciy veikla Siy veiksniy
pagrindu, sugalvojimas bei panaudojimas (Viningiené, 2012). Labiausiai apibendrinanti motyvavimo

sgvoka gali biti sietina su jgimtu (jsisgmonintas verzimasis prie tam tikro pasitenkinimo), su
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verzimuose prie ko nors arba vengimas ko nors, su vidiné paskata (impulsas verciantis Zmogy vienaip

ar kitaip ka nors daryti, elgtis ) (Janciauskas, 2011 ).

1.2.1. Motyvacijos teoriné samprata

Darbuotojy motyvacija yra sudétingas reiSkinys, todél jam paaiskinti sukurta daug teorijy.
Vienos jy atsirado anksciau, kitos - seniau. Visos jos yra i§ dalies teisingos, taCiau iki Siol néra
vieningos, visa apimancios motyvacijos teorijos, taCiau Zzinant jas galima rasti efektyviausius
motyvavimo priemones bei metodus. Kadangi motyvacija priklauso nuo skirtingy individy, aplinkos,
salyguy, laiko, todél ji néra pastovi, o nuolatos kinta (Marcinkeviciaté, 2004).

Motyvacijos teorijos yra skirstomos j dvi kategorijas: turinio ir procesines. Turinio motyvacijos
teorijos remiasi identifikavimu ty vidiniy poreikiy, kurie priver¢ia darbuotojus pasielgti taip, o ne
kitaip. Turinio motyvacijos teorijoms priskiriami A. Maslow, D. McCellando ir F. Herzbergo darbai.
Proceso motyvacijos teorijos remiasi tuo, kaip darbuotojas elgiasi vertindamos jy pazinimg ir
suvokima. Siai motyvacijos teorijy grupei priskirtos laukimo ir paZinimo teorijos bei Porterio ir
Lawlerio motyvacijos modelis (Skackauskiené, Kiselevskaja, 2014).

Viena placiausiai naudojamy yra A. Maslow poreikiy (turinio) teorija — zinomiausia ir
daugiausiai démesio sulaukusi motyvacijos teorija, grindziama individy poreikiais (ypac susijusiais su
darbu). Maslow teorija remiasi tiek psichologai, tiek vadybininkai, i§skyré penkias motyvuojancias
Zmogy poreikiy grupes, kaip kad fiziologinius (maisto, miego, aktyvumo, malonumy, seksualinius),
saugumo (taikos, tvarkos, teisiy, paramos), meilés (biitt mylimam, jausti ry$j su kitais Zmonémis),
prestizo (pripaZinimo, reikSmingumo, perspektyvos, socialinés padéties) ir savirealizacijos (gabumy
realizacija, pasitikéjimas savimi, sékmé, talentai) ir teigé, kad Zmogaus motyvacija lemia poreikiy
patenkinimo nuoseklumas. Jo teigimu, kai patenkinami Zemesnieji Zmogaus poreikiai, pereinama prie
aukstesniyjy poreikiy (Kumpikaité, Kalinauskien¢, 2011). Jis iskeéleé hipotezg, kad Zmones veikti
skatina jvairlis poreikiai, kurie yra iSsidéste pagal tam tikra hierarchijg ir gali buti suskirstyti j penkis
lygmenis: fiziologinius, saugumo, socialinius, pagarbos ir saviraiSkos. Visus poreikius tyréjas suskirste
1 zemesnio (fiziologinius ir saugumo) ir aukStesnio lygmens (socialinius, pagarbos ir saviraiskos).
Tokia poreikiy struktiira noréta parodyti, kad tik patenkinus Zemesnio lygmens poreikj, pradeda
dominuoti auks$tesnio lygmens poreikis. Tad poreikis, tol, kol néra patenkintas, yra individo
motyvacijos Saltinis. Poreikiy hierarchijos teorija buvo placiai pripaZinta, ja ypac¢ palaikeé daug vadovy

praktiky — i§ esmés todél, kad ji logika ir paprasta, taigi, nesunkiai suprantama. Si teorija paaiskino,
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kas zmones skatina dirbti, o vadovams jrodé¢, kad darbo motyvus nulemia platus poreikiy spektras
(Vveinhardt, Gulbovaité, 2013).

Dar viena poreikiy (turinio) teorijy grupei priskirta McClelland teorija. Joje iSskiriama
trys svarbiausi poreikiai valdzios, sékmeés ir priklausymo, suponuodamas, kad dabartingje visuomenéje
pirminiai Zmoniy poreikiai yra patenkinti. Valdzios poreikis pasireiskia kaip troSkimas daryti poveikj ir
turéti jtaka kitiems bei juos valdyti. Zmonéms, turintiems ry$ky valdZios poreikj, patinka vadovauti, jie
labiau linke riipintis prestizu ir jtaka kitiems Zzmonéms nei efektyvia veikla. Nagrinédamas pasiekimy
(s€kmés) poreikj, tyrinétojas pastebé¢jo, kad asmenys, turintys stipry §j rodiklj, 1§ kity iSsiskiria
troSkimu viskag daryti geriau. Jiems labiau patinka patiems spresti sudétingas problemas ir prisiimti
asmening atsakomybe uz sékme¢ ir nesékme nei leisti, kad rezultatas priklausyty nuo laimingy
aplinkybiy ar kity zmoniy veiksmy. Zmonés, norintys priklausyti, iesko draugystés, jiems labiau
patinka situacijos, kuriose bendradarbiaujama, o ne konkuruojama, troksta santykiy, grindziamy dideliu
tarpusavio supratimu (Palidauskaité, 2007).

Mokslininkai Latham and Pinder darbo motyvacijos teorijg kritikuoja todél, kad
neatkreipia démesio j darbuotojg. Darbo motyvacija sudaro visuma veiksniy jégy, kylan¢iy tiek i$
individo vidaus, tiek i§ iSorés i§ jo individualumo ir ieSkoma universalaus darbo motyvacijos

C. P. Alderferas sukdiré trijy kategorijy poreikiy hierarchijos modelj. I§ esmés jis neneigé
A. Maslouwo anksCiau minétg modelj, bet suformulavo ir sugrupavo poreikius kitaip. Jo teorija
pavadinta ERS — pagal pradedancias poreikiy kategorijy raides: Existence (gyvavimas), t. y. grupé
poreikiy, tenkinanciy tokius zZmogaus poreikius kaip biistas, higieninés darbo salygos; Relatedness
(bendravimas), t. y. poreikiy, susijusiy su bendravimu asmeniniu lygmeniu ir su visuomene (santvarka)
aspektais placiagja prasme, tenkinimas. - Growth (augimas), t. y. poreikiai, susij¢ su jy asmeniniy
aspiracijy ir visuomeniniy interesy tenkinimu (Janciauskas, 2011).

Viena i§ populiariausiy procesinés teorijos modeliy, tai L. W. Porterio—Laurerio
motyvacijos teorija pasizymi kompleksiSkumu joje persipina liikes¢iy (vilciy) ir teisingumo teorijy
komponentai. Siy teorijy autoriy sukurtame motyvacijos modelyje, kurio schema parodyta, jzvelgiame
Siuos kintamuosius: pastangos, geb¢jimai; saves sureikSminimas, saves vertinimas; darbo (veiklos)
rezultatyvumas; atlyginimo (materialinio ir nematerialinio) teisingumas (Janciauskas, 2011).
Darbuotojo pasiekti rezultatai priklauso nuo trijy kintamyjy: dedamy pastangy (tai veikia atlyginimo
vertingumas ir tikétino rySio tarp dedamy pastangy ir galimo atlyginimo), darbuotojo sugebéjimy,

asmeniniy charakterio bruozy ir nuo savo vaidmens darbo procese suvokimo. Rezultato pasiekimas gali
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suteikti vidinj ir iSorinj atlyginima. Zmonés subjektyviai nustato atlyginimo uZ tam tikrus rezultatus

teisinguma ( Palidauskaite, 2007).

2 pav. Porterio—Laurerio darbuotojy motyvavimo modelis (Jan¢iauskas, 2007)

Siame teoriniame modelyje labai svarbus komponentas — tikéjimas, kad bus teisingai
jvertintos darbuotojo pastangos, gebéjimai ir pagal tuos kriterijus jis gaus atitinkama atlygj (nebutinai
pinigine israiska) (Janc¢iauskas, 2007).

Dar viena procesinei teorijy grupei priskiriamas V. Vroom. Jis motyvacija aprasé¢ kaip
Jéga, susidedancia is trijy Kintamyjy: 1) lakesciy, t.y. darbuotojo jauc¢iamo rysio tarp savo pastangy ir
pasiekimo. Tai iSreiSkiama tikimybe (pvz., ar a$§ tai galiu?) ir yra pagriSta nuomone apie savo
sugebéjimus, sekmeés galimybes konkrecioje situacijoje; 2) instrumentalumo, t.y. ry$io tarp pasiekimy
dydzio ir laukiamo atlyginimo (pripazinimas, premija, vidinis pasididziavimas ir kt.). Instrumentalumas
taip pat iSreiSkiamas tikimybémis, kad elgesys leis pasiekti tokj atlyginima; 3) valentingumas — tai
verté, kurig individas priskiria atlyginimui. Valentingumas priklauso nuo kiekvieno individo vertybiy

sistemos. Tai laukiamas atlyginimo reik§mingumas individui (Palidauskaite, 2007).
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Vienas i§ Siuolaikiniy pozitriy — polinominé teorija, teigianti, kad motyvavimag
sudaranciy elementy reikSmés per laikg gali kisti. Teorijos autorius M. Priemoli pateikia gana paprasta
darbuotojo motyvacijos pavyzdj. Teigiama, kad darbuotojo motyvacijg lemia Sie veiksniai: atlyginimas
(20 %) + virSininkas (50 %) + jtaka (10 %) + darbo grafikas (10 %) + darbo atmosfera (5 %) +
bendradarbiai (5 %). Jie veikia skirtingai (Viningiene, 2012).

Kokia pagrindiniy motyvavimo teorijy esme¢, jeigu tas teorijas konkretizuotume? Maslow
suformulavo poreikiy hierarchijos modelj. Jis iSskiria keletg poreikiy aukStyn kylancia piramide,
kuriuos Zmonéms biitina patenkinti: fiziologinius, saugumo, socialiniy garantijy ir pagarbos,
savirealizacijos (saviraiskos). Siekis juos patenkinti skatina darbui (veiklai). McLellandas pasiiilé
poreikiy motyvacijos mokymo (ugdymo) teorija arba paprasdiau — poreikiy jgijimo teorija. Sie
poreikiai jgyjami ir juos galima ugdyti priklausomai nuo visuomenés kultiiros lygio ir politinés
brandos, suprantant tai kaip demokratiSkumo lygj. Jahoda pasitlé alternatyvy biida iSsiaiskinti, kas
skatina dirbti, tai yra tirti tuos, kurie prarado darbg ir iSnagrinéti bedarbystés pasekmes ekonominiais,
psichologiniais aspektais. Remdamasis atliktais tyrimais jrodinéja, kad darbas ne tik yra budas
uzsidirbti pragyvenimui — neginCytinam fiziologiniam poreikiui tenkinti, bet ir tenkinti tokius pasléptus
poreikius kaip socialiniy kontakty, bendravimo, padéties socialinéje bendruomenéje poreikius. Siy
paslépty poreikiy tenkinimo galimybiy, nepaisant bedarbio iSmoky praradimas, yra vienas i§
svarbiausiy nevilties ir de motyvacijos ir degradacijos priezas¢iy zmogui, netekusiam darbo
(JanCiauskas, 2011). Mokslininkai mégino visapusiSkai iSnagrinéti darbinés veiklos skatinimo
klausimus ir atskleisti motyvy, skatinanciy dirbti geriau, visumg. Kitu poziiiriu motyvacija nagringjo F.
Herzberg (1955), jrodydamas, kad vieni veiksniai skatina darbuotojg dirbti, o kiti - slopina darbo
efektyvuma. V. Vroom (1964) teigé, kad atsirades aktyvus poreikis néra vienintelé biitina zmogaus
motyvacing tikslo siekimo salyga. Jis turi tikéti, kad pasirinktas elgsenos tipas tikrai patenkins jo norus.
Tuo tarpu teisingumo teorijoje teigiama, kad Zmonés subjektyviai vertina atpildo uz pastangas santykj,
po to gretina jj su kity Zmoniy atpildu uZ ta patj darba ( Matuzien¢, Savareikiené, 2005).

Telkiant pagrindinj démesj teorijoms reikia iSkelti | pagrindinj klausima: o kg 18 ty teorijy
galima panaudoti Sios dienos vadybingje veikloje. Siuo pozitriu Zvelgiant j $ias teorijas (tiek
privaciame, tiek ir vieSajame sektoriuose), galima surasti racionaliy idéjy (Janciauskas, 2011). Kuriant
imonése motyvavimo sistemas ] Si procesa reikia jtraukti ir darbuotojus bei tinkamai nustatyti
parametrus ir mechanizmus (t. y. uZ kg ir kaip bus atlyginta), o jas jdiegus reikia nuolat tikrinti ar

motyvavimo sistemos duoda reikiamus rezultatus. Jei neduoda — sistemas reikia keisti (Klupsa, 2009).
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1.2.3. Motyvai lemiantys darbuotojuy motyvacija

Teigiama, kad motyvuoti zmonés dirba naSiau, o naSiau dirbantys Zzmonés reisSkia didesnj
veiklos efektyvumag, todél vadovas turéty motyvuoti darbuotojus taip, kad siekdami savo tiksly, kartu
biity siekiama ir organizacijos tiksly. Darbuotojai, kurie aiSkiai zino organizacijos siekius yra
atkaklesni, Zinoma jei yra jsitiking, kad bus apdovanoti uz pastangas (Bruckuté ir kt., 2012). Psichikos
déka Zmogus gali orientuotis aplinkoje ir derindamas savo poreikius bei galimybes su aplinkos
keliamais reikalavimais ir teikiamomis galimybémis gali kelti ir realizuoti elgesio tikslus ir taip
prisitaikyti bei i$likti kintancioje aplinkoje. Psichika yra labai SaliSka ir subjektyvi, tai aparatas, kuris
geba sukurti aktyvy santykj su objektu. Todél Zzmogaus prisitaikymo prie kintanc¢iy aplinkos salygy
apibudinime motyvaciniy procesy analizei tenka centriné vieta. Kaip atraminé motyvacinés sistemos
analizés vienetas - poreikiai. Poreikis apibréziamas kaip trikumo bisena ir konkretus tos biisenos
aptikimo ir pasalinimo mechanizmas (Legkauskas, 2004). Analizuojant motyvacijos sagvoka, galima
pastebéti, jog mokslininkai daugiausiai démesio skiria Zzmoniy poreikiams ir jy patenkinimo biidams.
Motyvacija nurodo veiksnius (motyvus), kurie inicijuoja misy elgesj, suteikia jam kryptj, intensyvuma
ir palaiko ta elgesj. Daugelis mokslininky laikosi nuomonés, kad motyva lemia poreikiai. Tai
svarbiausias, bet ne vienintelis motyvacijos S$altinis. Kiekvieno individo motyvavimas veiklai yra
individualus, bet pasireiSkiantys désningumui suteikia galimybe iSskisti motyvy grupes ir kurti
motyvavimo sistemas. Motyvavimo sistema aktualizuoja vieng i§ darbuotojy motyvavimo elementy:
darbuotojy santykius, iteklius ar poreikius (Capiené , Merkiené, 2014).

Galima i8skirti dvi motyvacijos risys: iSorin¢ ir vidiné. ISoriSkai motyvuotas darbuotojas siekia
dirbti geriau dé¢l to , kad jam uz tai bus atlygintina, t. y. dél to, kad uz rezultatus ar atlikta darba
darbdavys sitilo vienokj ar kitokj atlygj. ISorinés motyvacijos Saltiniais tampa darbo aplinka, salygos,
atlyginimas, santykiai su vadovais, statusas, pats darbas. Vidiné motyvacija yra tokia, kai darbuotojas
siekia dirbti geriau todél, kad gerai atliktas darbas jam kelia pasididziavima savimi. Sios motyvacijos
erdvé - individas, ir jo Saltiniais tampa individo intelektinis smalsumas, troSkimas tobuléti ir daryti
karjera, noras suteikti gyvenimui prasmg (Lipinskiené, 2011).

Kiekvienas zmogus yra individualus, siekia individualiy karjeros tiksly, interesy
realizavimo, todel ir motyvai, skatinantys dirbti, turi biiti skirtingi. Kiekvienam darbuotojui turi biiti
parenkama motyvavimo sistema, atitinkanti jo individualy motyvavimo lygi. Pakankamai rimta
darbuotojy motyvavimo problema matoma tada kai darbuotojai motyvuojami neiSskiriant individualiy
darbuotojy asmeniniy ar pareigybiy poreikiy (Bruckuté ir kt., 2012). Darbo motyvacija sudaro visuma
paties darbuotojo ir jo aplinkos psichosocialiniy veiksniy, kurie stimuliuoja darbing veikla ir nulemia
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veiklos formg, kryptj, intensyvumg bei trukme. Darbo apmokéjimo sistema vaidina svarbiausig
skatinamajj vaidmenj, bet ji turi biiti teisinga, neSaliska, nuosekli ir aiski. Motyvavimo sistema turi biiti
pagrista asmeninémis programomis, priderintomis prie ,konkretaus darbuotojo* (Juodaityté,
Jablonskiené, 2013).

Egzistuoja grupé iSoriniy veiksniy, kuriems ir neskyrus pakankamai démesio, darbuotojai
dirba efektyviai. Jei tinkamai panaudojami laiméjimai, atsakomybé, pripazinimas, darbo turinys,
paaukstinimas ir asmenybés tobuléjimas, t.y. motyvaciniai veiksniai tampa darbuotojy pasitenkinimo
Saltiniu (Palidauskaite, 2007).

