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IVADAS

Temos aktualumas. Kiekvienos organizacijos veiklos efektyvumas ir rezultatyvumas,
pranasumas rinkoje, kurioje ypa¢ aktyvi konkurenciné kova, uzsibrézty tiksly realizavimas yra
salygojami organizacijos nariy (darbuotojy) lojalumo bei asmeniniy tiksly su organizacijos tikslais
suderinamumo. Dél $iy priezas¢iy vieSosios organizacijos turi siekti sukurti tokj darbuotojy kolektyva,
kuriame bati kvalifikuoti specialistai, nasiai dirbantys bei lojalis orgabizacijai. Vadinasi teigtina, kad
biitinas i$skirtinis démesys darbuotojy poreikiy ir likes¢iy tenkinimui, reaguojant j Siy poreikiy bei
darbo aplinkos (politiniy, socialiniy, ekonominiy, kultiriniy veiksniy ir kt.) kintamuma®. Sie veiksniai
yra siejami su darbuotojy motyvavimu, kuris yra specifiska kiekvienos vieSosios organizacijos personalo
valdymo sritis. Bitent darbuotojy motyvacija ir motyvavimas yra biitinos priemonés, padedancios
iSlaikyti gerus specialistus, sumazinti darbuotojy kaita, tokiu buidu padidinant darbo nasumag ir
efektyvumag. Kiekvienas darbdavys turi suvokti motyvacijos svarbg sékmingai organizacijos veiklai.
Daznai organizacijoje pagrindine motyvavimo priemone laikomas piniginis atlygis. Taciau vis dazniau
suvokiama, kad yra ir kitos — daug veiksmingesnés motyvavimo priemonés. Taciau norint sékmingai jas
taikyti, pirmiausiai bitina pazinti savo darbuotojus, suvokti psichologinius veiksnius, galinéius
motyvuoti skirtingus asmenis. Todél, kaip teigia S. Migonyté?, dauguma Lietuvos organizacijy,
motyvuodamos savo darbuotojus paprastai apsiriboja materialiniais paskatinimais, neformuojant
vieningy ir efektyviy motyvavimo sistemy ar atliekant darbuotojy poreikiy tyrimus. Egzistuoja daugybé
motyvavimo priemoniy bei skatinimo modeliy, kuriy taikymas néra universalus kiekvienai
organizacijai®, be to, priklausomas ir nuo pacios organizacijos tipo — verslo, viesojo sektoriaus ir pan.
Todél darbuotojy motyvavimo poreikiy ir pozitirio j taikomas motyvavimo priemones Vertinimas yra
aktualus visuomenés sveikatos biuruose, kurie yra vieSosios organizacijos ir kurioms yra bitina
uztikrinti visuomeneés sveikatg ir orientuotis ] visuomenés poreikiy patenkinimg, sveikatos buklés
gerinima, jvertinant iSoriniy ir vidiniy veiksniy jtaka veiklai bei darbuotojams. Sioje organizacijoje
siekiant uztikrinti sékmingg veiklos rezultaty realizavimg bitina suformuoti veiksminga motyvavimo
sistemg, numatyti individualius poreikius turin¢iy darbuotojy motyvavimo tobulinimo perspektyvas bei
uztikrinti sistemingg jy diegima organizacijoje.

Temos iStirtumas. Darbuotojy motyvavimg ir motyvavimo sistemy kirima tyrinéjo jvairls

Lietuvos ir uZsienio mokslinés literatiiros autoriai. Personalo motyvavima, skirtingy motyvavimo

! Audroné Juodaityté, Zita Jablonskiené. ,,Personalo motyvacijos ir lojalumo skatinimo organizacijai psichologiniai
veiksniai”. Profesinés studijos: teorija ir praktika 12 (2013): 87-96.

2 Sigita Migonyté. , I88likis vadovams — kaip motyvuoti turint trumpa litg” . Verslo Zinios. 2014 birzelio 8 d.
http://vz.It/archive/article/2014/6/8/issukis-vadovams-kaip-motyvuoti-turint-trumpa-lita

3 Matas Miknevi¢ius. ,,Grozio verslas: kartu ar po vieng”. Verslo Zinios. 2013 m. spalio 30 d.
http://vz.1t/archive/article/2013/10/30/grozio-verslas-kartu-ar-po-viena



priemoniy ir metody poveikj nagrinéjo tokie autoriai, kaip J. Kostecka ir V. Davidavi¢iené*, S.
Migonyté®, A. Juodaityté ir Z. Jablonskiené®, D. Savareikien¢’, E. E. Jancauskas® ir kt. Darbuotojy
motyvavimo ypatumus skirtinguose karjeros etapuose bei verslo sektoriuose (pvz., telekomunikacijy,
prekybos ir paslaugy organizacijose) analizavo autoriai E. Jasinskis, Z. Simanavi¢ien¢, N. Noreikaité®,
V. Kumpaité ir J. Kalinauskiené!®, D. Viningiené'!, R. Bru¢kuté, J. Pauzuoliené, V. Dociené ir A.
Vaitiekus®?, I. Skac¢kauskiené ir A. Kiselevskaja'®. Sie autoriai i¥samiai analizuoja realius motyvavimo
sistemy ir jy diegimo pavyzdzius organizacijose, pateikia skirtingas motyvavimo definicijas,
klasifikuoja motyvavimo priemones bei modelius, remdamiesi skirtingais kriterijais.

Darbuotojy motyvavimo ir organizacinés bihevioristikos temas nagrinéja tokie uzsienio autoriai,
kaip F. Luthans®, L. Mullins'®, S. M. Ather, M. A. Khan ir N. Hoque®, kurie analizavo motyvavimo
koncepcijas europietiskos ir islamiskos kultiiros verslo sektoriuose, grozio bei sveikatos biuro veikloje.
Motyvavimo svarba ir reikSme¢ psichologiniu aspektu analizavo uZsienio autoriai M. Burke, T.
Hiltbard®’, E. Deci ir R. Ryan'®, Koranky, Xiao, Darko °

Darbo problema. Nepaisant mokslininky skiriamo didelio démesio motyvavimo ir motyvavimo
sistemy tyrimams bei moksliniy publikacijy gausos Sia tema, egzistuoja moksliniy straipsniy ir tyrimy,
kurie biity orientuoti | motyvavimo sistemy kiirimo ir diegimo problematika visuomenés sveikatos
biuruose stygius. Kadangi $i tema néra placiai nagrinéjama, bitina atlikti motyvavimo priemoniy
(motyvavimo sistemos) vertinimg bei placiau panagrinéti motyvavimo sistemos diegimo galimybes

visuomenés sveikatos biuruose. Svarbu pabrézti ir tai, kad visuomenés sveikatos biuruose néra atliktas

4 Jolanta Kostecka, Vida Davidavi¢iené. ,,Darbuotojy motyvavimo Zaidybinimo priemonémis informacinéje sistemoje
modelis”. Verslas XXI amzZiuje 7(2) (2015): 262-274.

5 Migonyté¢, op.cit.

6 Juodaityté, Jablonskiené op.cit, 87-96.

" Danguolé Savareikiené. ,,Motyvo interpretacija motyvacijoje“. Ekonomika ir vadyba: aktualijos ir perspektyvos, 1 (25): 46-
51.

8 Eduardas Enrikas Jandauskas. Zmogiskyjy istekliy vadyba (III knyga) Darbuotojy motyvavimas. Darbuotojy vertinimas.
Darbiniai stresai ir jy blokavimas. Darbo apmokéjimas. Socialinés garantijos. Vilnius: Generolo Jono Zemaigio Lietuvos
karo akademija, 2011: 8-58.

® Edmundas Jasinskas, Zaneta Simanavi¢iené, Neringa Noreikaité, ,,Skirtinguose karjeros etapuose esanéiy darbuotojy
motyvavimo ypatumai turizmo ir rekreacijos sektoriaus jmonése”. Ekonomika ir vadyba 16 (2011): 521-527

10 Vilmanté Kumpikaité, Jolanta Kalinauskiené, ,,Motyvacijos poreikiy identifikavimas pagal socialinj statusa: teoriné
analiz¢”. Ekonomika ir vadyba 16. (2011):796-802. 1

11 Daiva Viningiené, ,,Darbuotojy darbo motyvacijos ir pasitenkinimu darbu sgsajos”. Regional formation and development
studies 1(6) (2014):161-168.

12 Regina Bruckuteé, Jurgita PauZuoliené, Violeta Dociené ir Antanas Vaitiekus, ,,UZdarosios akcinés bendrovés motyvavimo
poveikis darbuotojams”. Vadyba 1(20) (2012): 29-36 .https://www:.ltvk.lt/file/zurnalai/Vadyba_2012_20.pdf

18 Tlona Skackauskiené, Anzelika Kiselevskaja, ,, Telekomunikacijy jmoniy darbuotojy darbo motyvacijos vertinimo rodikliy
Sistema”. Verslas: teorija ir praktika 4, 15 (2014):245-253.

14 Fred Luthans, Organizational Behaviour (12th Edition). New York: McGraw-Hill Education. (2010): 156-158.

15 Laurie J. Mullins, Management and organizational behaviuor. Essex: Pearson Education Limited (2010): 470-510.

16 Ather S. M., Khan M. A., Hoque N. ,,Motivation as conceptualised in traditional and Islamic management”. Humanomics
27,2 (2011).

17 Burke M., Hiltbard T. ,,How gamification will change business intelligence”. Business Intelligence Journal 16(2) (2011).
18 Deci Edward, Ryan Richard. , The importance of universal psychological needs for understanding motivation in the
workplace.” The Oxford handbook of work engagement, motivation, and self-determination theory. (2014).

19 Bright Asiamah Korankye, Zuoping, Xiao ir Peter Adjei Darko, ,,Motivational Packages and Its Effects on Employee's
Performance: A Case of Ghanaian Organizations®. European Journal of Business and Management 10, 30 (2018) 174-187.
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motyvavimo priemoniy vertinimas, tod¢l Sis tyrimas yra ypatingai aktualus, sprendziant vidines
organizacijos ir darbuotojy motyvavimo problemas. Baigiamojo darbo problema galima apibrézti Siais
probleminiais klausimais:

e Kurios visuomenés sveikatos biuruose taikomos motyvavimo priemonés yra priimtinos
darbuotojams?

e Kokios motyvavimo priemonés ar bendra motyvavimo sistema paskatinty visuomenés
sveikatos biury darbuotojy suinteresuotumg dirbti ir siekti bendry organizacijos tiksly, buti
lojaliais organizacijos nariais?

e Kokia motyvavimo sistema turi bliti visuomenés sveikatos biuruose, norint teigiamai
paveikti veiklos rezultatus, darbuotojy produktyvuma ir jy lojaluma?

Darbo objektas — darbuotojy motyvavimo sistema Visuomenés sveikatos biuruose.

Darbo tikslas — jvertinti visuomenés sveikatos biury darbuotojy motyvavimo Sistemg ir nustatyti
pagrindines problemas bei pateikti sitilymus jy sprendimui.

Darbo uzdaviniai:

1. Pateikti darbuotojy motyvavimo sampratg ir jo esminius bruozus.

2. I$nagrinéti motyvavimo Sistemy teorinius ypatumus.

3. Atlikti visuomenés sveikatos biury darbuotojy nuomonés apie taikomas motyvavimo
priemones tyrima.

4. Nustatyti darbuotojy motyvavimo visuomenés sveikatos biuruose problemines sritis ir jy
sprendimo galimybes.

Darbo metodai: mokslings literatliros analiz¢, lyginamoji analizé, sisteminé analiz¢, leidusi atlikti
Jvairiy autoriy poziliriy interpretacijy analize, dokumenty analize, anketiné apklausa empiriniam tyrimui
atlikti, statistiné rezultaty analizé tyrimo rezultatams apdoroti ir grafinis vaizdavimas. Numatytam darbo
tikslui ir i8sikeltiems uzdaviniams jgyventi naudojami tiek teorinio, tiek praktinio pobtidzio metodai.

Teoriniai metodai:

e mokslinés literatiiros analizé;
e sintezes bei palyginimo metodai;
e tyrimo metu gauty duomeny sisteminimo, lyginimo bei apibendrinimo metodas;
e tyrimo duomeny atvaizdavimui naudojamas grafinis metodas.
Praktiniai metodai:
e anketin¢ apklausa (kiekybinis tyrimo metodas).

Darbo struktiira. Baigiamgjj darba sudaro jvadas, 3 skyriai bei 7 poskyriai, iSvados ir
rekomendacijos, naudotos literatiiros sarasas, santraukos angly ir lietuviy kalbomis bei priedai.

Pirmojoje darbo dalyje analizuojami teoriniai darbuotojy motyvavimo ir motyvavimo priemoniy

taikymo aspektai. Apibréziama motyvavimo samprata ir j3 aiSkinancios teorijos, motyvavimo priemoniy

10



ruSys (materialinés ir nematerialinés motyvavimo priemonés) bei aptariami darbuotojy motyvavimo
ypatumai viesojoje organizacijoje.

Antroje darbo dalyje pateikiamas empirinio tyrimo dizainas, kuriame apraSoma tyrimo eiga ir
pristatomi visuomenés sveikatos biurai, pateikiama jo veiklos bei darbuotojy charakteristika.
Apzvelgiamas taikomojo tyrimo tipas, apskaiiuojama tiriamyjy imtis, pagrindziami duomeny rinkimo
ir analizés metodai, apibiidinamas tyrimo instrumentas, laikas ir veika bei klititys, su kuriomis susidurta
atliekant tyrimg.

Trecioje darbo dalyje aptariami pagrindiniai atlikto taikomojo tyrimo rezultatai. Remiantis
mokslinés literatiiros ir empirinio tyrimo duomeny analize, pateikiamos darbuotojy motyvavimo

sistemos modelio visuomenés sveikatos biuruose tobulinimo galimybés.

11



1. DARBUOTOJU MOTYVAVIMAS: TEORINIAI ASPEKTAI

1.1. Motyvavimo samprata ir esminiai jo bruozai

Pries pradedant analizuoti darbuotojy motyvavimo organizacijose ypatumus, pirmiausiai biitina
aptarti motyvavimo ir motyvacijos sgvokos reikSmes, skirtumus ir jas aiSkinancias teorijas. Mokslinéje
literatiiroje ir jvairiy autoriy publikacijose Sios sgvokos apibréziamos skirtingai, akcentuojant vienas ar
kitas sgvoky sampratos ypatybes.

Motyvacijos sgvoka kilusi i$§ lotyny kalbos zodZzio motivere, kas reiskia — judéjimas, veiksmas,
veiklos ar veiksmy priezastis. Taigi, motyvacija — elgesio, veiksmy, veiklos skatinimo sistema, kurig
sukelia jvairis motyvai. Motyvas — tai veiksmo priezastis, kylanti dél asmenybés ir objekto,
patenkinan¢io jos poreikius, interesus, vertybes, tikslus, saveikas®°. Kitaip tariant, motyvas — veiklos
priezastis, susijusi su objektyviy poreikiy patenkinimu, t. y. ijsisgmoninus jtampg sukelusias priezastis ir
suradus objekta, kuris padés ja pasalinti, poreikis tampa motyvu.