Svarbiausias ir aktualiausias iSorinis motyvas yra ekonominis — atlygis. Atlyginimas dazniausia
lemia darbo vietos pasirinkimg ir patraukluma. Mokamas atlyginimas ne tik atspindi profesinés veiklos
verte platesniame darbo rinkos kontekste, bet kartu yra profesijos jvaizdzio dalis (pagal tai daznai
formuojama nuomoné apie profesijos statusa). Individui svarbiis du skirtingi dalykai: atlyginimo
pakélimas ir jo gaunamo atlyginimo dydis. Zmonés dirba tikédamiesi, kad uzmokestis deramai atlygins
uz atlickamg darbg ir kad kickvienais metais jis Siek tick didés (Palidauskaité, 2008). Motyvavimo
priemonés ir metodai yra jvairts ir kiekvienos jstaigos vadovybé gali pasirinkti juos pagal savo
galimybes. Dalykai, motyvuojantys Zzmones, skiriasi, nes kiekvienas Zmogus yra savitas, turi skirtingus
poreikius, vertybes, pomegius, nuostatas. Labiausiai Lietuvos jstaigose yra paplites materialinis
skatinimo biidas, t.y. jvairios vienkartinés iSmokos, priedai prie atlyginimo. Motyvavimo sistemos
formavimui ne visi vadovai skiria pakankamai démesio ir savo organizacijose motyvavimo funkcijg
vykdo nesistemingai, nesusimastydami, kad motyvavimas — itin svarbus poveikio zmogui ir jo veiklai
veiksnys, lemiantis darbuotojy veiklos rezultatus, palieCiantis jy emocijas ir kuriantis tam tikrg elgesj ir
darbinguma. Zmogus turi Zinoti, kaip vertinamas jo darbas, kad galéty keisti savo elgesj, mokytis,
tobulintis, kg moka (Dadurkaite, 2008). Daznai literatiiroje teigiama, kad darbo uzmokestis néra tikrasis
stimuliatorius, taciau Lietuvoje, kur jis daugumai neuZtikrina normalaus pragyvenimo lygio, tai yra
realus veiksmingas motyvas. Tod¢l labai svarbu sukurti veiksmingas darbo apmokeéjimo sistemas,
kurios skatinty darbuotojus mokytis, tobuléti, efektyviai ir kokybiSkai dirbti (Juodaityte, Jablonskiené
2013). Galima teigti, kad atlyginimas nebiitinai turi biiti pagrindiné pasitenkinimo darbu prieZastis, bet
tai labai svarbus motyvas, kuris leidZia darbuotojui tenkinti savo poreikius. Taciau galima jzvelgti, kad
darbuotojui kur kas svarbiau, kaip su juo elgiamasi jmonéje. Kai darbuotoju yra riipinamasi, vertinama,
didéja darbuotojo lojalumas jmonei ir net jg palikes, apie jmong darbuotojas atsilieps teigiamai. Gero

darbuotojo statusas visuomet jmonei teiks tiesioginés naudos (Rajackien¢, 2007).
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Dar vienas i§ svarbiausiy iSoriniy motyvy santykiai su vadovais. Teisingas vadovavimas padeda
darbuotojui jaustis socialiai ir psichologiskai saugiam, kai darbuotojas darbe jauciasi pakankamai
tvirtai ir pasitiki darbdaviu, kai jam suteikiamos socialinés garantijos ir uztikrinama darbo vieta (Benz,
2009). Vadovai kuria organizacijos klimatg, daro jtakg komandinei dvasiai, darbuotojy individualiai
motyvacijai, remia ir vertina jy veiklg. Vadovy veikloje yra svarbus: jy démesys elgesio standartams ir
vadovavimasis jais bei santykiai kolektyve. Vadovavimo stilius (autokratinis, liberalus, biurokratinis,
demokratinis) ir vadovo santykiai su darbuotojais daro jtaka jy veiklai. Vadovavimas neigiamai veikia
darbuotojus tik tuomet, kai jie jauciasi nusalinti nuo organizacijos tvarkymo reikaly (Palidauskaité,
2008). Jau pacioje vadybos mokslo pradZioje buvo pastebéta, kad valdymo efektyvumg itin lemia tai,
kaip gebama darbuotojus sudominti darbu ir paskatinti juos rezultatyviai veikti. Tuo atveju, jeigu
vadovo nurodymo vykdytojui negarantuojamos jokios paskatos, neverta net tikétis, kad jis bus tinkamai
ivykdytas. Noras biiti paskatintam biidingas visam gyvajam pasauliui (Klupsa, 2009). Vadybos bei
valdymo teoretikai ir kiti specialistai yra pazyméje, jog organizacijos tiksly nejmanoma pasiekti be
ilgalaikio organizacijos nariy pasiaukojimo. Imoniy vadovy bei savininky tikslas — pasiekti, kad
kiekvienas dirbantysis Zmogus samoningai siekty savo ir tik savo organizacijos tiksly, kad Sie tikslai
sutapty ir kad darbuotojas jausty moralinj-dvasinj pasitenkinimg savo veikla organizacijoje bei tikéty,
kad patenkins proto ribose savo poreikius (Zaptorius, 2007). Darbuotojo atveju labiausiai motyvuoja
dirbti vadovas, tada reikSmingumo pozitriu — atlyginimas, jtaka, darbo grafikas, atmosfera ir
bendradarbiai. Anot M. Premoli, darbuotojo motyvacija priklauso nuo gyvenimo ir karjeros fazés. Jei
darbuotojas ka tik baigé universitetg ir tai jo pirmi zingsniai jmongje, svarbiausias motyvuotojas bus
vir§ininkas. Motyvai keiéiasi: jei darbuotojas ima paskolg namui pirkti, svarbiausia tampa alga; jei turi
vaiky, svarbiausiu veiksniu gali tapti darbo grafikas. Dauguma Zmoniy, jsisuke ] gyvenimo ir
pragyvenimo ruting, nesvarsto pasitenkinimo darbu klausimo. Siandien, ekonominiu sunkmegiu, svarbu
turéti darbg ir jo neprarasti — tokios pagrindinés tendencijos visuomenéje. Jos sunkiai sicjamos su
pasitenkinimu darbu, veiksmingumu darbe ar darbdavio lukes¢iais (Viningiené, 2012).

PaaukStinimo galimybé dar vienas populiarus motyvas. daznai biina pagrindinis paskatinimas
uz puiky valdyma, t. y. gerai atlikto darbo jvertinimo biidas. Viena svarbiausiy paaukstinimo problemy
— organizacijos nariai, kurie nebuvo paaukstinti, daznai jauciasi jZeisti, o tai gali paveikti jy nuotaikg ir
rezultatus. Perkélimu | kitas pareigas tarnauja didinant darbuotojy pasitenkinima. Juo galima suteikti
zmonéms daugiau darbo patirties, uzpildyti laisvas darbo vietas, palikti atviras paaukStinimo galimybes

bei palaikyti individy doméjimasi darbu (Zaptorius, 2007).
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Organizacijoje veiklos iSoriniai motyvaciniai veiksniai: Organizacijos kulttura, tradicinés
vertybés, organizacijos tikslai: ne vien pelno siekimas, bet ir socialiné atsakomybé. Negalima nekreipti
démesio | dar vieng motyvacijos padét] valstybéje bei visuomenéje besiklostancias charakteristikas:
eisminés sistemos veiklos teisingumg, socialiniy garantijy adekvatumg pagal ankstesnés veiklos
rezultatus ir dabartinés veiklos vertinimg (Janciauskas, 2011)

Kartais darbuotojai savo iniciatyva ir kirybiskumu, sutelktomis jégomis pasiiilo iSeitis i$
susiklosc¢iusiy kritiniy situacijy, ir organizacijos iSvengia bankroto ar kity grésmiy. Tokie darbuotojy
susitelkimas jrodo, jog noras efektyviai dirbti priklauso ne tik nuo atlyginimo dydZio, bet ir nuo Kkity,
nuo tiesioginio darbo uzmokesCio nepriklausan¢iy veiksniy, kurie dazniausiai apibiidinami kaip
nematerialinio poveikio priemonés, arba motyvuojantys darbuotojus organizaciniai veiksniai. Yra
daugybé nematerialinio poveikio priemoniy, turin¢iy teigiama jtaka darbuotojy pastangoms gerai atlikti
darba: atsakingos uzduoties pavedimas darbuotojui, laiku i§sakytas pagyrimas ar padéka uz gerai atlikta
darba, darbuotojo nuomonés iSklausymas, paauksStinimas pareigose, bendri neoficiallis renginiai.
(Juodaityté, Jablonskiené, 2013). Vidiniai motyvaciniai veiksniai — tai asmeninis noras biiti
veiksmingam ir veikti biitent dél pacios veiklos. Vidiné motyvacija — tai Zmogaus tobuléjimo $altinis,
kuris turtina asmenybe, skatina profesinio meistriSkumo augima, plecia individualias Zinias ir
gebéjimus. Taip formuojama asmenybe, kuri siekia iSreiksti save visose gyvenimo sferose (OZeraitiené
ir kt., 2014)

Pasiekimai priskiriami vidiniams motyvams. Tai visada susij¢ su noru laiméti ir priartéti prie
kokio nors aiSkaus standarto. G. Felser iSskiria tris standarty rusis: 1. Intraindividualus palyginimas,
arba palyginimas su paciu savimi. Pavyzdziui, jeigu Zmogus stengiasi bégti greic¢iau negu bégo praeita
svaite, jo standartas yra praeityje pasiekti dalykai; 2. Interindividualus palyginimas, arba palyginimas
su kitu asmeniu. Pavyzdziui, jeigu Zmogus nori bégti grei¢iau negu varzovas, jo standartu tampa kity
zmoniy pergalés; 3. Absoliutus standartas, kuris apsieina be palyginimy su kitais laiméjimais.
Pavyzdziui, jeigu Zmogus nori sukurti kompiutering programa, atliekancig konkrecias uZzduotis,
standartas bus pasiektas, jei ji veiks be klaidy. Jeigu nors vienas Siy akcenty, (saves ar kito pralenkimas
ar konkretaus tikslo siekimas), konkre¢iam asmeniui yra patrauklus, tai tokio asmens motyvacija
skatina noras laiméti. (Lipinskiené, 2012).

Darbuotojy itraukimas j sprendimy priémimg yra svarbi psichologiné vidinés motyvacijos
priemoné. Suteikiant galimybe priimti sprendimus, suteikiama ir galimybeé prisidéti prie reikSmingy
organizacijos tiksly. Tokiu pagrindu yra ugdomas pasitik¢jimo savimi jausmas, kirybiSkumas,

skatinamas strateginis mastymas ir vidinis pasitenkinimas (Capiené, Merkiené, 2014).
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Darbo turinys, jo organizavimas, pasitenkinimas atliekamu darbu daugeliui darbuotojy yra
pagrindinis vidinis motyvatorius. Nemaza tikimybé, kad Zmonés, dirbantys mégstama, gerai
organizuotg darba, sieks ne tik vidinio pasitenkinimo, bet ir visos organizacijos veiklos plétros
(Vitkauskas, 2012). Profesijos pasirinkimg daZnai lemia atlickamos veiklos nuolatiné dinamika —
judéjimas, situacijy kaita, darbas su zmonémis ir kt. Tod¢l mégstamas darbas daznai biina svarbus

motyvacinis veiksnys renkantis profesija (Vitkauskas, 2012).

Personalo motyvavimo sistema

Pagrindinés Marteralinés Nematerialinés Darbo pobiadis ir
motyvavimo p atlyginimo uz darba motyvavimo darbo aplinka
sistemos dalys priemonés priemonés
A J b 4 A
Sukurti teisinga ir Sukurti efeltyvia Sudarvti salveas dirbt
Pagrindiniai motyviuojanéia personalo ugdvmo idomn ir atsakinga
motyvavimo o atlyginimo uz darba ir profesinio dm'h_:l;.l uzulﬂmdu gerus
. il i i i santyldus su vadovais ir
i : i sistem augimo sistem 3
sistemos tilslai a4 & A kolegomis
A J b 4 A
Darbo santvikinés Karjeros planavimeo Palankiy darbui
vertés jvertinimas; sistemos organizavimas: salvzu sudarymas:
Pagrindinés darbuotojy asmeninio personalo ugdyvmo delegavimas:
veiklos krvpivs > indélio jvertinimas sistemos organizavimas itraukimas j
sprendimy priémima

3 pav. Jmonés personalo sistema (Vijeikis, 2007)

Efektyviai motyvacijos sistemai sukurti biitina suprasti, kaip atsiranda vieni arba kiti motyvai,
kaip juos sukelti, kaip ir kokiais metodais juos skatinti (Skackauskiené ir kt., 2014). Vadybos mokslo
teorijoje 1iSskiriamos S§ios pagrindines darbuotojy motyvavimo sistemy efektyvumo prielaidos:
motyvavimo sistema turi buti kuo glaudZziau susieta su darbo atlikimu (darbo rezultatais); motyvavimo
sistema, jei jmanoma, turéty atsizvelgti i individualias darbuotojy savybes. Ji turéty biiti kuriama
suprantant, kad skirtingi Zmonés i§ darbo siekia skirtingo atlyginimo; motyvavimo sistema turi
perteikti vadovavimo stiliy ir jmonés organizacing struktiirg; motyvavimo sistema turi biiti suderinta su

vidine organizacine kulttra, atmosfera; motyvavimo sistemos turi buti kruopsciai parengtos, kad jas
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bty galima tinkamai pritaikyti (Silingiené, 2000). Motyvavimo sistema yra konkre¢iy motyvavimo
metody ir jy priemoniy visuma, uztikrinanti darbuotojo poreikiy, interesy patenkinima bei turinti jtakg
personalo kaitai. Svarbu jvertinti, kokios yra organizacijos galimybés tenkinti darbuotojy interesus.
Nereikia tikétis, kad zmoniy elgesys pasikeis, jei jis nebus paremtas atitinkamais personalo politikos
bei praktikos — tarp jy darbo jvertinimo, karjeros kurimo ir kity motyvavimo priemoniy pokyciais.
Motyvavimo sistema turi buti orientuota kuo geriau tenkinti darbuotojo interesus. Nes bitent darbo
organizavimo metodai, orientuoti iSvengti darbo monotoniskumo, wuztikrinti optimaly darbo
pasidalijima, padidinti darbuotojy kvalifikacija, iSbandyti jégas naujoje darbo vietoje, teisingo atlygio
sistemg ir kt. yra motyvavimo sistemos priemonés, kurios turi jtakos darbuotojy, o tuo paciu

organizacijos rezultatams (Bruckuté ir kt., 2012).

1.3. Pasitenkinimas darbu kaip darbuotoju efektyvios motyvacijos rezultatas

Paslaugy sektoriuje klienty aptarnavimas yra neatsiejimg Siy dieny verslo dalis. Paslaugy
teikéjai turi ne tik jgyti jvairiy ziniy, jas tinkamai interpretuoti , kad galéty perprasti veiksnius, kurie
veikia klientus. Tik tuo atveju bus galima tikétis verslo plétros. Tyrimai atskleidé, kad kliento
apsisprendimg gali lemti ne tik jis pats, bet ir darbuotojas, ypac jei jo motyvacija darbinei veiklai bus
didesné bei bus demonstruojamas patenkintas savo darbu (Botha, 2014). Pasitenkinimas darbu ir
pasitenkinimas gyvenimu — tai neatsicjamos, kaip ir kiekvieno zmogaus, bities erdvés. Mazas
pasitenkinimas darbu gali saglygoti menkos kokybés paslauga, silpnus bendravimo, bendradarbiavimo
rySius, prieSiSkuma, blogg sveikatg ar dazng darbuotojy kaitg (OZeraitiené ir kt., 2014)

Pasitenkinimas darbu apibiidinamas kaip maloni ar pozityvi emociné biisena, salygojama
poziiirio ] turimg ar atliekama darbg arba kaip individo teigiamy nuostaty visuma uzimamos pozicijos
ar darbo atzvilgiu. Pasitenkinimas darbu svarbus ne tik dél darbuotojo geros savijautos ir psichologinés
sveikatos, bet ir visos eilés laukiamy organizaciniy pasekmiy. Mokslingje literatiroje placiai
nagrin¢jama pasitenkinimo darbu jtaka darbo rezultatams, organizaciniam klimatui, organizaciniam
Isipareigojimui ir darbuotojy kaitai (Bankauskien¢ ir kt., 2010). Teigiama, kad pasitenkinimg darbu
galima suprasti kaip dviejy skirtingy pusiy — teigiamy ir neigiamy Zmogaus jausmy rinkinj, kuris
parodo, kaip darbuotojas vertina savo darbg (LukoSevicius ir Martinkus, 2001). Galima teigti, kad tai
priklauso nuo to, kokius i§gyvenimus ir jausmus darbuotojas patiria darbe ir kokiy i§gyvenimy i§ viso
to tikisi. Manoma, kad individas negali biiti patenkintas, jei jis nesitiki ir nelaukia vienokio ar kitokio
rezultato — finansinio pasitenkinimo, pagarbos, pripazinimo, darbuotojo sugebéjimy jvertinimo ar

panaudojimo (Bucitiniené, 1996). Pasitenkinimas darbu yra svarbus organizacinés elgsenos ir zmoniy
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darbo veiksnys. Darbuotojas, ateidamas ] organizacijg, jau turi tam tikrg vertybiy ir lukesCiy sistema,
norus, poreikius, vertybes, patirtj. Si visuma sukuria tai, ko zmogus tikisi i§ darbo (Dargvainieng,
2007). Teigiama, kad darbu patenkinti darbuotojai geriau atlieka savo pareigas, prisideda prie
kokybisko vartotojy aptarnavimo, taip pat lengviau susitapatina su organizacijos tikslais, o tai lemia
organizacijos stiprumg. Pasitenkinimas darbu, Siuo atveju, yra svarbus veiksnys, kuris lemia teigiamag
darbuotojo emocing reakcija ir pozitri i darbuotojo ir organizacijos stiprumg (Yew, 2008).
Pasitenkinimas darbu yra viena i§ labiausiai iStyrinéty organizacinés psichologijos temy. Ji atspindi
asmens emocinj ir/ar kognityvinj atlickamo darbo charakteristiky bei salygy jvertinimg, taip pat
~emociné reakcija ] darbg“. Mokslinéje literatiroje nurodoma, kad pasitenkinimg darbu stipriai
salygoja darbo salygos bei subjektyvus aplinkybiy vertinimas. Be to, manoma, jog pasitenkinimas
darbu atlieka tarpininko vaidmenj tarp darbo sglygy ir organizaciniy/asmeniniy darbo rezultaty ar
padariniy. Darbo salygos ir charakteristikos, pavyzdziui, uzduociy jvairove, atsakomybe, reikalingos
Zinios ar jgiidZiai yra pirminiai faktoriai, darantys jtaka darbuotojy pasitenkinimui darbu. Kaip atpilda
organizacijai, patenkintas darbuotojas bus linkes demonstruoti pozityvy elgesi (pavyzdziui, nasesnj
darba, retesnes pravaikstas, maZesne tikimybe i3eiti i§ darbo) (Buksnyté, Svobaite, 2009).

Darbin¢ veikla — daugiausia laiko ir jégy reikalaujanti veikla suaugusio Zmogaus gyvenime.
Sékmingai pasirinktas, pasitenkinimg keliantis darbas suteikia papildomy jégy ir optimizmo, gerina
zmoniy bendravimo santykius. Pasitenkinimas darbu buvo placiai analizuota pasitenkinimo teorija
F.Herzberg, nemazai autoriy jo teorijg taiko ir Siandieniniuose tyrimuose (Palidauskaité, 2007,
Zaptorius, 2007, Bakanauskiené, 2010 Fominiené, 2009, Aziri, 2011 ir kt. ). Si teorija teigia, kad
pagrindiniai motyvaciniai veiksniai, lemiantys Zmogaus poziiir] j darba, skatinantys pasirinkti vieng ar
kitg darbo risj remiasi jOo tyrinéjimais. Jie jam leido sukurti dviejy veiksniy teorijg apie darbo
pasitenkinimg (nepasitenkinima). Motyvaciniy Vveiksniy grupes autorius pavadino higieniniais ir
motyvaciniais. Higienos veiksniai, t.y. organizacijos vykdoma politika ir administravimas, darbo
priezitra, darbo sglygos, tarpasmeniniai santykiai, atlyginimas, statusas ir saugumo uztikrinimas,
tiesioginés kontrolés lygis susije su darbine aplinka. Keliamas klausimas ,,kodél dirbti ¢ia?* leidzia
nustatyti Siy veiksniy stipruma. Nepakankamas higieniniy veiksniy lygis sukelia nepasitenkinima darbu
kuriuos labai svarbius darbo organizavimo aspektus, taciau neiSvengé ir kritikos. Abejojama, ar
higienos veiksniai ir motyvatoriai i§ tiesy yra visiskai vienas nuo kito nepriklausomi. Ne visiems
zmonéms tinka toks higieniniy ir motyvaciniy veiksniy suskirstymas. Tas pats veiksnys vienam Zmogui

gali suteikti pasitenkinima darbu, kitam— nepasitenkinima (Palidauskaité, 2007). Keliamas klausimas
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,.kodél dirbti geriau?* lyg ir nurodo tokius motyvus. Higieniniai veiksniai stiprina iSoring motyvacijg, 0
motyvaciniai — viding motyvacija, kuri yra Zmogaus tobuléjimo S$altinis. Nepasitenkinimg Keliantys
veiksniai yra susije su darbo aplinka, o keliantys pasitenkinimg — su darbo turiniu. Veiksmingai
dirbantis vadovas privalo ne tik Salinti nepasitenkinimo prieZastis, bet ir suteikti daugiau galimybiy
pasitenkinimui darbu (Palidauskaité, 2007) .

Darbuotojy darbo pasitenkinimui didele reik§me turi atviras bendravimas, tinkama
darbuotojy atranka ir profesinis tobuléjimas, jgaliojimas, apmokymai, veiksmingas komandinio darbo
formavimas ir valdymas, atlygis ir pripazinimas. Bitent dé¢l to neturéty biiti visos jmonés pastangos
kreipiamos tik j atlyginimy didinima, bet visy pirma j darbo sglygy pagerinimg bei jgaliojimy skyrima,
kurie leis darbuotojams jaustis labiau vertinamais ir naudingais. Parama i§ vadovy pusés taip pat lemia
darbuotojo pasitenkinimg darbu. Bendradarbiavimas, dalinimasis informacija ir jgaliojimas yra tokios
darbuotojy jtraukimo formos, kurios padeda sékmingai veikti organizacijoms. Darbuotojams yra labai
svarbu dirbti tokioje darbo aplinkoje, kurioje jie gali prisidéti prie naujy id€jy kiirimo, teikti pasitilymus
ir priimti sprendimus, susijusius su darbo atlikimu (Cook, 2008).

Pasitenkinimg darbu salygoja ne vienas veiksnys: tam, kad darbuotojas buty patenkintas darbu
reikia atsizvelgti | atskirus pasitenkinimo darbu veiksnius. Galima iSskirti tokius pasitenkinimg darbu
lemiancius veiksnius: pasitenkinimas atlyginimu, pasitenkinimas atlyginimo sistema, pasitenkinimas
teisingumu jmonéje, pasitenkinimas vadovavimu, pasitenkinimas darbo intensyvumu, pasitenkinimas
darbo jvairove, pasitenkinimas karjeros perspektyvomis, pasitenkinimas panaudoti Zinias ir gebé&jimus,
pasitenkinimas santykiais su bendradarbiais, pasitenkinimas jmonés reputacija (Valickiené ir kt., 2007).

Darbas ir Seimos konflikty kryptis svarbu, nes ,,su vaidmenimis susijusios darbo-Seimos
konflikto pasekmés priklauso Seimos sriiai (pvz., nepasitenkinimas ir stresas Seimoje, skurdus Seimos
vaidmeny atlikimas), o Seimos-darbo konflikto pasekmés — darbo sri¢iai (pvz., nepasitenkinimas darbu,
stresas darbe ir skurdus darbo vaidmeny atlikimas)“. Vienas i§ darbo aplinkos veiksniy, galin¢iy jtakoti
nagrinéjama reiskinj — pasitenkinimas darbu. Sis veiksnys labai svarbus tuo poziiriu, kad yra glaudziai
susijes su darbuotojo motyvacija taigi ir organizacijos, kurioje jis dirba, produktyvumu. Atsizvelgus |
tai galima teigti, kad darbo ir Seimos konfliktas yra ne vien asmeniné, bet ir organizacijos problema —
kaip padéti iSspresti konflikta/iSlaikyti teigiamg sgveika ir padidinti darbuotojo pasitenkinimg darbu bei
produktyvumga. Pasitenkinimg darbu galima suprasti ir kaip jvertinima, ar Zmogui patinka ar nepatinka
Jo dirbamas darbas. Taciau literatiroje pateikiamos ganétinai skirtingos pasitenkinimo darbu
sampratos, kurios koncentruojasi j skirtingus darbo aspektus. Pagrindinis pasitenkinimg darbu

aiSkinanciy teorijy uzdavinys yra nustatyti, kas lemia teigiamg arba neigiamg emocing reakcija j darba.
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Pagrindinis démesys pasitenkinimo darbu sampratoje skiriamas aplinkos veiksniams ir organizacijy
charakteristikoms, kurie gali jtakoti (ne)pasitenkinimg darbu. DaZniausiai tai biina tokie veiksniai kaip
darbo uzmokestis, socialinés garantijos, darbo valandos ir pan. (Adomyniené, Gustainien¢, 2011)

Pasitenkinimas darbu yra svarbus tuo, kad lemia darbuotojy jsipareigojimag, nes teigiama, kad
darbu patenkinti darbuotojai yra lojalesni ir labiau jsipareigoje¢ savo darbovietei. Darbuotojali,
isipareigoje savo organizacijoms, labiau vertina buvimg organizacijos dalimi, savo narystg, tiki
organizacijos tikslais, puoseléja vertybes, siekia auksStesnio darbo lygio, o tai leidzia didinti ir
organizacijos nasuma (Yew, 2008). Zema personalo lojalumo lygj nulemia: netinkami psichosocialiniai
santykiai — vyrauja tik formalus bendravimas tarp vadovo ir darbuotojo; nesutampa organizacijos ir
darbuotojo tikslai; personalas mano, kad organizacijos valdymas ir s€ékmé priklauso tik nuo vadovo
sugebéjimy; turi reikSmés netinkamas profesijos pasirinkimas ir pacio Zmogaus poziiris ] darba
(Juodaityte ir Jablonskien¢, 2013). Organizacijoms, siekiancioms pritraukti, iSlaikyti geriausius
darbuotojus, patrauklaus atlygio paketo siiilymas kiekvienam darbuotojui mainais uz gerus darbo
rezultatus ir lojaluma organizacijai, tampa labai aktualus. Ir tai yra i$§ esmés suktirimas tokios atlygio
sistemos, kuri uztikrinty abipusj darbdavio ir darbuotojo laiméjimg (Lipinskiené, 2008). Organizacijose
ypac vertinamas darbuotojo unikalumas, inovatyvumas, id¢jos. Darbuotojas iSsiskiria i§ savo aplinkos
ir kartu tampa neatsiejama organizacijos dalis (Gaizauskiené ir kt., 2013). Vadybos bei valdymo
teoretikai ir kiti specialistai yra pazyméje, jog organizacijos tiksly nejmanoma pasiekti be ilgalaikio
organizacijos nariy pasiaukojimo. Jmoniy vadovy bei savininky tikslas — pasiekti, kad kiekvienas
dirbantysis zmogus samoningai siekty savo ir tik savo organizacijos tiksly, kad $ie tikslai sutapty ir kad
darbuotojas jausty moralinj-dvasinj pasitenkinima savo veikla organizacijoje bei tikeéty, kad patenkins
proto ribose savo poreikius (Zaptorius, 2007).

Pasitenkinimas darbu ir motyvacija yra tarpusavyje susij¢ veiksniai. ReikSmingi aspektai, kurie
turi jtakos renkantis darba, yra saugumo, savigarbos, saviraiSkos poreikiai, geras darbo atlyginimas,
suteiktas savarankiskumas, profesinés veiklos likesciai, pasitenkinimas laisvalaikiu. Teikianti
pasitenkinimg darbiné veikla, su ja susijusios teigiamos asmenin€s emocijos, noras tobuléti turi
reikSmeés profesinés elgsenos pokycCiams. Pasitenkinimas darbu lemia didZiavimasi juo, skatina
profesinj ir intelektualinj augima, savirealizacijg ir jsitvirtinimg (OzZeraitiené ir kt., 2014).

Motyvacijos paskirtis - skatinti darbuotojy veiklg. Tai vyko visais laikais, net jei tai
nebuvo jvardijama kaip motyvacija ar skatinimas. Ankstesniais laikais motyvacijos vaidmenj atliko
baim¢ ir tik nedaugeliui dovanos. Dabartiniais laikais biitina suvokti, kad motyvavimas, tai didelis

zmoniy poreikiy spektras, kuriy patenkinimo tikimasi i§ darbo. Todél vadovui, siekian¢iam maksimaliy
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rezultaty, ir suvokianciam, kad be atsidavusiy savo darbui darbuotojy, to pasiekti nejmanoma labai
svarbu sugebéti atpazinti zmoniy poreikius, ir pasistengti, kad juos bty galima patenkinti darbo
procese (Kumpikaité ir kt., 2011). Motyvuojanciy veiksniy ir paties motyvacijos proceso suvokimas
sudaro prielaidas numatyti svarbius poreikius ir bandyti juos patenkinti (Palidauskaité, 2008).
Motyvacija yra procesas, kuris kelia ir suteikia energijos, nukreipia ir palaiko veikla. Ji skatina Zmones
pasiekti norimg uzduotj. Vienas i$ budy skatinti zmones yra veiksminga motyvacija, darbuotojai turi
jausti pasitenkinimag ir jsipareigojimg savo darbui (Tella ir kt., 2007).

Jau pacioje vadybos mokslo pradZioje buvo pastebéta, kad valdymo efektyvuma itin
lemia tai, kaip gebama darbuotojus sudominti darbu ir paskatinti juos rezultatyviai veikti. Tuo atveju,
jeigu vadovo nurodymo vykdytojui negarantuojamos jokios paskatos, neverta net tikétis, kad jis bus
tinkamai jvykdytas. Noras biiti paskatintam budingas visam gyvajam pasauliui (Klupsa, 2009).
Darbuotojy motyvacija, pasitenkinimas darbu yra bene geriausiai ZmogiSkyjy iStekliy vadyboje,

organizacijy psichologijoje iStyrinéti diagnostiniai konstruktai.
|
nﬁmiml

Darbuotojas

Vidiné motyvacija

Lemiantys veiksniai:
Smalsumas
Noras tobuléti
Karjeros siekimas

Pasitenkinimas

Pripazinimas

Paaukstinimas

Noras biiti geriausiu

Dabo

W

nasumas

Lemiantys veiksniai :
Darbo aplinka

Darbo salygos
Atlyginimas
Santykiai su vadovu
Darbo pobudis
Santykiai su kolegomis

4 pav. Motyvacijos rysys su pasitenkinimu darbu ( Darbo autor¢).

Pasitenkinimas darbu turi teigiamos jtakos, nes pagerina darbo veikla, taip pat Zmonés
jaudiasi patenkinti ir jsipareigoje organizacijai. Sie veiksniai veda j aukStesnj darbo nagumo lygj.
Zmogus yra svarbi organizacijos dalis, bet daznai pamirita tai darbdaviai. Todél tai turi pasekmiy, kaip
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nevykdymas savo pareigy. Motyvacija gali biiti apibudinta, kaip vairavimo jéga, kuri ver¢ia Zmones
noriai parodyti tai kg jie gali padaryti geriausia (Mahmood, 2010).

Kuriant jmonése motyvavimo sistemas ] §] procesa reikia jtraukti ir darbuotojus bei
tinkamai nustatyti parametrus ir mechanizmus (t. y. uz ka ir kaip bus atlyginta), o jas jdiegus reikia
nuolat tikrinti ar motyvavimo sistemos duoda reikiamus rezultatus. Jei neduoda — sistemas reikia keisti
(Klupsa, 2009). Akivaizdu, kad organizacijos, siekdamos motyvuoti darbuotojus, susiduria su viso
personalo koherentiskumo ir atskiry darbuotojy grupiy diferenciacijos problema. Sprendimai, priimami
daugumos principu, gali biiti visiSkai netinkami mazesnei, bet vis tiek labai reikSmingai darbuotojy
grupei. Kita vertus, individualizuotas pasitenkinimo darbu uztikrinimas reikalauja didesniy laiko
sagnaudy ir, svarbiausia, aiSkaus zinojimo kas motyvuoja vieng ar kitg darbuotojy grupe ir individa
(Bakanauskiené ir kt., 2010).

Pasitenkinimg darbu labiausiai lemia teigiami iSgyvenimai atliekant darbg ar pasiektas
darbo rezultatas. Darbuotojy pasitenkinimg darbu lemia ir galimybé bendrauti, dalytis patirtimi,
naujoviy potyris, galimybé tobuléti, taip pat galimybé atsakyti uz savo veiklag. Nustatyta, kad
pasitenkinimg darbu lemia ir iSorinés aplinkybés: geri santykiai kolektyve, geros darbo salygos, darbo
jvertinimas. Materialinis pasitenkinimas, atlyginimas, néra itin svarbu aspektas, kuris lemia
respondenty pasitenkinima darbu (Useckiené, 2005; Matuzien¢, Savareikiené, 2005). Darbuotojy
pasitenkinimas darbu labai priklauso nuo kvalifikacijos kélimo galimybiy (Hong Lu, 2007). Mokymosi
visg gyvenimg svarba atskleidziama darbuose, kuriuose aptariama suaugusiyjy mokymo klausimai,
personalo, Zzmogiskyjy istekliy plétra (USeckiené, 2005). Galimybé¢ kelti kvalifikacijg labiau lemia
darbuotojo pasitenkinimg darbu nei atlyginimas, kas parodo, jog darbuotojy poziiiris j veiksnius,
lemiancius pasitenkinimg darbu keiciasi, nes materialiniai aspektai nebeuzima svarbiausiy pozicijy.
Dé¢ka kvalifikacijos kélimo darbuotojai jaucia atsakinguma bei jsipareigojimag, o tai lemia ir geresnius
rezultatus. Pasitenkinimg darbu taip pat lemia geri santykiai su vadovybe, galimybé prisidéti prie
svarbiy sprendimy priémimo. Tai parodo, kad darbuotojui svarblis ne tik tarpusavio santykiai
organizacijoje, bet ir galimybé reiksti savo nuomong, siekti aukStesniy darbo rezultaty. Pasitenkinima
darbu galima glaudziai sieti ir su mokymusi. Darbu zmonés labiau patenkinti tada, kai buvo sistemingai
mokomasi, konsultuojamasi su kolegomis, dalinamasi bei taikoma informacija (USeckien¢, 2005;
Matuziené, Savareikien¢, 2005).

Motyvacijos teorijos siekia paaiskinti, kokiy tiksly nori pasiekti individai, kokias veiklos
alternatyvas jie mato ir kokie jy poreikiai. Todél vadovai turi susipazinti su ankstyvyjy ir Siuolaikiniy

teorijy ypatumais, kad galéty parinkti efektyviausias priemones ir metodus individy poreikiams
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patenkinti (Skackauskien¢ ir kt., 2014). Reikéty atkreipti démesj, kad veiksniai, darantys jtaka
pasitenkinimui darbu, bei pasitenkinimo pasekmes yra labai jvairts, kaip ir motyvacijy teorijos. Taigi
visuomene sudaro individai su labai skirtingais poreikiais, liikesCiais ir asmenybinémis savybémis.
IeSkant bendry sprendimy, kaip kurti motyvavimo sistemg konkreCioje jmon¢je, pirmiausiai reikia
susiformuoti SiuolaikiSkg ir kirybiSka, gal ne visai tradiciSskg pozicijg, kuri galéty buti lemiamas
veiksnys, uztikrinantis jmonés sekme (Viningien¢, 2012)

Pasitenkinimo darbu tyrimai, kaip diagnostinis jrankis, leidzia nustatyti darbuotojy
motyvacing biiseng ir nuostatas darbo atzvilgiu, identifikuoti pasitenkinimg ir nepasitenkinimg darbu
sukelian¢ius veiksnius ir svarbiausia, laiku ir tinkamai koreguoti organizacines neatitiktis
(Bankauskiené ir kt., 2010)
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2. TYRIMO METODIKA IR ORGANIZAVIMAS

Tyrimo tikslui pasiekti pasirinktas kiekybinis tyrimas. Sis tyrimas gali bati apibidinamas kaip
struktirizuotas tyrimas, besiremiantis i§ mokslinés problemos iSplaukianc¢ia hipoteze, kurig siekiama
patvirtinti, taikant matematinés statistinés analizés biidus tyrimo gautiems skaiiams sutvarkyti
(Kardelis, 2002).