Labai daznai motyvacija apibréziama remiantis tam tikromis iSorinio elgesio sgvokomis. Tai tarsi
yra noras kazka padaryti ir motyvacija lemia veiksmo galimybé¢ patenkinti fiziologinj ar psichologinj,
kurie klasifikuojami j*:

e pagrindinius fizinius poreikius, vadinamus pirminiais poreikiais;
e socialinius bei psichologinius poreikius, vadinamus antriniais poreikiais.

Savokos ,,motyvacija” kilmé yra siejama su lotyny kalbos zodZiu ,,motivere” (i$ lot. k. judéjimas,
veiksmas, veiklos priezasties, elgsena ir pan.) ir pirmiausiai pradéta naudoti atliekant vartotojy elgsenos
tyrimus, t.y. siekiant nustatyti, kokios priezastys skatina vartotojus jsigyti (ar ne jsigyti) tam tikrg preke
bei paslaugg. Véliau terming ,,motyvacija” émé naudoti psichologai, sociologai, personalo vadybininkai
bei personalo valdymo specialistai, siekiantys nustatyti priemones ir motyvatorius, kurie paskatinty
darbuotojy produktyvuma??. Remiantis visapusiskais tarpdalykiniais personalo tyrimais, atkreiptas
démesys ] motyvuojamy asmenybiy skirtumus (poreikius, interesus, siekius, vertybes, idealus ir kt.) ir
motyvacijos proceso esme — §iy skirtumy poreikiy ir motyvy panaudojima, skatinant darbing elgsena?®.
Taigi, viena 1§ svarbiausiy praktinio bei mokslinio susidome¢jimo darbuotojy motyvavimu priezas¢iy —
didesnis darbuotojy produktyvumas ir efektyvesnis personalo panaudojimas, siekiant organizacijos

tiksly.

20 QOleksandr Vilenchuk ,,The Methodology of the Business Processes Management in the Agricultural Insurance Market.
Management Theory and Studies for Rural Business and Infrastructure Development 2(38) (2011): 155-167.

21 Sylwia Stachowska, Iwona Zofi Czaplicka-Kozlowska, ,,Motivating Employees of the Public Organization: case study of
the Higher Education Institution.” Management Theory and Studies for Rural Business and Infrastructure Development
1(39) (2017): 100-111.

22 Jandauskas, op.cit., 8-12.

23 llona Skackauskiené, AnZelika Kiselevskaja, ,, Telekomunikacijy jmoniy darbuotojy darbo motyvacijos vertinimo rodikliy
Sistema”. Verslas: teorija ir praktika 4, 15 (2014):245-253.
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Pasak V. Indrasienés ir V. Subo¢?*, , motyvacija — tam tikry veiksmy ir elgsenos skatinimas,
vykstantis Zzmogaus psichikoje ir apimantis jo poreikius, interesus ir polinkius, vertybes ir jsitikinimus”.
Atsizvelgiant j ,,motyvacijos” sampratg, neretai $i sgvoka tapatinama su ,,motyvavimu” — poveikiu
asmeniui (darbuotojui), jo nukreipimu tam tikra, norima linkme, taikant jvairius motyvavimo metodus
ir priemones®. Pasak R. Versinskienés?®, motyvacijos samprata yra susijusi su asmens psichologine
busena, t. y. vidine paskata arba poreikiu, kurie lemia jo priezastinj nora siekti asmeniniy arba
organizacijos tiksly. Taciau kai kurie mokslinés literatiiros autoriai $ias sagvokas traktuoja skirtingai,
prabrézdami, kad motyvacija ir motyvavimas néra tapacios sgvokos, tac¢iau neprieStaraudamos viena
Kitai, papildo bei praple¢ia motyvacijos proceso tyrimy sritj. DaZniausiai nurodoma, kad motyvavimas
apima jtakos (poveikio) daryma ir yra vadovavimo funkcijos sudétiné dalis, o motyvacija — reiskia
asmens psichologine biisena, kuri lemia jo paskatas ir poreikj siekiant tam tikry tiksly?’. Taigi,
mokslingje literatiroje bei autoriy tyrimuose ,,motyvacijos” savoka interpretuojama jvairiai,

akcentuojant skirtingas Sio proceso ypatybes (1 lentelé).

1 lentelé. Motyvacijos ir motyvavimo sgvokos apibrézimai

Autorius \ Apibrézimas
MOTYVACIJA

Motyvacija - i§ samoningy ir nesagmoningy jégy kylanti energija, kuri

Savareikien¢ D. (2012)

veikia individo ryS$ius su uzduotimi ir saglygoja jo elgesio orientacijg ir
pokycius.

Ather S. M., Khan M.
A., Hogue N. (2011)

Tai noras déti visas pastangas kazka daryti, kurj lemia veiksmo galimyb¢é
patenkinti poreik].

Jancauskas E. E.
(2011)

Motyvacija yra sgvoka, kurig mes vartojame apibréZzdami veiksnius
(vidinius ir iSorinius), darancius poveikij individo elgsenai.

Luthans F. (2010)

Motyvacija — fiziologinio arba psichologinio poreikio sukeliamas
procesas, kuris nukreipia elges; 1 tikslo ar veiksmo siekima.

Grauslyté D. (2008)

Tai zmoniy skatinimas veikti taip, kad jie ir organizacija pasiekty
i§sikeltus tikslus ir biity patenkinti kiekvieno poreikiai.

MOTYVAVIMAS

Kasiulis J., Barvydiene
V. (2015)

Poveikis darbuotojy motyvacijai, taikant jvairias motyvavimo priemones
ir metodus.

Vingien¢ D. (2012)

Procesas, siejantis individo interesus ir organizacijos galimybes.

Bruckuté R.,
Pauzuoliené J.,
Dociené V., Vaitiekus
A. (2012)

Darbo motyvavimas yra i$ sgmoningy ir nesgmoningy jégy kylanti
energija, kuri veikia individo darbo rezultatus ir salygoja jo elgesio darbe
orientacija ir poky¢ius.

Sudaryta pagal Kasiulis, Barvydiené (2015); Vingiené (2012); Savareikiené (2012); Bruckuté, Pauzuoliené, Dociené,
Vaitiekus (2012); Ather, Khan, Hoque (2011); Jancauskas (2011); Luthans (2010); Grauslyte (2008)

24 Valdoné Indrasiené, Violeta Subog¢, ,,Mokiniy mokymosi motyvacijos silpnéjimo veiksniai”. Socialinis darbas 1,9 (2010):

107-113.

e —

Psichologija 38 (2008):100-114.

2% RenataVersinskiené., ,,Samdomy vadovy motyvacija: Siauliy miesto verslo jmoniy atvejo analizé“. Studijos Siuolaikinéje

visuomenéje 7(1) (2016).

27 James A.F. Stoner, Edvadr R. Freeman. ir Daniel R. Gilbert, Vadyba. Kaunas: Poligrafija ir informatika (2005): 432-436




Remiantis pateiktomis apibréztimis (1 lentelé), motyvacija sudaro tam tikry veiksniy (jégy)
visuma, kylan¢iy tiek i§ individo vidaus, tiek i§ iSorés. Sie veiksniai stimuliuoja darbing veikla ir
nubrézia veiklos forma, kryptinguma ir intensyvuma?®. Biitent motyvavimo teorijos bando suklasifikuoti
Siuos veiksnius bei asmeny poreikius, siekiant paaiskinti, kokius motyvatorius naudoti jy skatinimui bei
kokios galimos jy elgesio alternatyvos. Moksliniuose darbuose skiriama nemazai démesio $iy teorijy
vertinimui bei taikymui, tac¢iau dauguma jy motyvavimo teorijas skirsto j dvi kategorijas: turinio ir
procesines. Turinio teorijos yra orientuotos j vidiniy motyvavimo poreikiy identifikavimg ir siekia
atsakyti j klausima ,,kas motyvuoja??®. Tuo tarpu, proceso teorijos siekia paaiskinti, kaip Zmogus
paskirto pastangas sieckdamas savo ar organizacijos tiksly ir kokiag konkreia elgseng pasirenka,
atsakydamos j klausimg ,,kaip motyvuoja?”*°. Bet kokiu atveju, visos motyvavimo teorijos naudojamos
paaiskinti asmens poreikius ir elgesio alternatyvas, siekiant uzsibrezty tiksly.