Tyrimo objektas - darbuotojy motyvacijos rySys su jy pasitenkinimui darbu

Tiriamyjuy Kkontingentas ir tyrimo imtis. Tyrimo kontingentas yra Druskininky miesto
sveikatingumo  industrijos  organizacijy personalas. Rengiant tyrimg svarbu nustatyti
reikalingg minimaly tiriamyjy skai¢iy, kad buaty galima padaryti statistiSkai reik§mingas iSvadas.
Paprastai mus dominanciy poZymiy pasiskirstymas generalingje aibéje néra Zinomas. Taciau, norint
gauti tikslesnius duomenis, bitina vertinti tyrimo duomeny patikimuma bei jy tiksluma , t.y. remtis
matematings statistikos metodais (Kardelis, 2002). Priklausomai nuo generalinés aibés, imtis nustatoma
Paniotto formule: n = 1/ (A2 + 1/N),

Kur n — imties dydis; A - paklaidos dydis (0,05) (socialiniy moksly tyrimuose standartiné
paklaida 5%, kurig gauname su 0,95 tikimybe) ; N — generalinés visumos dydis.

Duomenys buvo imti i§ Druskininky X sveikatingumo jmonés. Organizacijos personalg sudaro
192 Zmonés.

1/(0,05 x 0,05+ 1/192)= 133 (zmonés)

Tyrimui apklausti reikia 133 Zmones, kad surinkti duomenys biitu statistiskai patikimi.

Tyrimo metodai. Siekiant jvertinti darbuotojy motyvacijos ry§j su jy pasitenkinimui darbu
sveikatingumo organizacijose, buvo atlikta mokslinés teorinés literatiiros analizé, bei pasirinktas
kiekybinis tyrimas. Siame tyrime vertinimo metodas - apklausa anketavimo biidu.

SprendZiant tyrimo tikslg buvo atlikta: 1. Literatiiros analizé 2. Anketiné apklausa; 3. Statistiné
duomeny analizé. Kiekybinio tyrimo anketa buvo sudaryta naudojantis: motyvacijos jvertinimo
klausimynu (Lipinskiené, 2012) ir darbo pasitenkinimo klausimynu (PMW asociacija, 2012)

Klausimynas sudarytas i$ trejy bloky. Pirmaji bloka sudaro 7 demografiniai klausimai, kurie yra
aktuallis tolimesniam tyrimui. Antrgjj blokg sudaro 15 klausimy, kurie vertina pasitenkinimg darbu
lygi. Atsakymg pateikti reikia skaléje, kuri suzyméta nuo 1 iki 5 baly (1 - labai nepatenkintas; 2 -
nepatenkintas; 3 - vidutiniskai patenkintas; 4 - patenkintas; 5 - labai patenkintas). Gautus duomenis
sudedame ir gauname pasitenkinimu darbu bendrg baly suma, minimali baly suma 15 — maksimali 75

balai. Gautus rezultatus vertiname pagal pasitenkinimo lygi (15 - 34 balai, deréty keisti darba-labai
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zemas; 35 - 39 balai, zemas; 40 - 44 balai, vidutinis; 45 -49 balai, aukStesnis negu vidutinis; 50 -54
balai, aukstas; 55 -75 balai, labai aukstas). 3 klausimy bloke reikia jvertinti pateiktus teiginius — Kiek
jie tinka respondentams, apibiidina jo motyvus. Pateikti 56 teiginiai, jie yra sugrupuoti j 28 poras.
Atsakydami ] kiekvieng poros teiginj, atitinkamai juos jvertindami taip, kad jvertinimo suma biity lygi
5. Vienam teiginiui galite skirti 3 taskus, tuomet antrajam, kuriam maziau pritariate, liks 2 taskai, arba
teiginiui, kuriam visiskai pritariate, galite skirti 5 taskus, tuomet antrajam teiginiui liks 0 tasky,
vadinasi, Siam teiginiui respondentas visiSkai nepritaria. Rezultaty analizei reikia suskaiCiuoti balus
pagal motyvacinius veiksnius, kiekvienas klausimas yra priskirta veiksniui (A-Ekonominiai; B-
Pripazinimas ir pagarba; C- Atsakomybé; D - Tarpusavio santykiai su vadovu; E — Paaukstinimas; F —
Pasiekimas; H - Darbo turinys; I - Bendradarbiavimas, komandinis darbas). Veiksnys surinkes
didziausig baly skaiciy yra daugiausiai motyvuojantis darbuotoja, maziausiai surinkes baly veiksnys
nemotyvuoja darbuotojo.

Sudaryto klausimyno vidinis nuoseklumas patikrintas naudojant SPSS 22.00 programos paketa.
Klausimyno skalés vidiniam nuoseklumui jvertinti dazniausiai yra naudojamas Cronbach's alpha
koeficientas, kuris remiasi atskiry klausimy, sudaranciy klausimyng, koreliacija ir jvertina, ar visi
skalés klausimai pakankamai atspindi tiriamaji dydij bei jgalina patikslinti reikiamy klausimy 38 skaiciy
skal¢je. Klausimyno vidinis nuoseklumas laikomas priimtinu, jei Cronbach‘s alpha yra ne maZesné, nei

0,6 (Pukénas, 2009).

1 lentelé. Klausimyno pirmojo bloko vidinis nuoseklumas.

Reliability Statistics

Cronbach's

Alpha Based on

Cronbach's
Alpha

Standardized

ltems

N of ltems

.637

.605

7

2 lentelé. Klausimyno antrojo bloko vidinis nuoseklumas.

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha

Cronbach's
Alpha Based on
Standardized

Items

N of ltems

.688

747

15
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3 lentele. Klausimyno treciojo bloko vidinis nuoseklumas.
Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha Based on
Cronbach's Standardized

Alpha Items N of ltems

.614 .611 28

Tyrimo organizavimas. Tyrimas vykdytas nuo 2015—yjy mety rugpjti¢io ménesio iki 2015—yjy mety
gruodzio ménesio. Anketos buvo pildomos dvejais buidais. Pirmuoju biidu anketos respondentams
buvo tiesiogiai dalinamos. Tyrime dalyvavo visi atlickamo tyrimo metu dirb¢ darbuotojai. Siekiant
atviresnio bendradarbiavimo, tyrimui atlikti buvo naudojama anoniminé apklausa. Druskininky X
sveikatingumo jmongje rankiniu biidu buvo uZpildyta 70 ankety. Antruoju badu buvo sukurta

internetinéje svetainéje www.apklausa.lt. Kad nesikartoty respondentai, kurie tuo metu negaléjo

atsakinéti 1 anketas tiesiogiai, buvo uzsiraSomi kai kuriy darbuotojy el. pastai , o kitiems iSdalinta
nuoroda kur galima biitu uzpildyti anketa. j elektroning anketa Atsaké 69 respondentai. IS viso buvo
apklausta 139 darbuotojai. Organizacijy darbuotojai, dalyvave apklausoje, su ankety turiniu ir jy
pildymu buvo supazindinti grupelémis. Imonés vadovy praSymu jmoné nejvardinama.

Duomeny apdorojimo statistiniai metodai. Respondenty pateikti duomenys buvo statistiskai apdoroti
SPSS (Statistical Package for the Social Science) 22.00 programos paketu. Skirtumo tarp tyrimo
duomeny tarpusavio ryS$iui nustatyti naudotas y* (Chi kvadratu) kriterijus. y* kriterijaus testo taikymas
leidZia nustatyti reikSmingumo lygmen;j. Kai reikSmingumo lygmuo p < 0,05, laikoma, kad skirtumas
statistiskai reik§mingas; kai reik§mingumo lygmuo p < 0,01 — skirtumas esminis; kai reik§mingumo
lygmuo p < 0,001 — 39 skirtumas labai rySkus; kai reik§mingumo lygmuo p < 0,0001 — didelis
skirtumas. Kai reikSmingumo lygmuo p > 0,05, laikoma, kad skirtumas tarp daZniy yra statistiSkai

nereikSmingas. Taip pat, buvo naudota Microsoft Excel 2010 programa.
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3. TYRIMO REZULTATAI

Remiantis anketinés apklausos duomenimis, buvo atliktas Druskininky miesto sveikatingumo
jimonés X tyrimas, apklaustieji buvo isskirti pagal $eSis pozymius tai: lytis, amzius, atlyginimas,
igsilavinimas, darbo kriivis, darbo stazas. Sie pozymiai padeda jvertinti pasitenkinimo lygj ir
motyvacijos veiksnius, kurie padeda atskleisti j kg turi biti orientuota jmoné, kad jos darbuotojas bty

patenkintas darbu ir motyvuotas.
5.1. Respondenty demografiniai duomenys

Tyrime dalyvavo 139 respondentai, i§ kuriy 66 vyrai ir 73 moterys, t.y. atitinkamai 47,48 proc.
vyry ir 52,52 proc. motery. Taip pat respondentai buvo iSskirstyti pagal amziy, ménesines pajamas,

darbo kriivi, darbo stazg ir pagal iSsilavinima.

AmZius
18 35 36-65 66 ir daugiau

40—
o 30
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=
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[61.29% | I
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5 pav. Respondenty demografiniy duomeny pasiskirstymas.

Respondenty atsakymai parodé, kad jmonéje daugiausia dirba vidutinio amziaus darbuotojai
nuo 36 iki 65 mety. Daugiau vyry negu motery Siame amziaus cenze. Kitos dvi amziaus grupés
pasiskirsté apylygiai, nuo 18 iki 35 mety ir nuo 66 ir daugiau grupéje dominavo motery skaicius kaip

darbuotojos jmonéje.
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Ménesinés pajamos pagal respondentus parodé, kad didzioji dalis darbuotojy 41,01 proc.
gaunamas atlyginimas yra nuo 300 iki 450 eury. Kitos darbuotojy grupés 37,41 proc. pajamos yra nuo
450 ir daugiau eury. Maziausiai respondenty yra grupéje, kurioje pajamos iki 300 eury — 21, 58 proc.

Imonéje daugiausiai dirba iSsilavinimg turintys darbuotojai. 43,51 proc. respondenty yra jgije
universitetines bakalauro specialybes. 24,46 proc. darbuotojy baige aukstasias studijas t.y. magistras,
doktorantira. 21,51 proc. turi aukstesnjji (koleginj) iSsilavinimg. 7.19 proc. Turi tik vidurinj
i§silavinimg ir 3,60 proc. yra nebaige vidurinio.

56,83 proc. tiriamyjy teigé, kad jy iSsilavinimas yra nesusijes su dirbamu darbu, o 43,17 proc.
Nurodé, kad i$silavinimas yra susijes su atliekamu darbu.

Daugiausiai jmonéje dirbama nuo 1 mety iki 4 mety — 51,08 proc. 31,13 proc. respondenty
dirba daugiau negu 5 metus. Maziausiai dirbanciy yra iki 1 mety — 10,79 proc.

Respondenty atsakymai parodé, kad daugiausiai darbuotojai dirba pilnu etatu - 58,99 proc.
Sekanti grupe, pagal atsakymus yra 0,75 etato - 21,58 proc. atsakymy. 8,63 proc. dirba daugiau negu

pilnu etatu. 7,19 proc. apklaustyjy dirba puse etato. Maziausiai dirbanciy yra 3,60 proc. - maZiau negu

puse etato.
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6 pav. Pasitenkinimo darbu rezultaty pasiskirstymas pagal respondenty skaiciy.
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Analizuojant tiriamyjy pasitenkinimg darbu buvo nustatyta, kad darbuotojy pasitenkinimas
darbu yra aukstas (M=50,0 balo) atsaké 28,78 proc. respondenty.
Rezultatai atskleidé, kad respondentai lyties aspektu pasiskirsté taip, kad moterys (M=50,0

balo) ir vyrai (M=51,0 balo) vienodai yra patenkinti esamu darbu — jvertinimas aukstas.

45 - 49 balai,
aukstesnis 55 -75 balai,
15 - 34 balai, 35 -39 balai, 40 - 44 balai, negu 50 - 54 balai, labai
labai Zemas Zemas vidutinis vidutinis aukstas aukstas
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7 pav. Respondenty pasitenkinimo darbu rezultaty pasiskirstymas pagal lytj (p > 0,05, 2= 0,570).

|37 1 4%'
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Analizuojant respondenty pasitenkinimg darbu lyties aspektu, tarp tiriamyjy, demonstruojanciy
labai Zemg pasitenkinimg darbu (15-36 balai) didZioji dalis (80 proc.) buvo moterys. Kiek maziau jy
(57,14 proc.) lyginant su vyrais (42,86 proc.) buvo grupéje, kuriy pasitenkinimas darbu yra zemas. Tarp
tiriamyjy kuriy pasitenkinimas darbu yra aukstesnis nei vidutinis kiek labiau vyrauja moterys (53,85
proc.). Daugiau kaip pusé jy (57,50 proc.) yra ir grupéje, kur demonstruojamas aukstas pasitenkinimo
darbu lygis. Tuo tarpu grupéje, kur darbuotojai teigé jauciantys labai aukstg pasitenkinimo darbu lygj
(55-57 balai) vyrai, lyginant su moterimis sudaré didesn¢ dauguma (atitinkamai 59,38 proc. ir 40,63

proc.). Reik§mingumo skirtumo tarp lyties ir pasitenkinimo darbu nenustatytas, kadangi p > 0,05.
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Bendras pasitenkinimas darbu pagal amzZiaus grupes pasiskirsté, kad respondentai nuo 18 iki 35
mety bendras jvertinimas M=52 balai ir grupé nuo 36 iki 65 mety M=51 balai. Sie rezultatai parode,
kad abiejy grupiy pasitenkinimas yra aukStas. Grupéje nuo 66 ir daugiau mety bendras jvertinimas

pasitenkinimu darbu yra aukstesnis negu vidutinis (M= 49 balai).
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8 pav. Respondenty pasitenkinimo darbu rezultaty pasiskirstymas pagal amziy (p > 0,05, 2= 0,574).

Analizuojant respondenty pasitenkinimg darbu amZiaus aspektu, tarp tiriamyjuy,
demonstruojanciy labai Zemg pasiskirstymg darbu (15-36 balai) didzioji dalis (80 proc.) buvo nuo 36
iki 65 mety respondenty. Kiek maziau respondenty nuo 36 iki 65 mety (57, 14 proc. ), iSreiské Zema
pasitenkinimu darbu lygj. Vidutinj pasitenkinimu darbu lygj vyravo grupé nuo 36 iki 65 mety - 56,25
proc. Tarp tiriamyjy, kuriy pasitenkinimas darbu auksStesnis negu vidutinis dominavo amziaus grupe
nuo 36 iki 65 mety — 48, 72proc. Grupéje, kur darbuotojai teigé jauciantys aukstg pasitenkinimo darbu
lygj (55-57 balai), dominavo darbuotojai nuo 36 iki 65 mety (45 proc.), taip pat turintys labai auksta
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pasitenkinimu darbu lygj vyravo respondentai nuo 36 iki 65 mety (53,13 proc.). Reik§mingumo
skirtumo tarp amziaus ir pasitenkinimo darbu nenustatytas, kadangi p > 0,05.

Respondenty pasiskirstymas pagal ménesines pajamas, atskleidé, kad bendras pasitenkinimo
darbu lygis tarp dviejy grupiy nuo 450 Eur ir daugiau (M = 51,0 balai) ir grupés, kuriy pajamos iKi
300 Eur (M=50,0 balai) jvertinimas yra auks$tas. Grupéje uzdirbanéiy nuo 300 Eur iki 450 Eur

pasitenkinimo lygis - aukstesnis negu vidutinis (M = 49,0 balai).
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Ménesinés pajamos

9 pav. Respondenty pasitenkinimo darbu rezultaty pasiskirstymas pagal ménesines pajamas (p > 0,05,

= 0,550).

Analizuojant respondenty pasitenkinima darbu, kuriy pasitenkinimo darbu lygis nustatytas labai
Zemas jvertinimas pasiskirsté po 40 proc. tarp respondenty, kuriy pajamos iki 300 Eur ir nuo 450 Eur ir
daugiau. Tuo tarpu, grupéje kurioje pasitenkinimas darbu lygis yra zemas vyravo uzdirbantys nuo 300
Eur iki 450Eur (71,43 proc.). Daugiau negu puse jy 56,25 proc. demonstravo vidutinj pasitenkinimag
darbu lygj. Respondenty atsakymy jvertinimas - auks$tesni negu vidutinis pasiskirsté daugiausia grupéje
nuo 450 Eur ir daugiau — 46,15 proc. Tuo tarpu, tiriamyjy grupéje, kuri demonstravo auksta
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pasitenkinimg darbu dominavo uzdirbantys nuo 300 Eur iki 450 Eur (40 proc.). Labai aukstg lygj
pasitenkinimu darbu pademonstravo respondentai, kurie uzdirba nuo 450 Eur ir daugiau (40,63 proc.).
Reiksmingumo skirtumo tarp ménesiniy pajamy ir pasitenkinimo darbu nenustatytas, kadangi p > 0,05.

Pasitenkinimo darbu rezultatai pasiskirsté pagal iSsilavinimg, tad galime pastebéti, kad didZioji
dalis respondenty atsakymy jvertinimas yra auks$tas. Baige aukStgsias studijas (M=52,0 balai) ir
universitetines studijas (M=52,0 balai) demonstravo vienoda auksta pasitenkinimg darbu lygj. Tai pat,
igij¢ aukstesnjjj (M=53,0 balai) ir vidurinj iSsilavinimg (M=52,0 balai) respondentai jvertinti turintys
aukstg pasitenkinimg darbu lygj. O grupé, kuri neturi vidurinio i$silavinimo (M=48,0 balai), jvertinta

turinti auksStesnj negu vidutinj pasitenkinimu darbu lygj.
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ISsilavinimas

10 pav. Respondenty pasitenkinimo darbu rezultaty pasiskirstymas pagal issilavinimg (p < 0,05, y>=
0,00).