Apibendrinant galima teigti, kad moksliniuose $altiniuose yra pateikiama daug motyvavimo ir
motyvacijos sgvoky apibrézimy. Motyvacija yra suvokiama kaip tam tikra vidiné priemon¢ ar procesas,
padedantis vadovui nukreipti darbuotojy elgesj organizacijai palankia kryptimi, sutvarkyti darbo
santykius bei skatinti darbuotojy norg jgyvendinti asmeninius bei organizacijos tikslus. Tuo tarpu,
motyvavimas atspindi taikomas poveikio priemones ir metodus (vadybos funkcija), kurie turi jtakos
darbuotojy elgsenai ir sukuria poveikj darbuotojy motyvacijai, t.y. vidiniam jy veiklos veiksniui.
Nepaisant to, kad motyvo, motyvacijos ir motyvavimo sgvokos glaudziai susijusios ir siejasi su zmogaus
poreikiy patenkinimu, taciau jos néra visiskai vienodos. Motyvavimas apibiidinamas kaip vadovavimo
funkcijos sudétiné dalis, kuriiapima jtakos daryma darbuotojy elgesiui siekiant organizacijos tiksly.
Poreikiai, motyvali, paskatos ir tai, kaip darbuotojas suvokia tam tikrus dalykus, lemia jo paZzitiras bei
elgesi. Darbuotojy motyvacija yra sudétingas procesas, kurj salygoja individualios asmens savybes,
aplinka, salygos, laikas, o motyvavimas — veiklos priezastis arba poveikis darbuotojy motyvacijai.
Darbuotojy motyvavimo svarba neabejoja nei vienas vadovas. Motyvuojant darbuotoja labai svarbu,
kaip organizacija sugeba patenkinti jo likes€ius. Vadovas gali suprasti, ko tikisi jo darbuotojai ne tik 1§
tiesioginio bendravimo, bet ir i§ numanomy signaly, kuriuos siuncia jo darbuotojai. Taciau tam reikia

mokeéti tuos signalus atpaZinti ir i$Sifruoti.
1.2. Motyvavimo priemoniy klasifikacija

Kaip motyvuoti darbuotojus — nuolatiné vadovy diskusijy ir apmastymy tema. Tai susij¢ su

nuolatiniu geresniy darbo rezultaty siekiu organizacijose. Paskutiniu metu nebepakanka motyvuoti

e —

29 Skackauskiené, Kiselevskaja, op. cit., 245-247.
30 Mullins, op. cit., 470-475.
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darbuotojo finansinémis priemonémis ar karjeros galimybémis. Darbuotojai galimybes vertina
sagmoningumo, prieinamumo, salygy lygmeniu. Tai reiskia, kad darbuotojai sagmoningai jvertina savo
galimybes organizacijoje, jiems turi biiti pricinamos $ios galimybés ir suteiktos saglygos joms pasiekti.
Vadovas privalo organizuoti motyvavimo sistemg, kurioje darbuotojy biity mazinamas atotriikis tarp
darbuotojy lukesciy ir realybés, didinamas pasitikéjimas vadovybe ir verslo procesais.

Organizacijoje reikia pastoviai gerinti motyvavimo salygas®. Kai darbuotojas jauciasi jvertintas,
reikalingas, jvertintas ir jaucia, kad tiesiogiai dalyvauja verslo procesuose, jis jaucia pasitenkinima
darbu, o tai padidina jo lojaluma organizacijai®?. Universalig, tinkama daugeliui darbuotojy motyvavimo
sistemg, galima sukurti tik trumpam periodui bei siekiant trumpalaikiy organizacijos tiksly. Taciau,
siekiant ilgalaikiy strateginiy tiksly, toks motyvavimas biity neefektyvus, todél darbuotojus reikia
motyvuoti individualiai®. Taigi, darbuotojy motyvavimas turi nuolatos kisti, atsizvelgiant j unikalius jy
poreikius ir vertybes, vadovy poziiirj ir vadovavimo stiliy, organizacijos veiklos specifika, darbuotojy
tarpusavio santykius ir kitus veiksnius. Nuolatiniam motyvavimo sistemos koregavimui biitina iSmanyti
motyvavimo priemoniy jvairove, gebéti kurti jungtinius motyvavimo priemoniy derinius bei juos taikyti.

Mokslinéje literatliroje iSskiriamos jvairios motyvavimo priemoniy rasys — socialinés,
ekonominés, piniginés (materialinés), teisinés, psichologinés ir kitos motyvavimo priemonés®*. Vis
délto, tokia motyvavimo priemoniy klasifikacija yra ganétinai paini bei plati, akcentuojant, kad dauguma
Siy priemoniy yra panasios ir patenka j ta pacig kategorija. Autorés R. Korsakiené, I. Lobanova ir A.
Stankevi¢iené®® pasiiilé motyvavimo priemones isskirti j psichologines, pinigines bei nepinigines
priemones. Remiantis motyvavimo priemoniy i$raiskos forma, J. Kotecka ir V. Davidavi¢iene*®
motyvavimo priemones sugrupavo j dvi grupes — materialines ir nematerialines (psichologines,
moralines) priemones (1 pav.). Autorés nurodo, kad biitent materialinés priemonés yra jvardijamos kaip
vienos dazniausiai naudojamy, kadangi jos pasiZymi apfiuopiamumu ir jas galima iSreiksti pinigine
verte. Tuo tarpu, psichologinés (nematerialinés) motyvavimo priemonés, prieSingai nei materialinés, yra
sunkiai apciuopiamos, suteikia psichologinj poveikj darbuotojui bei motyvuoja jj atskleisti visas savo

galimybes ir kurti®'.

81 Jennifer Gill Rosier, ,,Examining Self-Presentation as a Motivational Explanation for Comparative Optimism”. Journal of
Personality & Social Psychology 97 (2009): 716-727.

32 Rasa Rukuiziené, Bocharov Vladislav J., Monitoring Indicators to MEasure the Level of Work Motivation in Industrial
and Non-industrial Organizations. Regional formation and development studies, 2(19) (2016): 118.

3 Kumpikaité, Kalinauskiené, op.cit.

http://jaunasis-mokslininkas.asu.lt/smk 2004/Pletra/Danileviciute_Sigita.htm

% Renata Korsakien¢, Liudmila Lobanova ir Asta Stankevitiené. Zmogiskyjy istekliy valdymo strategijos ir procediiros.
Vilnius: Technika (2011): 180-190.