Analizuojant respondenty pasitenkinimg darbu, tarp tiriamyjy, kurie iSreiské labai Zema
pasitenkinimg darbu (15-36 balai) lygj didzioji dalis (40 proc.) buvo jgije universitetinj bakalauro
i8silavinimg. Tuo tarpu, zemas pasitenkinimas darbu pasiskirsté daugiausia tarp respondenty, kurie yra
nebaige vidurinés — 42,86 proc. Vidutinis pasitenkinimas darbu lygis dominavo, tarp tiriamyjy turiniy

vidurinj ir jgije aukstesnjji (koleginj) iSsilavinimg po 31,25 proc. 43,59 proc. respondenty baigusiy
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universitetinj bakalaurg iSreiské, kad pasitenkinimas darbu yra aukstesnis negu vidutinis. Daugiausia
negu puse darbuotojy 57,50 proc. baigusiy universitetines bakalauro studijas demonstravo auksta
pasitenkinimg darbu lygj. Kiek maziau jy 43,75 proc. turintys universitetinj bakalauro issilavinimg yra
labiausiai patenkinti esamu darbu ir jvertinimas yra labai auksStas. Maziausiai patenkinti esamu darbu
yra nebaige vidurinés 6,25 proc. ReikSmingumo skirtumo tarp i$silavinimo ir pasitenkinimo darbu
nustatytas, kadangi p < 0,05. Galima teigti, kad kuo yra aukstesnis iSsilavinimas, tuo darbuotojai
labiau yra patenkinti esamu darbu.

Pasitenkinimu darbu rezultaty jvertinimas atskleidé, kad labiau pasitenkinimg darbu jaucia
respondentai dirbantys pagal i$silavinimg (M=52,0 balai) jvertinimas yra aukstas. Darbuotojai, kurie

nedirba pagal iSsilavinimg (M=49,0 balai) jvertinimas aukstesnis negu vidutinis.

45 - 49 balai,

aukstesnis 55 - 75 balai,
15 - 34 balal, 35 -39 balal, 40 - 44 balal, hegu 50 - 54 balal, labai
labai Zemas Zemas vidutinis vidutinis aukstas aukstas
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ISsilavinimo ir darbo siejimasis
11 pav. Respondenty pasitenkinimo darbu rezultaty pasiskirstymas pagal jgytq issilavinimgq ir dirbamqg

darbg (p > 0,05, ¥>= 0,243).

Analizuojant respondenty pasitenkinimg darbu, tarp tiriamyjy, kurie isSreiské labai Zema
pasitenkinimg darbu (15-36 balai) lygj 100 proc. pademonstravo respondentai, kuriy i$silavinimas
nesusijes su darbu. Tai pat, Zemas pasitenkinimo darbu lygis pasiskirsté daugiausia grupéje kuriy

iSsilavinimas nesusijes su dirbamu (71,43 proc.). Daugiau negu puse 56,25 proc. respondenty kuriy
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i§silavinimas nesusijes su darbu demonstravo vidutinj pasitenkinimg darbu. Kiek maziau 51,28 proc.
nedirbantys pagal i$silavinimg iSreiské turintys aukstesnj negu vidutinj pasitenkinimg darbu lygj. Tuo
tarpu grupéje, kur darbuotojai teigé jauciantys auksta pasitenkinimo darbu lygj (55-57 balai), kuriy
i§silavinimas nesusijes su darbu, lyginant su kurie dirba pagal iSsilavinimg sudaré didesne dauguma
(atitinkamai 62,50 proc. ir 37,50 proc.). 53,13 proc. dirbantys pagal iSsilavinimg demonstravo labai
aukstg pasitenkinimg darbu. ReikSmingumo skirtumo tarp iSsilavinimo - darbo siejimosi ir
pasitenkinimo darbu nenustatytas, kadangi p > 0,05.

Pasitenkinimo darbu rezultatai pagal isdirbtg laikg organizacijoje, atskleidé, kad bendras
jvertinimas yra aukstas. Dviejy grupiy atsakymai pasiskirsté vienodai, dirbantys nuo 1 mety iki 4 mety
(M=50,0 balai) ir nuo 5 mety ir daugiau (M=50,0 balai), demonstravo aukstg pasitenkinimo darbu
lygi. Respondenty grupéje, kurioje respondentai nurodé dirbantys iki 1 mety (M=49,0 balai) buvo

jvertinti kaip turintys aukstesnj negu vidutinj pasitenkinimu darbu lygj.

45 - 49 balai,
aukstesnis 55 - 75 balai,
15 - 34 balai, 35 - 39 balai, 40 - 44 balai, negu 50 - 54 balai, labai
labai Zemas Zemas vidutinis vidutinis aukstas aukstas
20 48_?2%' 4?.50d
“ I——J-Iqﬁ_m“ 53.13%
=5
5 15 3520+
s
—
w
e 34,35 %
=
% 10 56.25%
=
[=]
3 o1 z5[izoz%]
31.25%||[N2.82%
é 5 20.00% h=2 500
T.50%
23.57%|[12.50%
[20.00%] [h+.200%]
[T 1 I 11
0 T T T
é . " =" " ="
Me 33 Me 33 M 3 3 B 3 2 B 22 B 3 3
E = o 2 L = 2 L = 2 L = 2 L = 2 L =
= = =] = = =] = = ] = = ] = = =] = = ]
a = & a2 = & a = &5 a = & a 7 & a = &5
[ oo [ oo [ 0 [ 0 [ oo [ 0
— = — = —_ = —_ = = = —- =
3 3 3 3 3 3
@ @ @ @ @ @
= = = = = =
%] %] %] ] %] ]

ISdirbtas laikas organizacijoje

12 pav. Respondenty pasitenkinimo darbu rezultaty pasiskirstymas pagal isdirbtq laikq organizacijoje
(p > 0,05, y*=0,925).
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Analizuojant respondenty pasitenkinimg darbu, tarp tiriamyjy, kurie iSreiSké labai Zema
pasitenkinima darbu (15-36 balai) buvo dirbantys nuo 1 metus iki 4 mety (80 proc.). Zemas
pasitenkinimas darbu lygis grupéje dominavo dirban¢iy nuo 1 mety iki 4 mety jmongje (57,14 proc.).
Daugiau negu puse jy (56,25 proc. ) buvo jvertinti turintys vidutinj pasitenkinimg darbu. Maziau
tiriamyjy (48,72 proc.) dirban¢iy nuo 1 mety iki 4 mety darbovietéje demonstravo aukstesnj negu
vidutinj pasitenkinimg darbu. Tuo tarpu, dominavo dirbantys nuo 5 mety ir daugiau mety jmonéje
(47,50 proc.), kuriy pasitenkinimas darbu buvo jvertintas turintys auksta pasitenkinimu darbu lygj.
Labiausiai pasitenkinimg darbu jaucia darbuotojai dirbantys nuo 1 mety iki 4 mety (53,13 proc.) - jy
jvertinimas yra labai auk$tas. ReikSmingumo skirtumo tarp i8dirbto laiko organizacijoje ir
pasitenkinimo darbu nenustatytas, kadangi p > 0,05.

Pasitenkinimo darbu rezultatai pagal dirbamg darbo krivj, atskleidé, kad respondenty
pasitenkinimas darbu yra aukstas. Respondentai dirbantys maziau negu 0,5 etato (M=52,0 balai),
dirbantys 0,75 etato (M=53,0 balai) ir dirbantys pilnu etatu (M=51,0 balai) pasitenkinimas darbu yra
aukstas. Dirbantys puse etato (M= 47,0 balai) ir dirbantys daugiau negu pilnu etatu (M=45,0)

pasitenkinimas darbu jvertinimas - auksStesnis negu vidutinis.

45 - 49 balai,
aukstesnis 55 - 75 balai,
15 - 34 balai, 35 -39 balai, 40 - 44 balai, hegu 50 - 54 balai, labai
labai Zemas Zemas vidutinis vidutinis aukstas aukstas
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Darbo kravis

13 pav. Respondenty pasitenkinimo darbu rezultaty pasiskirstymas pagal darbo krivi (p < 0,05, y*=
0,00).
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Analizuojant respondenty pasitenkinimg darbu, tarp tiriamyjy, kurie iSreiSké labai Zema
pasitenkinimg darbu (15-36 balai) buvo daugiausia dirban¢iu pilnu etatu (40 proc.). Tuo tarpu, grupéje,
kurioje pasitenkinimas darbu zemas dominavo tiriamieji dirbantys maziau negu 0,5 etato (42,86 proc.).
Grupéje turin¢iy vidutinj pasitenkinimg darbu jvertinimas vyravo daugiausiai tarp respondenty, kurie
dirba 0,5 etato, 0,75 etato ir pilno etato, pasidalino po 31,25 proc. Daugiau negu puse 64,10 proc.
dirbanéiy pilnu etatu demonstravo auksStesnj negu vidutinj pasitenkinimg darbu. Respondenty
pasitenkinimas darbu, tarp tiriamyjy pasiskirsté, kurie iSreiské auksta pasitenkinimg darbu (50 -54
balai) dominavo dirbantys darbuotojai pilnu etatu (68,75 proc.). Siek tiek maZziau 67, 50 proc. jy
pademonstravo labai auksta pasitenkinimg darbu lygj. ReikSmingumo skirtumo tarp darbo krivio ir
pasitenkinimo darbu nustatytas, kadangi p < 0,05. Galime teigti, kad darbuotojai dirbantys pilnu etatu
yra labiausiai patenkinti dirbamu darbu.

Analizuojant motyvaciniy veiksniy bendra jvertinimg respondentams nustatyta, kad didziausig
jtaka darbuotojy motyvacijai turi veiksniai, kaip ekonominiai, darbo turinio ir pasiekimai. Sie veiksniai
statistiskai reikSmingi, todél rezultatai yra aktuallis. Maziausiai jtakoja pripazinimas ir pagarba, bei

bendradarbiavimas.
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Motyvaciniai veiksniai

14 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal motyvacinius veiksnius (* —p < 0,05).
Motyvacijos veiksniy jvertinimo rezultatai pagal lytj atskleidé, kad moterims daugiausiai jtakos

turi ekonominiali, tarpusavio santykiai su vadovu ir darbo turinys, taip pat ir vyrai skiria daugiausiai

démesio ekonominiams veiksniams ir paaukstinimui, atsakomybei, bei pasickimams.
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15 pav. Respondenty motyvacijos jvertinimo rezultaty pasiskirstymas pagal lytj (* —p < 0,05).

Analizuojant motyvacinius veiksnius pagal Iytj (15 pav.) nustatyta, kad vyrai, lyginant su
moterimis labiau vertina tokius motyvacinius veiksnius kaip ekonominiai (atitinkamai M= 22,0 balai),
paaukstinimas (M=16,0 balai), atsakomybé ( M= 21,0 balai), bei pasiekimai (M=27,0 balai). Tuo tarpu
moterys, lyginant jas su vyrais daugiau démesio skiria, taip pat ekonominiams veiksniams darbe (M=
16,0 balai), tarpusavio santykiams su vadovu (M=18,0 balai) ir darbo turiniui (M= 26,0 balai).

Motyvacijos veiksniy jvertinimo rezultatus pagal amziy duomenys pasiskirsté — taip
respondentai nuo 18 iki 35 mety amziaus svarbiausia darbo turinys, ekonominiai, paaukstinimas,
pripazinimas, pasiekimai. Respondentai nuo 36 iki 65 mety amziaus Svarbiausi motyvaciniai veiksniali,
kaip ekonominiai, tarpusavio santykiai su vadovu, darbo turinys, o darbuotojams nuo 66 ir daugiau

mety — ekonominiai ir darbo turinys.
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16 pav. Respondenty motyvacijos jvertinimo rezultaty pasiskirstymas pagal amzZiy (* —p < 0,05).
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Analizuojant motyvacinius veiksnius pagal amziy (16 pav.) nustatyta, kad darbuotojai nuo 36
iki 65 mety, lyginant su respondentais nuo 18 iki 35 mety ir nuo 66 mety ir daugiau labiau vertina
tokius motyvacinius veiksnius kaip ekonominiai (M=23,0 balai), tarpusavio santykiai su vadovu
(M=19,0 balai). Tuo tarpu lyginant, darbuotojus nuo 18 iki 35 mety svarbiausi veiksniai yra
paaukstinimas (M=19,0 balai), pripazinimas (M=19,0 balai), darbo turinys (M=27,0 balai), pasickimai
(M=27,0 balai), negu kitoms dvejoms amziaus grupéms.

Motyvacijos veiksniy jvertinimo rezultatai pagal ménesines pajamas duomenys pasiskirsté —
taip respondentai uzdirbantys nuo 300 iki 450 eury svarbiausia yra ekonominiai veiksniai ir darbo
turinys, uzdirbantys iki 300 eury daugiausiai jtakos motyvacijai turi, taip pat ekonominiai veiksniai ir
darbo turinys, o respondenty grupei uzdirbanciai nuo 450 ir daugiau eury — ekonominiai,

paaukstinimas, tarpusavio santykiai su vadovu, darbo turinys, atsakomybé, pasiekimai.
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17 pav. Respondenty motyvacijos jvertinimo rezultaty pasiskirstymas pagal ménesines pajamas (x
—p < 0,05).

Analizuojant motyvacinius veiksnius pagal ménesines pajamas (17 pav.) nustatyta, kad
darbuotojai uzdirbantys nuo 300 iki 450 eury, lyginant su respondentais uzdirbanc¢iais nuo 450 Eur ir
daugiau ir iki 300 Eur labiau vertina veiksnius, kaip ekonominius (atitinkamai M=23,0 balai). Tuo
tarpu lyginant, uzdirbantys nuo 450 Eur ir daugiau démesio skiria tarpusavio santykiams su vadovu
(M=18,0 balai), darbo turiniui (M=28,0 balai) ir atsakomybei darbe (M=21,0 balai).
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Motyvacijos veiksniy jvertinimo rezultatus pagal iSsilavinimg duomenys pasiskirsté — taip
respondentai, kurie turintys universitetinj bakalauro iSsilavinimg respondentams svarbiausia
ekonominiai veiksniai, paaukstinimas, darbo turinys ir pasickimai. Baige aukstgsias studijas daugiausia
itakos motyvacijai turi ekonominiai veiksniai, paaukStinimas, darbo turinys, atsakomybé, bei
pasiekimai. Ekonominiai veiksniai, paauks$tinimas, darbo turinys ir pasiekimai svarbiausi yra
darbuotojams, kurie turi aukstesnjjj i$silavinimg, 0 grupei Kurioje yra baigg tik vidurinj svarbu, taip pat

svarbiis yra ekonominiai veiksniai. Nebaige vidurinio svarbu darbe ekonominiai veiksniai ir darbo

turinys.
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18 pav. Respondenty motyvacijos jvertinimo rezultaty pasiskirstymas pagal issilavinimg (x —p <

0,05).

Analizuojant motyvacinius veiksnius pagal i$silavinimg (18 pav.), nustatyta, kad turintiems
universitetinj bakalauro iSsilavinimg, lyginant su kitomis i$silavinimo grupémis, svarbiausi
motyvaciniai veiksniai yra paauks$tinimas (M=16,0 balai) ir pasiekimai (M=26,0 balai). Tuo tarpu
lyginant, baigusiems aukstgsias studijas daugiausia jtakos motyvacijai suteikia veiksniai, kaip
ekonominiai (M=23,0 balai), paauk$tinimas (M=16,0 balai), darbo turinys (M=28,0 balai) ir
atsakomybé (M=23,0 balai). Turintiems aukstesnjjj iSsilavinimg aktualiausi paaukstinimo (M=16,0

balai) ir pasiekimy (M=26,0 balai) veiksniai.

49



Motyvacijos veiksniy jvertinimo rezultatai pagal iSsilavinimg ir darbo sgsajas duomenys
pasiskirsté — taip, kuriy darbas nesusij¢s su jgytu iSsilavinimu svarbiausi motyvacijos veiksniai yra
ekonominiai, paaukstinimas, darbo turinys, pasiekimai. Respondenty, kuriy jgytas i$silavinimas susijes

su esamu darbu svarbiausia yra ekonominiai veiksniai ir darbo turinys.
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19 pav. Respondenty motyvacijos jvertinimo rezultaty pasiskirstymas pagal issilavinimo ir darbo

siejimasis (* —p < 0,05).

Analizuojant motyvacinius veiksnius pagal darbo sgsajas su iSsilavinimu (19 pav.), buvo
nustatyta, kad dirbantiems pagal iSsilavinima, palyginus kurie nedirba pagal iSsilavinimg svarbiausi
motyvaciniai veiksniai yra ekonominiai (atitinkamai M=22,0 balai), darbo turinys (M=28,0 balai). Tuo
tarpu lyginant, kuriy iSsilavinimas néra susijes su iSsilavinimu labiausiai aktualiis veiksniai, Kaip
paaukstinimas (M=18,0 balai), bei pasiekimai (M=25,0 balai).

Motyvacijos veiksniy jvertinimo rezultatai pagal i8dirbtg laikg organizacijoje duomenys
pasiskirsté — taip respondentai, kurie dirba maziau negu metus organizacijoje didziausig jtakg jaucia
kai motyvuoja ekonominiais veiksniais, darbo turiniu, pasiekimai. Dirbantys nuo 1 m iki 4m jiems
svarbiausia yra organizacijoje ekonominiai veiksniai, paaukStinimas, pripazinimas, darbo turinys,
atsakomybé, bei pasiekimai. Respondentai, kurie dirba 5 m ir daugiau labiausiai motyvacija kelia

ekonominiai veiksniai, paauksStinimas, tarpusavio santykiai su vadovu.
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20 pav. Respondenty motyvacijos jvertinimo rezultaty pasiskirstymas pagal  isdirbtq laikg
organizacijoje (x —p < 0,05).

Analizuojant motyvacinius veiksnius pagal isdirbtg laika organizacijoje (20 pav.), nustatyta, kad
pas tiriamuosius kurie dirba organizacijoje nuo 1m iki 4 m, dominuoja tokie motyvacijos veiksniali,
kaip ekonominiai (M=20,0 balai), pripazinimas ir pagarba (M=19,0 balai.), darbo turinys (M=26,0
balai), atsakomybé (M=24,0 balai). Tuo tarpu juos lyginant su, darbuotojais, kurie dirba nuo 5m ir
daugiau,. Matoma, kad jiems svarbiau tarpusavio santykiai su vadovu (M= 20,0 balai.) ir paaukstinimas
(M=16,0 balai). Pasiekimai (M= 24,0 balai) dominavo pas respondentus, kurie dirba maziau negu 1
metus organizacijoje.

Motyvacijos veiksniy jvertinimo rezultatai pagal darbo krGvj organizacijoje duomenys
pasiskirsté taip - respondentai, kurie dirba daugiau negu pilnu etatu, nurodé, kad jiems imponuoja
daugiausiai ekonominiai, paaukstinimo, darbo turinio ir pasiekimy veiksniai. Tuo tarpu darbuotojai,
kurie dirba pilnu etatu aktualts veiksniai yra, kaip ekonominiai, paaukS§tinimas, pripazinimas ir pagarba
darbe, tarpusavio santykiai su vadovu, darbo turinys, atsakomyb¢, pasiekimai ir bendradarbiavimas, bei
komandinis darbas, o dirbantys 0,75 etato isreiské, kad jiems svarbu yra ekonominiai veiksniai ir darbo
turinys organizacijoje, dirbantiems 0,5 etato aktualiis ekonominiai veiksniai, darbo turinys, atsakomybé
ir pasiekimai. Maziau negu puse etato dirbantiems svarbiausia yra darbo turinys ir ekonominiai

veiksniai.
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21 pav. Respondenty motyvacijos jvertinimo rezultaty pasiskirstymas pagal darbo kriavi (x —p <
0,05).

Analizuojant motyvacinius veiksnius pagal isdirbtg laikg organizacijoje (21 pav.), nustatyta kad
dirbantys pilnu etatu palyginus su kitomis darbo kriivio grupémis, svarbiausi motyvaciniai veiksniai yra
ekonominiai (M=23,0 balai), pripazinimas ir pagarba (M=22,0 balai), atsakomybé (M=23,0 balai),
paaukstinimas (M=21,0 balai), pasickimai (M=27,0 balai), darbo turinys (M=26 balai),
bendradarbiavimas (M=23,0 balai).

Tyrimo duomeny koreliaciné analizé tarp motyvacijos ir pasitenkinimo darbu atskleide, kad tarp

siy kintamyjy yra koreliacinis rysys (r =-0,112; p = 0,023).

4 lentelé. Motyvacijos ir pasitenkinimo darbu rezultaty reiksmingumo lygmuo (x —p < 0,05).

Pasitenkinimas darbu/ Rezultaty
Motyvacijos veiksniai reikSmingumo lygmuo p
Ekonominiai 0,00*
Pripazinimas ir pagarba 0,00*
Atsakomybé 0,01*
Tarpusavio santykiai su vadovu 0,248
Paaukstinimas 0,414
Pasiekimas 0,005*
Darbo turinys 0,02*
Bendradarbiavimas, komandinis darbas 0,025*
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Analizuojant pasitenkinimg darbu ir motyvacijg (4 lentelé), atskleista, kad rySys tarp daugelio
motyvacijos veiksniy ir pasitenkinimo darbu yra statistikai reikSmingas ( i§skyrus tarpusavio santykiai
su vadovu p= 0,248 ir paaukstinimas p = 0,414). Rysys rastas tarp pasitenkinimo darbu ir tarp Siy
motyvacijos veiksniy : ekonominiy, pripazinimo ir pagarbos, atsakomybés, pasiekimy, darbo turinio ir
bendradarbiavimo, bei komandinio darbo. Galime teigti, kad kuo Sie veiksniai labiau dominuoja

darbuotojo darbe, tuo pasitenkinimas darbu bus didesnis.
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4. REZULTATU APTARIMAS

Tyrime iSanalizuota sveikatingumo industrijos darbuotojy darbo motyvacijos rySys su jy
pasitenkinimu darbu. Atliekant §j tyrimg buvo sieckiama pagrindinio tikslo — atskleisti sveikatingumo
industrijos darbuotojy motyvacijos ry$j su jy pasitenkinimu darbu. Jau literatiros apzvalgoje minéta,
kad pasitenkinimas darbu ir motyvacija yra tarpusavyje susij¢ veiksniai. ReikSmingi aspektai, kurie turi
jitakos renkantis darba, yra saugumo, savigarbos, saviraiSkos poreikiai, geras darbo atlyginimas,
suteiktas savarankiSkumas, profesinés veiklos likesciai, pasitenkinimas laisvalaikiu (Ozeraitiené ir kt.,
2014).

Istirtas  darbuotojy darbo pasitenkinimo lygis sveikatingumo industrijos organizacijoje
atskleidé¢, kad dirbantys darbuotojai yra patenkinti savo esamu darbu, jy pasitenkinimo lygis jvertintas
50 baly, kuris atitinka auksta lygj. Maziausig pasitenkinimg savo darbu jaucia darbuotojai, kurie
uzdirba maziau negu 300 Eur. Taip pat, nepasitenkinimg darbu jaucia darbuotojai, kuriy i$silavinimas
nesusijes su dirbamu darbu. Valickienés ir kt. (2007) atliktame tyrime apie darbuotojy ketinimo keisti
darba ir pasitenkinimo darbu sgsajas Lietuvoje tyrimui pasirinko dirbancius, bet ieskancius darbo
asmeny auditorija. Gautas bendras pasitenkinimo jvertinimas — 2,84. Sis jvertinimas rodo $iek tick
Zzemesnj negu vidutinj pasitenkinimg darbu. Jovarauskaités ir Tolutienés (2010) pasitenkinimo darbu
tyrimas parodé, kad darbuotojai yra patenkinti dirbamu darbu. Taip pat, rezultaty analiz¢ atskleidé, kad
pasitenkinimas darbu priklauso ir nuo darbo stazo. Kuo didesnis darbo stazas tuo didesnis
pasitenkinimas darbu. Parvin ir Kabir (2011) atliktame tyrime bendras pasitenkinimas darbu tarp
sveikatos darbuotojy yra aukstas, nes daugiau negu puse yra patenkinti, kg dirba.

Motyvaciniy veiksniy svarba darbuotojams yra vienas i§ svarbiausiy elementy organizacijoje.
Sie veiksniai neatsiejami ir nuo pasitenkinimo darbu, jie turi didZiausia jtaka motyvuojant darbuotoja,
kad jis jausty pasitenkinimg darbu. Veiksniy jtakojan¢iy darbuotojg yra begalés, bet tyrimas atskleide
pacius svarbiausius ir didziausig ry§j turin¢ius su pasitenkinimu darbu.

Darbo uzmokestis tenkina daugelj Zmogaus poreikiy: fiziologinius, socialinius, materialinius,
saviraiskos, saugumo ir t. t. Darbo uzmokestis yra tam tikras prestizas, kuris lemia profesijos ir karjeros
pasirinkimg. Tad kiekvienas dirbantis asmuo suinteresuotas gauti kuo didesnj darbo uzmokestj. darbo
uzmokestis yra vienas i§ pagrindiniy asmens pajamy Saltiniy, kurio dydis lemia asmens ir jo Seimos
gyvenimo salygas ir kokybe, lemia darbo bei gyvenamosios vietos pasirinkimg. Mazas darbo
uzmokestis — viena i§ svarbiausiy daugelio pasaulio Saliy (taip pat ir Lietuvos) ekonominiy ir socialiniy
problemy. Didéjantis darbo uzmokestis teikia aukStesn] pragyvenimo lygj bei atspindi ekonominés

geroves pasiekimus (Razulyte, 2011). Rezultaty analizé, atskleidé, kad tai vienas 1§ svarbiausiy
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motyvacijos veiksniy, kuris stipriausiai veikia darbuotojg. Valickienés ir kt. (2007) tyrimas, taip pat
patvirtino, kad atlyginimas darbuotojui yra svarbiausias. Ieskantieji darbo labiausiai buvo nepatenkinti
atlyginimu. Galima daryti prielaida, kad Sis veiksnys labiausiai turi jtakos ketinimo keisti darba
atsiradimui. Taip pat, ir Juodaityté ir Jablonskiené (2013) tyrime apie personalo motyvacijos ir
lojalumo skatinimo organizacijai psichosocialinius veiksnius atskleidé, kad materialGs veiksniai yra
svarbiausi. Empirinio tyrimo rezultatai, atlikti Siauliy asmens sveikatos prieZiiiros organizacijose,
atskleidé reikSmingiausius personalo motyvacijos skatinimo organizacijai veiksnius ir priemones.
Materialas-finansiniai motyvuojantys veiksniai: darbo apmokéjimo sistema vaidina svarbiausig
skatinamgjj vaidmenj, bet ji turi biti teisinga, neSaliSka, nuosekli ir aiSki; svarbiausieji materialiis-
finansiniai motyvuojantys veiksniai: laiku iSmokamas darbo uzmokestis; priedai prie atlyginimo; darbo
uzmokescio kriterijy aiSkumas; materialinio skatinimo sistema turi biiti paremta asmeninémis
programomis, priderintomis prie ,.konkretaus darbuotojo®, t. y. duoti jiems atlyginima, proporcingg jy
indéliui organizacijai. Parvin ir Kabir (2011) atliktame tyrime apie veiksnius, kurie jtakoja sveikatos
darbuotojy pasitenkinimg darbu parodé, kad darbuotojy pasitenkinimas darbu gali pagerinti paslaugy
kokybe, todél vadovai turéty sutelkti démesj | veiksnius, turin¢ius jtakos darbuotojy pasitenkinimag
darbu, jeigu jie nori stiprinti savo verslag. Remiantis rezultatais, pagrindinis veiksnys darantis jtaka
sveikatos jmoniy darbuotojy pasitenkinimui darbu yra darbo uzmokestis. Pinigai yra geras skatintojas,
nes darbuotojai dirba uz pinigus, darbuotojams reikia pinigy ir tuo paciu reikia gero atlyginimo.

Darbo reikalavimai gali biiti emociniai ir kognityviis (darbo lemiamas emocinis ir protinis
kraivis), kiekybiniai ir kokybiniai (kiek darbo turi buti atlikta ir kokios jo kokybés tikimasi). Tiek labai
auksti, tiek labai Zemi reikalavimai darbe yra susij¢ su menkesniu darbuotojy jauc¢iamu jsipareigojimu
savo organizacijai ir mazesniu pasitenkinimu darbu (Soryté ir Pajarskiené, 2014). Palidauskaitées (2007)
atliktame tyrime apie motyvacijos unikalumg valstybés tarnyboje, atskleista, kad veiksnys, kaip darbo
turinys bei jo sudétingumas, veikia tiek privaciajame, vieSajame ir nevyriausybiniame sektoriuje.
Darbuotojy motyvacijos panaSumas ir skirtumus lemia ne tik sektoriy veiklos specifika, bet ir
organizaciné aplinka, individualios vertybés. Taip pat Dirzytés ir kt. (2010) tyrimas apie vieSojo ir
privaciojo sektoriy vadovy darbo motyvacijos ypatumus parodé, kad ir vadovams yra svarbi
motyvacija. Jiems svarbus veiksnys, kaip geros darbo salygos, darbo turinys labiau motyvuoja vadovus
1§ vieSojo sektoriaus negu vadovus i§ privataus sektoriaus. Darbo motyvacija vieSajame sektoriuje
didéty did¢jant darbo jvairumui, uzduociy aiSkumui, ger¢jant darbo santykiams, tuo tarpu privaciame
sektoriuje — tik didéjant darbo jvairumui. Tuo tarpu, atliktame Wanda Roos ir Rene van Eeden (2008)

tyrime apie darbuotojy motyvacijos ry$j tarp darbo santykiy, pasitenkinimo darbu ir firmos kultiiros
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atskleide, kad rySiai yra rasti tarp Siy veiksniy. RySys daugiausiai formavosi tarp pozitrio j darba,
dinamisko darbo, suvokimo uzduociy ir darbo pasitenkinimo. Gauta informacija, gali biiti naudojama,
siekiant padidinti motyvacijg ir pasitenkinimg darbu jmong¢je.

Personalo judéjimas organizacijoje — paaukstinimas, perkélimas, pazeminimas ir atleidimas —
svarbiausios zmoniy iStekliy valdymo kryptys. Paaukstinimo galimybé vadovams daznai biina
pagrindinis paskatinimas uz puiky valdyma, t. y. gerai atlikto darbo jvertinimo budas. Viena
svarbiausiy paaukstinimo problemy — organizacijos nariai, kurie nebuvo paaukstinti, daznai jauciasi
jzeisti, o tai gali paveikti jy nuotaikg ir rezultatus; be to, dar egzistuoja diskriminacija. Perkélimu j kitas
pareigas galima siekti daug tiksly: kaip tobulinimo dalis — suteikti Zmonéms daugiau darbo patirties,
uzpildyti laisvas darbo vietas; perkélimu taip pat siekiama palikti atviras paaukStinimo galimybes bei
palaikyti individy doméjimasi darbu; nevienodai dirbantys gali buti perkeliami j kitus darbus dél to,
kad aukstesnio lygio vadovai nenori jy paZeminti ar atleisti (Zaptorius, 2007). Grazulio ir
Markuckienés (2013) tyrime apie darbuotojy motyvacijos ir lojalumo stiprinimg plétojant
kompetencijas, atskleidé, kad darbuotojams svarbiausia nuolatinis tobul¢jimas ir saviraiSka, o nuo
asmenybés tobuléjimo plétojant kompetencijas priklauso jy darbo motyvacija; jsipareigoti organizacijai
darbuotojus labiausiai skatina didesnis kiirybiSkumas darbe, galimybé dalyvauti sprendimy priémimo
procesuose, didinti kompetencija darbuotojo.

Padéka, démesio pareiSkimas ar palankus atsiliepimas — taikomas kaip priemoné pazymeéti ir
psichologiSkai atlyginti asmenims uz pastangas siekti organizacijos tiksly. Tai vidinis atlyginimas,
leidziantis individui patenkinti pagarbos poreikj, kuris yra ypa¢ svarbus. Todél vadovai nuolat turi
atminti, kad jy darbuotojai laukia, jog bus pripaZinti uzZ savo nuveikta darba. Rasdami laiko padékoti
darbuotojams uz gera darba, vadovai paskatina juos ir toliau gerai dirbti organizacijos labui. Tai galéty
biiti tiek materialinis atlyginimas, tiek moralinis atlyginimas (Kulvinskiené ir Sal¢ius, 1994). Manzoor
(2012) atliktame tyrime apie efektyvios motyvacijos poveikio naudojima organizacijoje, atskleide, kad
pripazinimas ir pagarba darbuotojo organizacijoje yra svarbi ir reikalinga. Jei darbdavys darbuotoju
pasitiki ir ji pripaZjsta, jam teikiamos didesnés atsakomybés uz atlickamg darbg. Darbuotojas jauciasi
labiau motyvuotas, kaip vadovas pasitiki juo.

Bendradarbiavimas dazniausiai yra apibréziamas kaip socialine sagveika, kuria siekiama
organizuoti bendra veikla, derinti bendrus veiksmus, vienyti pastangas, kurti bendradarbiavimo
veiksmy sistemg, plétoti pagalbos santykius, bendrauti, darant jtakg ir keiCiant vienas Kkitg

(Kaffemanien¢ ir Zukaité, 2008). Jovarauskaités ir Tolutienés (2010) tyrime apie déstytojy
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pasitenkinimg darbu, parod¢ kad jiems vieni 1§ svarbiausiy veiksniy yra darbo santykiai su kitais
darbuotojais, bendradarbiavimas.

Atlikus tyrima buvo nustatytas darbuotojy motyvacijos rySys su jy pasitenkinimu darbu (r = -
0,112; p = 0,023). Vinigienés (2012) atliktas tyrimas apie darbuotojy darbo motyvacijos ir
pasitenkinimo darbu sgsajas, taip pat patvirtino, kad tarp jy vyrauja rySys. Darbo motyvacijos lygis ir
darbuotojy pasitenkinimas savo darbu veikia vienas kita, tiesiogiai priklausomi vienas nuo Kkito.
Atliktas motyvavimo ir pasitenkinimo darbu kiekybinis tyrimas, parodé, kad motyvavimo priemoniy
taikymas organizacijoje yra ribotas ir darbuotojai dél to yra maziau patenkinti savo darbu, tai sietina su
pakankamu / nepakankamu darbuotojy motyvavimu. Pasitenkinimas darbu lemia ne tik aukstesn¢ darbo
kokybe, bet ir lojaluma, o Zemas pasitenkinimo lygis rodo, kad organizacijoje yra tam tikry personalo
problemy. Singh ir Tiwari (2011) atliktame tyrime, dar kartg pasitvirtino, kad pasitenkinimas darbu
neatsicjamas nuo motyvacijos. Mokslininkai tyré motyvacijos ir pasitenkinimo darbu rysj tarp
darbuotojy. Tyrime yra stiprus teigiamas rySys (r = 0.822134) tarp motyvacijos ir darbuotojy
pasitenkinimo darbu. Tai reiSkia, kad motyvacija yra pasitenkinimo darbu funkcija. Jei yra didinama
motyvacija, taip pat did¢ja ir pasitenkinimas darbu.

Taip pat tyrime iSkelta hipotez¢ pasitvirtino, nes iSanalizavus visus gautus duomenis nustatéme, kad
materialinis (ekonominiai) motyvacijos veiksnys turés didziausig ry$i su darbuotojy pasitenkinimu
darbu sveikatingumo industrijoje.

Apibendrinant §j tyrimg galima teigti, kad sveikatingumo industrijos organizacijoje dirbantys
darbuotojai yra patenkinti savo esamu darbu, bet noréty buti labiau jvertinti uz dirbamg darba

materialiai.
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ISvados

1. Sveikatingumo paslaugos Lietuvoje sparciai populiaréjanti turizmo paslaugy Saka, nes gausu
gydomyjy kurorty ir gausybé rekreaciniy istekliy, kurie leidzia plétoti Sig sritj. Taciau jos turi
vieng opig problema, turizmo industrijoje yra didelé darbuotojy, o ypac specialisty, kaita. Todél,
jmonéms yra svarbios zmogiSkyjy istekliy valdymo ir organizavimo sistemos. Vadovui
svarbiausia sugebéti, suderinant atskiry darbuotojy ir pacios jstaigos tikslus, gauti geriausia
rezultatg bei jgyvendinti organizacijos uzsibréztus tikslus. Jei jimongje yra atkreipiamas démesys
1 darbuotojg ir jis yra patenkintas savo darbu, jis suteiks kokybiska paslauga, nes zinos kad bus
jvertintas uz tai.