% Jolanta Kostecka, Vida Davidavi¢iené, ,,Darbuotojy motyvavimo Zaidybinimo priemonémis informacinéje sistemoje
modelis” Verslas XXI amziuje, Nr. 7(2) (2015): 262-274

37 Deci, Ryan, op.cit. 155-160.
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Materialinés motyvavimo priemonés. Pagrindine pinigine motyvavimo priemone iSlieka darbo
uzmokestis, kuris nustatomas atsizvelgiant j darbuotojy kvalifikacija, darbo kokybe, atsakomybés lygi
bei kitas aplinkybes. Dazniausiai darbo uzmokestj sudaro pastovioji ir kintamoji dalys, papildomos
iSmokos (premijos, priedai), i§mokos uz vir§valandZius ir pan.*® Materialinj motyvavima papildo ir
tokios priemones, kaip jvairiy, su darbu susijusiy islaidy kompensavimas (pvz., transporto, maitinimo,
mokymo i$laidos ir kt.), laisvalaikio organizavimas ir kity paslaugy (programy) teikimas. Vis délto,
materialiniy motyvavimo priemoniy poveikis yra trumpalaikis — padidinus atlyginima ar skyrus premija
darbuotojai jauciasi jvertinti tik tam tikram laikotarpiui. Nuolatinis darbuotojo skatinimas per darbo
uzmokescio ar priedy sistemg gali nulemti vyraujantj pozitrj, kad darbuotojas téra samdoma darbo jéga.
Pasak D. Kareckaités®®, materialinis skatinimas daZniausiai biina veiksmingiausia motyvavimo
priemon¢ nedaug uzdirbantiems ir vidutines pajamas gaunantiems darbuotojams. Tuo tarpu J. Kostecka,
V. Davidavi¢iene®® ir A. Simkus*! akcentuoja, kad nors materialinés priemonés yra jvardijamos kaip
vienos dazniausiai naudojamy, jos turi nemazai neigiamy aspekty. Dél to daznai kreipiamas démesys j
psichologines motyvavimo priemones. Sios priemonés jvardijamos kaip priemonés, kurios, priesingai
nei materialinés, motyvuoja darbuotoja atskleisti visas savo galimybes ir kurti.

Nematerialinés (psichologinés) motyvavimo priemonés. Biitina suvokti ne tik efektyvios
uzmokesCio uz darbg sistemos svarba, bet ir stengtis naudoti nematerialinius skatinimo btdus.
Organizacijy darbuotojams svarbus ne tik fiziologiniy poreikiy tenkinimas, bet ir kiti motyvai:
savirealizacija, karjera, sprendimy laisvé, platesné veiksmy erdvé ir pan.*? Pastarieji poreikiai tenkinami
naudojant psichologines (nematerialines) motyvavimo priemones, kurios padeda uztikrinti tinkamg
uzimtumo reguliavimg, darbuotojy veiklos vertinima, palankias darbo salygas ir organizacijos
mikroklimatg, karjeros ir kvalifikacijos tobulinimo perspektyvas, saviraiskos ir dalyvavimo sprendime
galimybe bei darbuotojams priimting vadovo pozicija (vadovavimo stiliy ir vadovo bendravimg su
darbuotojais). Tyrimai atskleidé, kad darbuotojamas yra labai svarbu turéti galimybe nuolatiniam
tobuléjimui, saviraiskai, o nuo asmenybés tobuléjimo plétojant kompetencijas priklauso ir darbuotojy
darbo motyvacija, nasumas organizacijai®®. Kaip teigia M. Burke ir T. Hiltbrand**, nematerialinés

motyvavimo priemones skatina bendravimo, pripazinimo bei saves aktualizavimo elementus darbo

% Feliksas Klupsas. ,,Gamybos darbuotojy motyvacijos stiprinimo aktualijos besikei¢ian¢iomis sglygomis”. Vadybos
mokslas ir studijos — kaimo versly ir jy infrastruktiros plétrai. 4,19 (2009).

39 Kareckaite D. (2007). Darbuotojy motyvavimo pasireiskimas vadybos procese.
http://elibrary.lt/resursai/Mokslai/Kolegijos/Kolpingo_kolegija/konferencija2006/12.pdf

40 Kostecka, Davidaviciené, op. Cit. 262-274.

“Audrius Simkus, ,,Savanorystés zmogiskyjy istekliy valdymas: nevyriausybiniy organizacijy Lietuvoje patirtis®.
Organizacijy vadyba: sisteminiai tyrimai 73 (2015): 83-104.

42K areckaité Deimanté, ,,Darbuotojy motyvavimo pasireiskimas vadybos procese” (2007).
http://elibrary.It/resursai/Mokslai/Kolegijos/Kolpingo_kolegija/konferencija2006/12.pdf

4 Vladimiras Grazulis, Elzbieta Markuckiené, “Darbuotojy motyvacijos ir lojalumo stiprinimas plétojant kompetencijas”,
Ekonomika ir vadyba:aktualijos ir perspektyvos 3 (31) (2013):142-151.

4 Burke M., Hiltbard T. op.cit.
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aplinkoje, kurie suburia darbuotojus kartu spresti iskilusias problemas, pagerina problemy sprendimo
procesa ir didina darbuotojy produktyvuma. Psichologiniali, o tiksliau - sociopsichologiniai motyvavimo
buidai suteikia darbuotojams vidinj sauguma bei pasitenkinimg darbu, skatina tobuléjimg. Tad sickdami
geresniy darbo rezultaty, organizacijy vadovai turi pasitelkti jvairius motyvavimo metodus — tiek
piniginius, tiek ir nepiniginius bei netradicinius, ne tik ekonominius skatinimo biidus, bet ir

organizacinius ar sociopsichologinius.

4 )

Materialinés
motyvavimo
priemonés

*Darbo uzmokestis

*Papildomos iSmokos

*Su darbu susijusiy i§laidy kompensavimas

*Dalyvavimas pelno pasidalijime ar akciniame kapitale
*Laisvalaikio organizavimas organizacijos 1éSomis

\ / +Kiti paskatinimai bei programos, dengiamos jmonés 1éSomis

)

/ \ *Uzimtumo ir darbo kriivio reguliavimas
*Vertinimo (pripazinimo priemoniy) sistema
*Darbo salygos
*Organizacijos mikroklimatas
*Karjeros galimybés
«Kvalifikacijos tobulinimas
*SaviraiSkos galimybés ir dalyvavimas sprendimy priémime
\ / *Vadovavimo stilius, vadovo bendravimas su darbuotojais /

Nematerialinés
motyvavimo
priemonés

1 pav. Darbuotojy motyvavimo priemoniy klasifikacija
Sudaryta autorés pagal Klupsas (2009),; Kareckaité (2007); Burke, Hiltbrand (2011)

Dazniausiai organizacijose, kaip populiariausia motyvavimo priemone, apsiribojama nedideliu
priedu prie atlyginimo. Anot Korankye, Xiao, Darko pagrindiné motyvavimo priemoné yra premijos,
nes jos turi didZiausig jtaka, o darbuotojai ja vertina kaip svarbesn¢ ir naudinges¢ jiems nei
nematerialinés priemonés *°. M. Biliauskas*® nurodo, kad skatinti darbuotojo saviraiska ir ugdyti jo
geb¢jimus (taikyti psichologines motyvavimo priemones) darbdavys turi tik uztikrings pagrindinius
darbuotojo saugumo poreikius, t.y. socialing darbuotojy gerove, sveikatai palankias darbo salygas ir pan.

Darbuotojus jsipareigoti organizacijai labiausia skatina kiirybiskumo laisve darbe, kompetencijy
didinimas, galimybé dalyvauti sprendimy priémimo procese. Siekiant teisingai parinkti motyvavimo
priemones, svarbu iSmatuoti motyvacijg organizacijoje. Motyvacijos nejmanoma iSmatuoti kiekybiskai,
todél motyvacijai matuoti naudojami kokybiniai instrumentai. Darbo motyvacija, isitraukimo j darba

lygmuo, vidiné motyvacija, likesc¢iai siejami su darbo atlikimu bei kolegy vertinimai leidzia skirtingais

4 Korankye, Xiao, Darko, op. cit. 174-187
46 Mindaugas Biliauskas, ,,Motyvuoti darbuotojai riipi ne visiems darbdaviams”. Lietuvos rytas. Ziaréta 2019 rugséjo 23 d.
http://verslas.Irytas.lt/-12289952531227354977-motyvuoti-darbuotojai-r%C5%ABpi-ne-visiems-darbdaviams.htm
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rakursais pazvelgti | motyvacijos esme. Todél siekiant pagerinti personalo motyvacija yra labai svarbi
gera tarpusavio komunikacija, darniy tarpusavio santykiy ugdymas tarp darbuotojy ir vadovo®.
Darbuotojy motyvacija lemia tiek materialiniai, tieck nematerialiniai veiksniai. Patenkinus pirminius
darbuotojy poreikius — fiziologinius ir saugumo, svarbiais motyvavimo biuidais tampa tokie veiksniai
kaip karjera, galimybé mokytis, fizinés ir psichologinés darbo salygos, galimybé dalyvauti sprendimy
priémimo procese, darbo tikslai, darbo turinys, atlickamo darbo vertinimas. Tuo tikslu yra kuriamos
jvairios motyvavimo programos bei motyvavimo sistemos, kuriose suderinami darbuotojy poreikiai ir
organizacijos galimybés. Motyvavimo programa yra suprantama kaip motyvavimo priemoniy visuma,
t.y. motyvavimo sistema. Dazniausiai organizacijose taikomos materialinio atlygio, darbuotojy
pripazinimo, darbo pobtidzio ir darbo aplinkos programos.

Motyvuojant darbuotojus organizacijos vadovai turi naudoti abu motyvavimo budus — tiek
materialinius, tiek nematerialinius*®. Taip pat reikia atkreipti démesj ir j tai, kad skirtingy lygiy
darbuotojus motyvuoja nevienodi dalykai. Kiekvieno asmens stimulas vienai ar kitai veiklai yra
asmeniskai unikalus*®. Skatinimo sistemos leidZia organizacijai i§laikyti darbuotojus bei skatina juos
dirbti efektyviai.

Apibendrinant galima teigti, kad egzistuoja dvi pagrindinés motyvavimo priemoniy rasys:
materialinés ir nematerialinés motyvavimo priemonés. Pagrindinémis materialinio motyvavimo
priemonémis laikomas darbo uzmokestis, finansiniai priedai bei premijos prie atlyginimo, tam tikros
iSmokos uz atliktas papildomas uzduotis, darbuotojo pasiekimus, su darbu susijusiy iSlaidy
kompensavimas bei kity paslaugy ir programy vykdymas organizacijosléSsomis. Nematerialinés
motyvavimo priemonés yra orientuotos j darbuotojo savirealizacijos, bendravimo ir tobulé¢jimo poreikiy
tenkinimg. Psichologiniai motyvatoriai apima karjeros ir kvalifikacijos kélimo perspektyvas, darbo
vertinimg ir uZimtumo reguliacijg, tinkamo organizacijos mikroklimato ir darbuotojy santykiy
palaikyma, demokratiSka vadovavimo stiliy ir pan. Kadangi darbuotojy motyvavimo priemonés yra
Jvairios, organizacija privalo formuluoti tokj motyvavimo priemoniy kompleksa, kuris atitikty ne tik
darbuotojy poreikius, bet ir organizacijos gebéjimus (galimybes motyvuoti darbuotojus). Taigi,
organizacija, sickdama jdiegti efektyvig motyvavimo sistema, turi naudoti tas motyvavimo priemones,

kurios tinkamos tiek darbuotojams, tiek jos vadovams.

47 Grazulis, Markuckiené, op. cit. 142-151

4 Anastasia Katou, ,,Justice, trust and employee reactions: an empirical examination of the HRM system”. Management
research review 7,36 (2013): 674-699.

49 Ezigbo Charity. ,,Reducing Turnover by Motivation ”. European Journal of Business and Management 4, 17 (2012):115-
125. http://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/download?doi=10.1.1.457.9054&rep=repl&type=pdf

18



1.3. Organizacijos motyvavimo sistemos modeliavimas
1.3.1. Darbuotojy motyvavimo modeliai ir jy taikymas vieSojoje organizacijoje

Darbuotojy motyvavimas yra svarbus, siekiant uztikrinti vieSosios organizacijos veiklos
produktyvuma, teigiamg visuomenés poziirj ] ja, kadangi stengiamasi islaikyti specialistus ir stiprinti
organizacijos pozicijas vietin¢je bendruomenéje®. Be to, nustatytas glaudZios motyvavimo ir darbuotojy
kaitos sgsajos, t.y. egzistuoja rysys tarp motyvavimo proceso ir darbuotojy lojalumo organizacijai, kurj
biitina giliau tirti, ieskant jo stiprinimo galimybiy®!, kadangi vieSosios organizacijos yra labai svarbus
visuomenés dalyvis.

Vis délto teoriniy motyvavimo koncepcijy taikymas praktikoje neretai yra sudétingas uzdavinys
organizacijy vadovams. Pagrindiné to priezastis yra ta, kad, atsizvelgiant j skirtingus darbuotojy
poreikius, siekiama sukurti motyvavimo modelj, kuris buty efektyvus ir naudingas visiems organizacijos
nariams, ypa¢ vieSosios organizacijos, kuri issiskiria savo veiklos ypatumais®’. Kaip pazymi L.
Marcinkevicitite®®, Ziniy ir patirties stoka, taikant motyvavimo modelius Lietuvos organizacijose, yra
viena i§ svarbiausiy kiekvienos organizacijos problemy. Taigi, akivaizdu, kad sékmingas darbuotojy
motyvavimas priklauso ne tik nuo pasirinkty motyvavimo priemoniy, bet ir nuo praktikoje realizuojamo
motyvavimo modelio.

Dazniausiai mokslingje literatiiroje terminas ,,modelis* apibréziamas, kaip strukttrinis tam tikry
Ziniy, prielaidy, taikomyjy uzdaviniy ir duomeny apraSymas, kuris biitinas kuriant bei taikant jvairias
sistemas. Tuo tarpu, ,,motyvavimo modelis* - grafinis, vaizdinis organizacijos motyvavimo sistemos
atvaizdavimas®. Taigi, pagrindinis tikslas, sudarant motyvavimo modelj, yra iliustruoti tam tikrg
motyvavimo veiklos procesg, nurodant veiklos dalyvius, taikomas motyvavimo priemones ir Kitus
veiksnius, susijusius su darbuotojy motyvavimu organizacijoje. Norint sukurti tokj motyvavimo modelj,
privaloma laikytis tam tikros loginés analizés ir nuoseklumo, kadangi modeliui kurti reikia didelio
parengiamojo darbo — esamos darbuotojy motyvavimo biiklés jvertinimo ir jos tobulinimo instrumenty
nustatymo®. Biitina pabrézti, kad kaip ir pats motyvavimo procesas, motyvavimo modelis negali biiti
pastovus — jis priklauso nuo kintanciy individo poreikiy, vertybiy, vadovy pozitrio ir kity, su darbu

susijusiy aplinkybiy.

% Viningieng, op.cit. 161-168.

51 |Laura Ziogelyté, Gertriida Ksivickaité , ,,Darbuotojy motyvavimo proceso tobulinimo verslo jmonéje galimybes, siekiant
mazinti darbuotojy kaitg”. Organizacijy vadyba.: sisteminiai tyrimai 70 (2014):141-150.

52 Stachowska, Czaplicka-Kozlowska, op. cit. 110-111.

54 Ibid.

5 Lina Marcinkevi¢iiité, Riita Petrauskiené, ,,Zemés iikio bendroviy darbuotojy motyvavimo patirtis ir problemos ”. Zemés
itkio mokslai 2,14 (2017): 57-65.
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ISskiriamos dvi pagrindinés darbuotojy motyvavimo grupés: 1) modeliai orientuoti | vyraujancius
darbuotojy motyvus; 2) modeliai orientuoti j organizacijoje vyraujantj vadovavimo stiliy ir darbdaviy

galimybes (2 pav.).