2. Pasitenkinimg darbu galima traktuoti kaip dviejy skirtingy pusiy — teigiamy ir neigiamy zmogaus
jausmy rinkinj, kuris parodo, kaip darbuotojas vertina savo darba. Pasitenkinimas darbu yra
svarbus organizacinés elgsenos ir zmoniy darbo veiksnys. Pasitenkinimas darbu, yra svarbus
veiksnys, kuris lemia teigiama darbuotojo emocing reakcija ir pozitri i darbuotojo ir
organizacijos stiprumg. Galima daryti prielaida, kad kliento apsisprendimg gali lemti
darbuotojas. Darbuotojo pasitenkinimas didele dalimi priklauso nuo jo motyvacijos. Taciau §i
darbuotojo biisena néra nuolatiné ir ja reikia periodiSkai papildyti. Tai atliekama jsiaiSkinus
kiekvieno darbuotojo poreikius ir juos maksimaliai tenkinant. Vadovas turi dométis savo
darbdaviais ir atrasti iSorinius arba vidinius motyvacijos veiksnius, kurie gali padéti darbuotojui
pasiekti pasitenkinimg darbu.

3. Tyrimo rezultatai atskleidé, kad sveikatingumo industrijos darbuotojus, nepriklausomai nuo
Iyties, gaunamy pajamy, amziaus, darbo kriivio, iSsilavinimo daugiausia motyvuoja ekonominiai
veiksniai, darbo turinys ir pasiekimai, o maziausiai jiems svarbiis tokie veiksniai kaip
komandinis darbas ir bendradarbiavimas, tai pat pripazinimas ir pagarba. Respondentams nuo 18
iki 35 mety svarbu paauks$tinimas ir pripazinimas, o vyresniems — nuo 36 iki 65 mety yra
svarbiis santykiai su vadovu. Respondentams, turintiems aukstesnjjj arba aukstajj iSsilavinimag
aktualus yra paaukstinimas. Respondentai, kurie i8dirb¢ organizacijoje daugiau negu 5 metus
vertina santykius su vadovu, o kurie dirba nuo 1 m. iki 4 mety organizacijoje vertina
atsakomybe.

4. Pasitenkinimas darbu tirtoje Druskininky sveikatingumo industrijos jmonéje yra aukstas, todél
galime teigti kad dauguma darbuotojy yra patenkinti savo dirbamu darbu. Didziausig
pasitenkinimg darbu jaucia, kurie uzdirba vir§ 450 eury ir jy iSsilavinimas atitinka dirbama
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darba, taip pat dirbantys pilnu etatu. Maziausig pasitenkinimg savo darbu jaucia darbuotojai,
kurie uzdirba maziau negu 300 Eur ir darbuotojai turintys tik vidurinj i$silavinima.

5. Rezultatai atskleidé, kad yra tarpusavio rySys tarp darbuotojy motyvacijos ir pasitenkinimo
darbu. Pasitenkinimas darbu priklauso nuo tokiy veiksniy kaip ekonominiai, pripazinimas ir
pagarba, atsakomybé, pasiekimai, darbo turinys, bendradarbiavimas ir komandinis darbas.

Taciau tarpusavio santykiai su vadovu ir paaukstinimas pasitenkinimu darbu jtakos neturi.
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PASIULYMAI IR REKOMENDACIJOS

4. Kartg metuose Druskininky sveikatingumo X jmongje surengti pasitenkinimo darbu ir
motyvacijos tyrimus, issiaiskinti veiksnius, kurie skatinty darbuotoja dirbti efektyviau. Gautus
tyrimo rezultatus iSanalizuoti ir pritaikyti imantis priemoniy darbuotojy pasitenkinimo darbu lygiui
kelti ir motyvacijai.

5. Atkreipti démesj ] veiksnius, kurie daugiausiai motyvuoja darbuotoja darbe:

* Ekonominis (darbo uzmokestis) — darbuotojui, kas pusmetj arba kas metus didinti darbo
uzmokestj uz iSdirbtg laikg jmonéje, taip pat jvesti darbuotojy priedy ir premijavimo prie
atlyginimo skyrimo sistemg uz efektyviai atliktus darbus;

« Darbo turinys — siekti darbuotojui skirti, kuo jvairesnes darbo uzduotis, svarbu, kad darbas
neblity monotoniSkas. Jei darbas yra specifiSkas ir jo turinio neina pakeisti, tada
rekomenduojama darbo pertraukas daryti tokias, kad darbuotojas atsipalaiduoty tiek
psichologiskai, tiek fiziskai. Pvz.: jrengti Zaidimy kambarj, kuriame darbuotojai galéty tarpusavj
bendrauti ir atsipalaiduoti nuo darbo rutinos;

+ Pasiekimai— jvertinti darbuotojy pastangas darbe, sudarant galimybes siekti karjeros (paskiriant
atsakingy uzduociy, suteikiant kitas pareigas), kelti darbuotojy kvalifikacija, suteikti galimybes
mokytis (kursai, stazuotés), o naujas zinias pritaikyti praktingje veikloje;

6. Personalo vadovams svarbu sutelkti démesj j Zmogiskuosius iSteklius, jei jmoné nori i§saugoti
efektyvig darbo jéga. Svarbu bendrauti su savo darbuotojais, atskleisti jy poreikius ar tenkina
juos supanti darbo aplinka. Rengti ataskaitas numatant veiksmy plana, kaip pasalinti problemas
dél darbuotojy pasitenkinimo darbu ir motyvacijos. Gale mety, taip pat parengti ataskaita, kaip
personalo vadovai paSalino iSkilusias problema dél darbuotojy pasitenkinimo darbu ir
motyvacijos. Darbuotojy susirinkime supazindinti juos, ka jmoné padaré dél jy, kad jausty

pasitenkinima darbu jmongje.

60



10.

11.

12.

13.

14.

15.

Literatiiros sgrasas

Adomyniené, E., Gustainien¢, L. (2011). Darbo ir Seimos sgveikos rySys su pasitenkinimu
darbu. Organizacijy vadyba: sisteminiai tyrimai. 60, 13 — 28.

Armaitiené, A., Bertuzyté, R. (2012). Rekreacinés veiklos sveikatingumo aspektai Lietuvos
pajurio kurorty planavimo dokumentuose. Visuomenés sveikata. Orginaliis straipsniai. 1, 32 —
38.

Aziri, B. (2011). Job satisfaction: a literature review. Management research and practice. 3 (4),
77 — 86.

Bakanauskieng, 1., Bendaraviciené, R., Krikstolaitis, R. (2010). Pasitenkinimo darbu tyrimas
universiteto darbuotojy grupiy atvejui. Management theory and studies for rural business and
infrastructure development. 22 (3), 12 -26.

Barsauskiené, V., Janulevigiené B. (1989). Zmogiskieji santykiai. Kaunas. Technologija

Baum, T. (2007). Human resource in tourism: still waiting for change. Tourism management.
28, 1383-1399.

Benz, J. (2009). What's in it for me? Employee Benefit News. 23 (6), 45 — 49.

Botha, J. (2014). Analysing relationship between employee job satisfaction and motivation
Louise van Scheers. Journal of Business and Retail Management Research. 9 (1), 98 -111.
Bruckuteé, R., Pazuoliene J., Docien¢, V., Vaitiekus, A. (2012). Uzdarosios akcinés bendroves
motyvavimo poveikis darbuotojams. Vadyba. 1(20), 29-36.

Bucinskait¢ L, Navickien¢ R. (2013). Medicinos turizmo situacijos analizé¢ pasaulyje ir
Lietuvoje. Mokslas ir praktika: aktualijos ir perspektyvos. Moksliniy straipsniy rinkinys. 45 —
53.

Bucitnieng, 1. (1996). Personalo motyvavimas: mokomoji knyga. Kaunas: Technologija
Buksnyté, L., Svobaite, K. (2009). Valstybés tarnautojy pasitenkinimo darbu ir kognityvinio
stiliaus rySys. Tarptautinis psichologijos Zurnalas: biopsichosocialinis poZiiris. 4, 9-28.
Caslavova, E., Kraft J., Voracek J. (2011). Diagnostics of personal work at sport organizations
in the Czech Republic. InzZinerine Ekonomika. 22(5), 519-526.

Chlivickas, E., Papgien¢, P., Papsys, A. (2009). Zmogiskieji istekliai: strateginiai valdymo
aspektai. Verslas, vadyba ir studijos. 51-65.

Cook, S. (2008). The essential quide to employee engagement: better business performance

through staff satisfaction. Kogan Page.
61



16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.
25.

26.

27.

28.

29.

Ciapiené, A., Merkien¢, R. (2014). Studenty motyvavimo veiksniai ir priemonés, uztikrinan¢ios
aktyvy dalyvavimg verslumo ugdymo praktikoje. Management Theory and Studies for Rural
Business and Infrastructure Development. 36 (2), 244 — 254.

Dargvainien¢, D. (2007). Darbuotojy pasitenkinimas darbu ir jj formuojanciy veiksniy
jvertinimas UAB ,, Statversas *. Siauliai: Siauliq universitetas.

Dirzyté, A., Patapas, A., Mikelionyté, R. (2010). VieSojo ir privaciojo sektoriy vadovy darbo
motyvacijos ypatumai. Viesoji politika ir administravimas. 34, 122 — 138.

Dovydien¢, J. (2004). Suaugusiy asmeny uzsienio kalby mokymosi motyvacijos ypatumai.
Mokslo taikomieji tyrimai Lietuvos kolegijose. 1, 21 — 27.

Ernst & Young Baltic (2012). Lietuvos medicinos turizmo plétros ir medicinos paslaugy
eksporto  skatinimo galimybiy analizé ir rekomendacijos. Prieiga per internets:
http://www.ukmin.lt/uploads/documents/Turizmas/Medicinos%20turizmo%20galimybiu%20an

alize.pdf
Fominiené, V. B., Jatuzyt¢ V. (2014) Treneriy isipareigojimo sportiniy Sokiy klubams

vertinimas. Mokslas ir praktika: aktualijos ir perspektyvos. Moksliniy straipsniy rinkinys. 32-
38.

Gaizauskiené G., Svagzdiené B.(2013). Darbuotojy adaptacijos ypatumai turizmo
organizacijoje. Mokslas ir praktika: aktualijos ir perspektyvos. 94 — 104.

motyvacijos sasajos. Psichologija. 38, 100 — 114.

Grazulis, V. (2005). Motyvacijos pasaulis - jo supratimo keliai ir klystkeliai. Vilnius: Ciklonas
Grazulis, V., Markuckiené, E. (2013). Darbuotojy motyvacijos ir lojalumo stiprinimas plétojant
kompetencijas. Ekonomika ir vadyba: aktualijos ir perspektyvos. 3 (31), 142 — 151.

Hong Lu, A., While, K. (2005). Job satisfaction among nurses: a literature review.
International Journal of Nursing Studies. 42, 211 -227.

Yew, L. T. (2008). Job satisfaction and effective commitment: a study of employees in the
tourism industry in Sarawak, Malaysia. World Review of Entrepreneurship, Management and
Sustanaible Development. 4, 27- 43.

ISoraite, M. (2011). Zmogiskieji istekliai — svarbiausias konkurencinio pranasumo Saltinis
strategiSkai valdant organizacijg. Socialiniy moksly studijos. 3(1), p. 31-58.

Jagminas, J., Paulauskien¢, L. (2011). Turizmo valdymo funkcijos ir jy subalansuotumas

Lietuvoje. Ekonomika ir vadyba: aktualijos ir perspektyvos. 3(23), 90 — 100.

62


http://www.ukmin.lt/uploads/documents/Turizmas/Medicinos%20turizmo%20galimybiu%20analize.pdf
http://www.ukmin.lt/uploads/documents/Turizmas/Medicinos%20turizmo%20galimybiu%20analize.pdf

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

42

44,

45.

Jagminas, J., Pikurnaité, 1. (2009). Zmogiskuyjy istekliy valdymo kaitos ypatumai. Vadyba.
14(1), 73-78.

Jangiauskas, E., E. (2011). Zmogiskyjy istekliy vadyba. Mokomoji knyga. Vilnius: Leidykla
Generolo Jono Zemaicio Lietuvos karo akademija

Jovaranauskaite, A., Tolutiené, G. (2010). Universiteto déstytojy pasitenkinimui darbu jtakos
turintys veiksniai. Jaunyjy mokslininky darbai. 1 (26), 95 — 103.

Juknevicius, A., KerSyté, J. (2007). Europos karaliskyjy kurorty kokybés kriterijy ypatumai:
Birstono kurorto pavyzdys. Organizacijy vadyba: sisteminiai tyrimai. 54, 71- 82,

Juodaityté, A., Jablonskien¢, Z. (2013). Personalo motyvacijosir lojalumo skatinimo
organizacijai psichosocialiniai veiksniai. Profesinés studijos. Teorija ir Praktika. 12, 87-96.
Kaffemaniené, L., Zukaité, S. (2008). Auklétojy ir logopedy nuostatos j bendradarbiavima,
ugdant ikimokyklinio amziaus vaikus. Jaunyjy mokslininky darbai.4 (20), 169 — 175.

Kardelis, K. (2002). Moksliniy tyrimy metodologija ir metodai. Kaunas: Judex

Kareckaité, D. (2006). Darbuotojy motyvavimo pasireiskimas vadybos raidoje.

Kazilitinas, A. (2004). Visuomenei teikiamy paslaugy kokybés ir organizacinés kultiros
saveika. Viesoji politika ir administravimas. 9, 73 — 80.

Kazlauskieng, J. (2012). Medicininis SPA — plétros poreikiai ir trukdziai. Medicinos turizmas —
Lietuvos paslaugy eksporto ateitis. (Vilnius, 2012 m. kovo 1) tarptautinés konferencijos
pranesimas.

Klein beck U., Fuhrmann,. H. (2000). Effects of Psychologically Based Management system on
work motyvation and productivity. Applied Psychology: An International Review. 49, 596-610.
Klupsa, F. (2009). Gamybos darbuotojy motyvacijos stiprinimo aktualijos besikei¢ian¢iomis
salygomis. Vadybos mokslas ir studijos — kaimo versly ir jy infrastruktiiros plétra. 19 (4), 313 —
324.

. Kulvinskien¢, V. R,. Salgius, A. (1994). Darbo veiklos motyvacija. Vilnius.
43.

Kumpikaité, V., Kalinauskiene, J. (2011). Motyvacijos poreikiy indentifikavimas pagal
socialinj statusg: teoriné analizé. Ekonomika ir vadyba. 16, 796 — 802.

Labanauskaité, D., Sturalo, O. (2014). Paslaugos kokybés jtakos veiklos pelningumo rodikliams
vertinti. Tiltai. 3, 91 — 107.

Legkauskas, V. (2004). Zmogaus socialinés motyvacijos pagrindai. Sociologija. Mintis ir
veiksmas. 2, 53 — 63.

63



46.

47.

48.

49.

50.

51.

52.

53.

54,

55.

56.

57.
58.

59.

60.

Lietuvos Respublikos sveikatos sistemos jstatymas, 2 straipsnis. Prieiga per interneta:

http://www.infolex.It/ta/98090:str2

Lipinskiené, D. (2012). Personalo vadyba. Mokymo priemoné su praktinémis uzduotimis.
Klaipéda: Viesoji jstaiga Socialiniy moksly kolegija.

Lipinskiené, V. (2011). Organizaciné elgsena. Mokomoji medziaga su praktinémis uzduotimis.
Klaipeda.

Lipinskiené, V. (2012). Motyvuojanti atlygio sistema. Kaunas: KTU

Lukas$evicius, K., Martinkus, B. (2001). Verslo vadyba. Kaunas: Technologija

Lunt, N., Smith, R., Exworthy, M., Horsfall, D., Mannion, R. (2012). Medical tourism:
treatments, markets and health system implications: a scoping review. Perzitréta 2015,
lapkri¢io 2, adresu: http://www.oecd.org/els/health-systems/48723982.pdf

Maclntosh, E., Walker, M. (2012). Chronicling the transient nature of fitness employees: An
organizational culture perspective. Journal of Sport Management, 26(2), 113-126.
Macerinskiené, A., Andruliené, A. (2007). Kurortologijos tyrimy klasterio Druskininkuose
galimybiy studija. Vilnius: Turizmo plétros institutas.

Mahmood, A. (2010). Effect of Work Motivation on Job Satisfaction in Mobile
Telecommunication Service Organizations of Pakistan. International Journal of Business and
Management. 5 (11), 213 — 223.

Manzoor, Q. (2012). Impact of Employees Motivation on Organizational Effectiveness.
Business Management and Strategy. 3 (1), 1 — 12.

Marcinkevic¢iuté, L. (2004). Darbuotojy motyvavimo modeliai besikei¢iancios rinkos
saglygomis. Ekonomika ir vadyba : aktualijos ir perspektyvos. 4, 136-143.

Maslow, A. H. (2006). Motyvacija ir asmenybé. Vilnius: Apostrofa.

Matuziené, 1., Savareikiené, D. (2005). Darbinés veiklos dominuojandiy motyvy ir
pasitenkinimo darbu rysio jvertinimas. Socialiniai mokslai: vadyba. 1 (5), 159-163.
Medzitniene, 1., 1., Grigorjevaite, 1. (2010). Sveikatinimo paslaugy teikimo situacijos analizé
Lietuvos kurortinése teritorijose. Akademinio jaunimo siekiai: ekonomikos, vadybos ir
izvalgos. Studenty moksliné-praktiné konferencija. PraneSimy medziaga. Siauliai. Leidyka:
Vakary Lietuvos verslo kolegija. 143- 148.

Merkys., G., Brazien¢, R. (2010). Valstybés tarnautojy pasitenkinimas darbu ir motyvacija

mokytis: lytiSkumo ir amziaus efektai. Viesoji politika ir administravimas. 31, 107-118.

64


http://www.infolex.lt/ta/98090#Xd44e017222cc415d99749f2853c78271
http://www.infolex.lt/ta/98090:str2
http://www.oecd.org/els/health-systems/48723982.pdf

61.

62.

63.

64.

65.

66.

67.

68.

69.

70.

71.

72.

73.

74.

75.

Ozeraitiené, V., Gaigalaite, V., Arnatkevic, J. (2014). Profesinés veiklos vidinés motyvacijos ir
pasitenkinimu darbu charakteristiky tyrimas. Medicinos teorijai ir praktikai. 20(4), 292-298.
Palidauskaité, J. (2007). Motyvacijos unikalumas valstybés tarnyboje. Viesoji politika ir
administravimas. 19, 33 —45.