Motyvavimo modeliai pagal vadovavimo Motyvavimo modeliai pagal darbuotojy
stiliy ir darbdaviy galimybes motyvus
Modelis orientuotas j dalyvavimg | | Modelis orientuotas j saviraiskos
organizacijos valdyme motyvus
Modelis orientuotas j skatinamajj Modelis orientuotas j pagarbos
vadovavima ] motyvus
Modelis orientuotas j jsakomajj - 4_ Modelis orientuotas j psichologinius
vykdomajj vadovavima motyvus
Modelis orientuotas j organizacijos |, | Modelis orientuotas j materialinius
laiméjimus motyvus

2 pav. Darbuotojy motyvavimo modeliy grupés

Sudaryta autorés pagal Viningiené (2014); Marcinkeviciute, Petrauskiené (2007); Marcinkeviciite (2006)

Galima teigti, kad $iy motyvavimo modeliy formavimas turéty biiti pradedamas nuo organizacijos
darbuotojy poreikiy (motyvy) tyrimo, t.y. nustatant, tuos motyvavimo elementus, kurie budingi
konkregios organizacijos nariams. Siuo atveju, darbuotojus gali motyvuoti saviraiskos galimybeés, kity
darbuotojy bei vadovo pagarba, materialiniai ar psichologiniai (nematerialiniai) paskatinimai. Taip pat
svarbu jvertinti organizacijoje vyraujancius vadovavimo stilius bei vadovybés galimybes, taikant
motyvavimo modelio, apjungiant jy elementus ar tik tuos modelius, kurie labiausiai atitinka darbuotojy
ir organizacijos individualius interesus.

D. Grauslytée®” nurodo, kad néra sukurtas standartinis motyvavimo modelis, garantuojantis
s¢kmingg darbuotojy motyvavimo sistemos diegimg organizacijoje. Pasak autorés, prie§ formuojant
motyvavimo modelj, biitina iSsiaiskinti, kas skatina darbuotojus veikti — tinkamas vadovo elgesys,
organizacijos politika, jdomus darbo turinys ir pan. Darbuotojy poreikiams ir norams i$siaiskinti galimi

keli biidai: apklausa, steb¢jimas, individualus pokalbis, kity darbuotojy atsiliepimai ir kt. Remiantis

o=

5" Danguolé Grauslyte, ,,Darbuotojy motyvacijos modelis”. Vadovas ir Pasaulis 5 (2008).
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gautais tyrimo rezultatais, reikéty darbuotojus suskirstyti pagal jiems svarbiausius poreikius ir jvertinus
ju darba, vadovai gali pasirinkti tam tikras motyvavimo priemones. Aptarta procesg galima iliustruoti

grafiskai, apjungiant visus motyvavimo modelio formavimo etapus (3 pav.).

. o Darbuotojy veiklos
Darbuotojy poreikiy ir rezultaty

likesciy analizé o
pvertinimas

L L

[ Gauty duomeny analizé ]

\ 4

2 Motyvavimo priemoniy =
) parinkimas =
2 (materialiniy ir §
g nemateriainiy) o
S N
], O
~ '
QD
Motyvavimo priemoniy
taikymas
Poveikis darbuotojui Atliktas darbas

3 pav. Darbuotojy motyvavimo modelio formavimo procesas

Sudaryta autorés pagal Grauslyté (2008)

Pagal 3 pav. pateiktus duomenis matoma, kad D. Grauslytés suformuotas motyvavimo modelis
aktualizuoja tai, kad motyvavimo priemonés yra veiksmingos tik tada, jei jos atitinka tik stipriausius tam
tikru momentu vyraujancius darbuotojy poreikius (motyvus). Taip pat darbuotojy motyvavimas turi biiti
tiesiogiai susijes su organizacijos veiklos galimybémis ir politika, kurie diktuoja darbuotojy veiklos
vertinimo ypatybes. Kaip nurodo D. Viningiené®®, vadovy démesys ir i§laidos, skirtos darbuotojy
motyvacijai didinti, visada atsiperka — darbuotojai isliek lojaltis savo organizacijai, jaucia pasitenkinimg

darbu ir yra skatinami efektyviau dirbti. Skirtingiems darbuotojams, skirtingose situacijose turi biti

%8 Viningieng, op. cit., 161-168.
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taikomos skirtingos motyvavimo priemonés. Be to motyvacija yra situacinis dalykas, t. y. kintant
situacijai, ji turi kisti. Darbuotojy motyvavimo sistema turi buiti tinkama ir organizacijai, ir darbuotojams.
Vadovai, atsizvelgdami | darbuotojy motyvacija dirbti bei norédami ja paveikti, turi taikyti pagrista
motyvavimo priemoniy sistemag: mokéti darbo uzmokestj, premijas ir kitus priedus, uztikrinti socialines
garantijas, gerinti darbo aplinkg ir organizacijos kulttrg, organizuoti grupinj darba, jtraukti darbuotojus
1 sprendimy priémima, sudaryti profesinés karjeros bei kvalifikacijos tobulinimo galimybes, daugiau
uzduociy bei atsakomybés deleguoti darbuotojams, teikti darbuotojams informacijg apie jy darbo tikslus,
vietg organizacijos veiklos rezultatuose bei darbo kokybe, vertinti darbuotojus.

J. Princeton® istyré komunikacijos ir darbuotojy tarpusavio santykiy jtaka darbo motyvavimui.
Minétas autorius analizuoja ir ekonominés krizés pasekmes darbuotojy motyvavimui. Tyrimas rodo, kad
darbuotojai yra linke rekomenduoti savo organizacija, jeigu jie yra patenkinti biidais, kuriais darbuotojai
bendrauja priimant sudétingus sprendimus. Taip pat teigiamas pozilris ] organizacijos tarpusavio rysius
padidina motyvus tarp darbuotojy, skatina darbuotojy karjeros galimybes. Nustatyta, kad motyvavimas
silpnéja, jei komunikacija yra vienpusé, pasirenkamos netinkamos motyvavimo priemonés. Vadinasi,
formuojant motyvavimo modelj labai svarbu atsizvelgti ir j iSorinés aplinkos poky¢ius. Tuo tarpu S.
Navasaitienés, M. Vishniakova ir R. RukuiZienés® tyrimo rezultatai atskleidé, kad vieSosios
organizacijos darbuotojy motyvacijos lygis turi tiesioginj ir teigiamg poveikj organizacijos veiklos
rezultatams. VieSosios organizacijos sékmés garantas yra investicijos j personalo komunikacijos,
pripazinimo ir skatinimo programas. Tyrimo metu nustatyta, kad egzistuoja tiesioginis rySys tarp
darbuotojy pasitenkinimo darbu ir veiklos rezultaty — kuo didesnis darbuotojo pasitenkinimas darbu, tuo
labiau atitinkamai geréja ir organizacijos jvaizdis rinkoje, visuomenés pasitikéjimas ja. Darbuotojy
motyvavimo ir skatinimo naudingumu viesajai organizacijai neabejoja ir A. Simkus®'. Autorius teigia,
kad gerai motyvuoti darbuotojai gali pasiekti daug geresniy rezultaty, tod¢l tikslingos ir tinkamai
panaudotos investicijos ] darbuotojy motyvavimo ir skatinimo sistemy kiirimg atsiperka, kadangi gerokai
padidina vieSosios organizacijos konkurencinguma, o tuo paciu ir formuoja palanky visuomenés pozitirj
1jos veikla, didina pasitikéjima.