Palidauskaite, J. (2008). Valstybés tarnautojy motyvavimas: lyginamasis aspektas. Viesoji
politika ir administravimas. 25, 7 — 18.

Parvin, M. M., Kabir M. N. (2011). Factors affecting employee job satisfaction of
pharmaceutical sector. Australian Journal of of Business and Management Research. 1 (9), 113
—-123.

Paulauskieng, L. (2012). Medicinos turizmas — priemoné sezoniskumui mazinti. Ministry of
economy. Perzitréta 2015, rugséjo 30, adresu:

http://www.ukmin.lt/uploads/documents/Turizmas/L.Paulauskienes%20pranesimas.pdf

Pauliukaitiené, J., Pilipavic¢ien¢, J. (2013). Darbuotojy motyvavimo vertinimas Kauno miesto
turizmo organizacijoje. Mokslas ir praktika: aktualijos ir perspektyvos. 261 — 266.
PMW  asociacijos  pasitenkinimo  klausimynas. (2012). Prieiga per interneta:

http://www.pmwassociates.com/pmwdocuments.php

Pukénas, K. (2009). Kokybiniy duomeny analizé SPSS programa. Kaunas: Lietuvos kiino
kultiiros akademija

Rajackiené,. A. (2007). Darbuotojy kaita sumazinty jy adaptavimas. Vadovo pasaulis. 7-8
(129), 26-29.

Raziulyté, S. (2011). Darbo uzmokescio ir jj lemianéiy veiksniy analizé Lietuvos pavyzdziu.
Jaunyjy mokslininky darbai. 4 (33), 73 - 79.

Roos , W., Eeden V. R. (2008). The relationship between employee motivation, job satisfaction
and corporate culture. SA Journal of Industrial Psychology. 34 (1), 54 — 63.

Singh, K. S., Tiwari, V. (2011). Relationship between motivation and job satisfaction of the
white collar employees: a case study. Management Insight. 7 (2), 31- 39.

Skackauskiene, 1., Kiselevskaja, K. (2014). Telekomunikacijy jmoniy darbuotojy darbo
motyvacijos vertinimo rodikliy sistema. Verslas: Teorija ir praktika. 15 (3), 245 -253.
Stankeviciené, A., Lobanova L. (2006). Personalo vadyba organizacijos sistemoje: mokomoji
knyga. Vilniaus Gedimino technikos universitetas. Vilnius: Technika.

Stoner, J. A. F., Freeman, R. E., Gilbert, Jr., D (2005). Vadyba. Kaunas: Poligrafija ir

informatika.

65


http://www.ukmin.lt/uploads/documents/Turizmas/L.Paulauskienes%20pranesimas.pdf
http://www.pmwassociates.com/pmwdocuments.php

76.

77.

78.

79.

80.

81.

82.

83.

84.

85.

86.

87.

88.

89.

Savareikiené, D. (2012). Motyvo interpretacija motyvacijoje. Ekonomika ir vadyba: aktualijos
ir perspektyvos. 1 (25). 46-51.

Silingiené, V. (2000). Personalo motyvavimo sistemos esmé, tikslai ir turinys. Vadybos
paradigma. Kaunas: VDU I-kla.

gvagidiené, B., Zalys, L., Zaliené, L., Savareikiené, D. (2012). Turizmo sampratos teoriniai
konceptai. Sports and Leisure Management: tendencies and challenges (Kaunas, 2012 m.
december 6-7 th,) international scientific conference (p. 87). Kaunas: LSU

Tella, A. (2007). Work Motivation, Job Satisfaction, and Organisational Commitment of
Library Personnel in Academic and Research Libraries in Oyo State, Nigeria. Library
Philosophy and Practice.

Todd, S., Kent, A. (2009) A social indentity perspective on the job attitudes of employees in
sport. Management decisions .47(1), 173 -190.

UsSeckiene, L. (2005). Suaugusiyjy pasitenkinimo savo darbu ir testinio mokymosi sqsajos.
Siauliai: Siauliy universitetas.

Valickiené R., Valickas A., Sinkievi¢ B. (2007). Darbuotojy ketinimo keisti darbg ir
pasitenkinimo darbu sgsajos Lietuvoje. Mokslo darbai: Socialinis darbas. 6(2), 115 -123.
Valstybinio turizmo departamento statistiniai duomenys (2013). Prieiga per interneta:

http://www.tourism.It/lt/naujienos/pirmajame-pasauliniame-sveikatingumo-turizmo-

kongreselietuvos-sekmes-istorija

Vijeikis, J. (2007). Jmoniy valdymas. Mokomoji knyga. Vilnius: Generolo Jono Zemaicio
Lietuvos karo akademija.

Viningiené, D. (2012). Darbuotojy darbo motyvacijos ir pasitenkinimo darbu sgsajos. Regional
formation and development studies. 1 (6), 161 — 170.

Vitkauskas, K. (2012). Lietuvos policijos pareiginy motyvaciniy veiksniy analizé. VieSoji
politika ir administravimas. 11 (3), 377-389.

Vveinhardt, J., Gulbovait¢ E. (2013). Poreikiy hierarchijos koncepcinis pagristumas
nacionaliniame vertybiy kongruencijos kontekste. Kultlira ir visuomen¢. Socialiniy tyrimy
zurnalas. 4 (2), 143 — 162.

Zaliené, 1., Zalys, L., Izdonaité - Medzitiniené, 1. (2009). Lietuvos kurorty sveikatininmo
veiklos plétra. Ekonomika ir vadyba: aktualijos ir perspektyvos. 2 (15), 349 — 358

Zaptorius, J. (2007). Darbuotojy motyvavimo sistemos kiirimas ir jos teoriné analizé. Filosofija.

Sociologija. 18 (4), 105 -117.

66


http://www.tourism.lt/lt/naujienos/pirmajame-pasauliniame-sveikatingumo-turizmo-kongreselietuvos-sekmes-istorija
http://www.tourism.lt/lt/naujienos/pirmajame-pasauliniame-sveikatingumo-turizmo-kongreselietuvos-sekmes-istorija

1 PRIEDAS

Tyrimo anketa

Sveiki,

Esu Lietuvos Sporto universiteto antro kurso antros pakopos turizmo ir sporto vadybos
studenté — Indré Labanauskaite. Kvie¢iu Jus sudalyvauti tyrime, kurio tikslas — i$siaiskinti sveikatingumo
industrijos darbuotojy darbo motyvacijos rysj su jy pasitenkinimu darbu. Man yra svarbis Jasy atsakymai
1 kiekvieng klausima, nes tik taip galima susidaryti vaizda apie bendrg sveikatingumo industrijos
darbuotojy pasitenkinimg darbu.

Atsakymus stenkités pateikti greitai ir spontaniskai, remkités tik savo nuomone. Nuo Jisy
atvirumo ir sgziningumo pildant klausimyng priklausys rezultaty patikimumas. Apklausa yra anoniming,
Jisy atsakymai konfidencialis, jie bus naudojami tik statistiniams apibendrinimas.

I dalis — demografiniai duomenys
Pazymeékite vieng Jums tinkantj atsakymo variantg apibraukdami arba pazymédami varnele.
1. Jasy lytis:
] Vyras
] Moteris
2. Jusy amzius:
O Iki 18 mety

L] 18 — 25 metai
L] 26 — 55 metai
] 56 — 65 metai

[J 66 r daugiau mety
3. Jiisy ménesinés pajamos:
] Iki 300 Eur
1300 — 350 Eur
1400 — 450 Eur
(1450 Eur ir daugiau.
Jusy iSsilavinimas:
Nebaigtas vidurinis
Vidurinis (baigta vidurine ir/arba profesiné mokykla)
AukStesnysis (baigtas technikumas), neuniversitetinis aukstasis (baigta kolegija)
Universitetinis aukstasis (baigtos bakalauro studijos)
Aukstosios studijos (baigta magistrantiira; baigta rezidentiira, doktorantiira)
Ar Jiisy jgautas iSsilavinimas susijes su Jiisy esamu darbu?
Taip
Ne
Dirbu pagal licencija
Kiek laiko (metais) dirbate organizacijoje:
Maziau negu 1 metus
Im-2m
3m-4m
5 m ir daugiau

0000 000 - 00000 ~
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00000

00 o

Kokiu darbo kriiviu dirbate organizacijoje?
Maziau negu 0,5 etato

0,5 etatu

0,75 etatu

1 etatu

Daugiau negu 1 etatas

Ar dirbate daugiau negu vienoje organizacijoje?
Taip
Ne

Il dalis — darbuotojo pasitenkinimas darbu
Pazymeékite savo atsakymus apibraukdami Jums tinkantj atsakymo varianta. Pavyzdys:

Labai Labai
nepatenkintas patenkintas

1 2 3 ( 4) 5

)
Ar Jus esate patenkintas darbo pobudziu?

Labai Labai
nepatenkintas patenkintas

1 2 3 4 5

10.

Kaip manote visuomené vertina Jiisy darbo teikiamas paslaugas?

Visiskai Labai
nevertina vertina
1 2 3 4 5

11.

Jusy kasdieniniame darbe, Kkiek laisvés yra suteikiama Jiisy asmeniniy sprendimy priémimui
ir ju vykdymui ?

Visiskai Daug
nesuteikiama suteikiama
1 2 3 4 5

12.

Kaip Jis, gerai atlikes pavestus darbus, esate vertinamas vadovo?

Labai Labai
nevertina vertina

1 2 3 4 5

13.

Ar Jis esate patenkintas savo darbo vadovo vadovavimu ir lyderiavimo savybémis darbe?

Labai Labai
nepatenkintas patenkintas

1 2 3 4 5
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14. Kiek jums leidZiama dalyvauti vadovo sprendimuy priémime, kurie yra susije su jiasu darbu?

Visiskai Daug
neleidZiama leidZiama
1 2 3 4 5

15. Kaip vadovas kontroliuoja Jiisy atliekama darbg?

Per ne lyg Tinkamai
grieztai
1 2 3 4 5

16. Ar esate patenkintas Jusy darbovietés esamu lygiu visuomenéje?

Labai Labai
nepatenkintas patenkintas
1 2 3 4 5
17. Ar Jusy darbas yra prestiZinis?
Tikrai ne Tikrai taip
1 2 3 4 5

18. Ar jus esate patenkintas darbo suteikiamomis galimybémis biiti paaukStintu?

Labai Labai
nepatenkintas patenkintas
1 2 3 4 5

19. Ar jus esate patenkintas gaunamu atlyginimu?

Labai Labai
nepatenkintas patenkintas
1 2 3 4 5

20. Ar jus esate patenkintas savo statusu visuomenéje, kurj jums suteikia jiisy dirbamas

darbas?

Labai Labai

nepatenkintas patenkintas
1 2 3 4 5
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21. Ar rekomenduotuméte savo draugui isidarbinti jasy darbovietéje?

Tikrai ne Tikrai taip
1 2 3 4 5

22. Ar jusy dirbamas darbas teikia Jums pasitenkinimg?

Ne Talp
1 2 3 4 5

23. Ar patiriate spaudimg darbe vykdydamas gautus nurodymus i§ vadovybés?

Patiriu daug Nepatiriu
spaudimo spaudimo
1 2 3 4 5

111 dalis — darbuotojo motyvacija darbe

Jvertinkite pateiktus teiginius — kiek jie tinka Jums, apibiidina Jisy motyvus. Zemiau pateikti teiginiai yra
sugrupuoti poromis. Atsakykite | kiekvieng poros teiginj, atitinkamai juos ivertindami taip, kad jvertinimo
suma bty lygi 5. Pavyzdys:

1 Jums svarbiausia - gerai apmokamas darbas, nors ir nebisite deramai
" | pripazintas.

5 Jums svarbiausia - pripazinimas ir pagyrimai, net jeigu atlyginimas néra
" | ypatingai aukstas.

Vienam teiginiui galite skirti 3 taSkus, tuomet antrajam, kuriam maZziau pritariate, liks 2 taskai, arba

24 Jums svarbiausia - gerai apmokamas darbas, jei ir nebisite deramai
" | pripaZintas.

o5 Jums svarbiausia - pripazinimas ir pagyrimai, net jeigu atlyginimas néra
" | ypatingai aukstas.

% Jus teikiate pirmenybe geriems santykiams su vadovu, net jeigu tai reikSty
" | atsakomybés uz darbg sumenkinimga.

07 Geriau turéti didesng atsakomybe uz atlickamg darbg, net jeigu dél to bus
" | sunkiau bendrauti su vadovu.

8 Jums svarbiau geri santykiai su vadovu, net jeigu dél to reikés dirbti
" | nejdomy darba.

29. | Jums svarbiau jdomus darbas, net jeigu dél to nukentés santykiai su vadovu.

30. | Jums svarbiau karjero galimybés, net jeigu sumazés atlyginimas.
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Jums svarbiau gerai apmokamas darbas, net jeigu bus maziau galimybiy

3L pakilti pareigose.
2 Geriau gauti pripazinimg uz nezymy darbg, negu dirbti daug turiningiau,
" | taciau biiti nepripazintam.
33. | Geriau dirbti svarby darba, uz kurj Jus gerbia ir giria.
Jums geriau dirbti nejdomy darbg, taciau iSlaikyti gerus santykius su
kolegomis.
Jis pasirinktuméte darbg, uz kurj yra skatinama, net jeigu tapsite
nepopuliarus kolegy tarpe.
36. | Svarbiau yra atsakomybé ir galimybé¢ priimti sprendimus.
37. | Geriausias stimulas darbui - didelis darbo uzmokestis.
38 Jums svarbu geri santykiai su vadovu, net jei darbas bus maZiau
" | apmokamas.
39 Jums svarbu dirbti gerai apmokama darba, net jei santykiai su vadovu bus
" | blogi.
I
0 Jus teikiate pirmenybe¢ atsakingoms pareigoms, net jeigu gausite mazesnj
" | pripazinimg.
2 Jus teikiate pirmenyb¢ maziau atsakingoms pareigoms, jeigu Jisy darba
" | pripaZjsta ir giria.
42 | Jus skatina, tai kad Jusy darbas yra prestiZinis.
43 | Jus skatina geri santykiai su vadovu ir bendradarbiais.
A Jums svarbiau jveikti sudétingg darba, negu dirbti paprasta, nors ir gerai
" | apmokama darba.
45 Jus geriau dirbsite gerai apmokama darbg, kur nereikia spresti sudétingy
" | problemy.
46. | Jums svarbu kolegy parama, o ne pripazinimas uz gerus darbo rezultatus.
47. | Jis labiau vertinate pripazinimg uz darba negu gerus santykius su

kolegomis.
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Jus daugiau stimuliuoja tai, jog Jus vertina kolegos, 0 ne atsakomybé uz

48 darba.

49 Jus daugiau stimuliuoja galimybe¢ dirbti atsakingg darba, negu paaukstinimas
" | pareigose.

50 Jums svarbiau dirbti svarby ir atsakingg darba, net jei néra galimybés ateityje
" | pakilti pareigose.

51 Jus daugiau domina paaukS$tinimas pareigose, net jei darbas nebus
" | atsakingas.

52 Jums svarbus konkretus Jisy darbo jvertinimas, o ne bendras kolegy
" | pripazinimas ir pagyrimas.

53 Jums svarbiau kolegy pripazinimas ir pagyrimas, negu Jusy darbo
" | ivertinimas.

54. | Kolegy parama svarbesn¢ uz santykius su vadovu.

55. | Jums svarbiau geri santykiai su vadovu, negu kolegy parama.

56. | Jus teikiate pirmenybe atsakingam darbui, net jei jis ir nejdomus.

57. | Jus teikiate pirmenybe jdomiam darbui, net jeigu jis ir neatsakingas.

58 Kad Jus biituméte patenkintas darbu, jis privalo biiti gerai apmokamas, nors

ir nuobodus.

59. | Jums svarbu turiningas darbas, net jeigu jis ir mazai apmokamas.

60 Jeigu Jus keisite darba, tai tik todél, kad jame néra galimybés uzimti aukStas
" | pareigas.

61. | Jus keisite darba, tai tik todél, kad jame néra galimybés realizuoti save.

62 Jums svarbesné vieSa informacija apie Jisy pasiekimus, nei geri santykiai su
" | vadovu.

63 Jums svarbesni geri santykiai su vadovu, negu informacija apie Jusy
" | pasiekimus.

64 Jums geriau palaikyti gerus santykius su vadovu nei gadinti santykius dél
" | paaukstinimo pareigose.

65.

Jums geriau biiti paauksStintam pareigose, net jei dél to nukentés santykiai su
vadovu.
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Siuo metu Jasy darbas yra svarbus Jums dél uzimamy pareigy ir

66. | nenorétuméte iSeiti 1S jo, pereinant j aukStesnes pareigas, net jeigu ateityje
tokiy progy nebus.

67. | Jus rinksités paaukStinimg pareigose, net jei naujame darbe bus daug rutinos.

68 Jus teikiate pirmenybe darbui grupéje, kurioje geri santykiai tarp
" | bendradarbiy.

69. | Jus teikiate pirmenybe¢ gerai apmokamam darbui, kuriame dirbate vienas.

70. | Jums patinka atsakomybé, net jei ir nesiseka bei nepasiteisina liikesciai.

71. | Jums geriau vykdyti uzduotj be didelés atsakomybes.

7 Jums §iuo metu geriau bati pripazintam dabartiniame darbe negu biiti
" | paaukstintam pareigose.

7 Jums geriau buti paaukstintam pareigose, net jei ir neblsite pripazintas
" | naujame darbe.

24 Jums svarbiau kolegy parama ir bendradarbiavimas, negu paaukstinimas
" | pareigose, jeigu su jais reikés iSsiskirti.

75. | Jums svarbiau paaukstinimas darbe, net jei teks skirtis su kolegomis.

76 Jums geriau dirbti esama darba negu daug jdomesnj kuriame daznai iStinka
" | nesékmeés.

i Jums geriau dirbti nors ir sunkesnj, bet idomy darbg negu nuobody.

78. | Jums geriau dirbti su permaininga sékme, negu skirtis su kolegomis.

79. | Jums geriau visada seékmingai dirbti, net jei ir néra kolegy paramos.

Acii, kad dalyvaujate Siame tyrime!
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