Apibendrinus galima teigti, kad darbuotojy motyvavimo modelio formavimas yra gana sudétingas
bei ziniy ir iSlaidy reikalaujantis procesas. Siekiant sukurti ir jdiegti organizacijoje sékmingai
funkcionuojantj motyvavimo modelj, biitinas iSsamus darbuotojy poreikiy ir darbdaviy galimybiy

tyrimas. Identifikavus svarbiausius darbuotojy motyvus, vyraujant] vadovavimo stiliy ir vadovybés

5 Princeton J. ,,Effective communication positively impacts employee motivation levels.” Business wire (2009).
https://www.businesswire.com/news/home/20090309005073/en/Effective-Communication-Positively-Impacts-Employee-
Motivation-Levels.

60 Stasé Navasaitiené, Marharyta Vishniakova, Rasa Rukuiziené, ,, New Motives and Models for Creation Social Business
in the Republic of Belarus*“. Management Theory and Studies for Rural Business and Infrastructure Development, , 4(38)
(2016): 403-411.

61 Simkus, op. cit., 83-104.
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geb¢jimus, pasirenkamos tinkamiausios darbuotojy motyvavimo priemonés ar jy derinys. Egzistuoja
jvairls motyvavimo modeliai, taciau, atsizvelgiant | organizacijos interesus, skiriasi jy orientacija —
modeliai formuojami, atsizvelgiant j dalyvavima organizacijosvaldyme, vadovavimo stiliy (jsakomajj-
vykdomajj, skatinamajj), organizacijos laiméjimus bei individualius darbuotojy poreikius. Pasirinkus ir
pritaikius motyvavimo modelj, vertinamas jo poveikis darbuotojams, jy darbo kokybeés ir produktyvumo

poky¢iai, kurie nulemia tolimesnj modelio koregavima.
1.3.2. Darbuotojuy motyvavimo sistemos projektavimas vieSojoje organizacijoje

Siekiant gery rezultaty vieSosios organizacijos veikloje, biitina suprasti jos darbuotojy elgsena,
jvertinti motyvavimo reik§Sminguma bei riipintis darbuotojy gerove. Akcemtuojama, kad motyvavimas
yra vienas i§ keleto veiksniy, salygojanciy vieSosios organizacijos darbuotojo veiklos rezultatus:
gebéjimai, istekliai ir salygos, kuriomis tai atlickama®?. Atitinkamai tai salygoja ir organizacijos
rezultatus. Motyvavimo sistemos projektavimas nagrinéja procesus, kurie nickada nesibaigia, remiantis
nuostata, jog motyvacija ilgainiui gali ,,i$sisklaidyti“. Motyvavimas — tai priemoné, kurios pagalba
vadovai gali sutvarkyti darbo santykius vie$ojoje organizacijoje nuolat kintan¢iomis salygomis, kai ypaé¢
sudétinga iSlaikyti darbuotojy susikaupimg ir energija, todél didelis démesys turi biiti skiriamas
veiksmingos ir konkreciai organizacijai tinkamos motyvavimo sistemos projektavimui, diegimui bei
palaikymui. Kitaip nei formuojant tam tikra motyvavimo modelj, veiksmingai motyvavimo sistemai
neuztenka naudoti atskiras motyvavimo priemones. Sios priemonés turi sudaryti vieningg sistema,
apimancig ir jungiancig visus pagrindinius personalo motyvavimo elementus.

Kaip pazymi, Siuolaikinés vieSosios organizacijos motyvavimo procese pagrindinj vaidmenj
vaidina trys sudedamosios dalys®:

e Motyvavimo galimybiy iSplétimas. Nors finansinis rémimas vis dar naudojamas kaip
motyvavimo priemon¢ daugelyje organizacijy, taciau tai laitkoma praeities praktika. Atéjo
laikas sukurti ir pasitlyti darbuotojams netradicines priemones, pritaikytas individualiai
kiekvienam pagal poreikius ir lukescius.

e Pazangos demonstravimas. Zmonés turi Zinoti, kokioje pozicijoje jie yra ir k3 dar gali
nuveikti. Darbuotojai turi jausit, kad biitent jy idétas darbas yra vertingas indélis i visa
verslo procesg. Taigi, pazanga neturi judéti vien vertikaliai — ji turi biiti prasminga ir

darbuotojai turi suvokti organizacijos paZzangos prasme.

62 Czaplicka-Kozlowska I. Z., Stachowska S. ,,Factors Shaping Engagement of Employess on the Example of University
Workers.” Management Theory and Studies for Rural Business and Infrastructure Development, No. 4(40) (2018): 455.

8 Tom Sander, Biruta Sloka , ,,Motivators to Recommend Social Network Contacts to Employer”. Regional formation and
development studies, No. 3(20) (2016):162-171.
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e Bendravimas. Darbuotojai prieSinasi pokyCiams tuomet, kai nesupranta ty pokycCiy
prasmés. Diegdama naujoves, organizacija susiduria su darbuotojy skepticizmu, pazeistais
darbuotojy likeséiais. Siuolaikinis vadovas privalo surasti laiko bendrauti su pavaldiniais,
turi atrasti geb&jimy isaiskinti jiems pokycCiy organizacijoje naudg. Geras vadovas sugeba
paaiskinti organizacijos pokyc¢iy kontekstg ir prasme. Kai vyksta betarpiskas bendravimas
tarp vadovy ir darbuotojy, darbuotojai jauciasi vertinami, svarbiis ir tai juos motyvuoja
darbui.

Kaip matoma, vieSosios organizacijos turi teikti didelj démesj savo darbuotojy poreikiams ir
savirealizacijai, uztikrinti komandinio darbo galimybes ir gauti visa reikiamg informacija apie
organizacija, darbui. Esminés Siuolaikiniy motyvavimo teorijy bruozas yra kompleksinio poziiirio j
galimus darbuotojy motyvy struktiiros lygius akcentavimas ir integravimas ] jy kasdieng veikla. Pasak
F. Klup$o®, darbuotojy motyvavimo sistema organizacijoje turi biiti pagrjsta materialiniy, saugumo,
socialiniy ir pagarbos poreikiy, jau taikomy motyvavimo priemoniy tyrimu bei organizacijos
galimybémis. Tam pritaria ir D. Kareckaité®®, kuri akcentuoja, kad siuolaikiniai motyvavimo metodai
teigia, kad darbuotojams reikia suteikti daugiau laisvés, atsakomybeés, leisti vystytis jy saviraiskai ir
karybiskumui. Darbuotojo veiksmus veikia keletas poreikiy. Darbo efektyvuma lemia ne tik materialinis
atlygis, toks kaip piniginés premijos ar pan., bet ir moraliniai veiksniai — mégstama veikla, geri santykiai
su bendradarbiais bei vadovu. Motyvavimo priemonés yra veiksmingos tik tuomet, kai darbuotojas yra
isitikings, paskatinimg lémeé atitinkamos jo pastangos. Darbo uzmokestis vis dar motyvuoja Zmones,
ypac sunkiu ekonominiu laikotarpiu. Taciau labai svarbu parinkti teisingus mokéjimo uz darbg principus
—atlyginimas turi atitikti kiekvieno darbuotojo jdétas pastangas siekiant organizacijos tiksly, ir turi veikti
toliau motyvuojanéiai, kad kuo labiau bity panaudotas Zmogiskasis potencialas. Darbuotojams
pirmiausiai reikia atlyginimo ir saugios darbo aplinkos, tuomet galima naudoti priklausomybe
skatinanc¢ias priemones, t. y. norg tobuléti, leisti pajusti kity pagarba. Toks motyvavimas paremtas
saviraiskos ir savirealizacijos poreikio patenkinimu®®.

Akcentuotina tai, kad skirtingi poreikiai skirtingu laiku turi nevienoda motyvuojanéia jéga.
Pirmiausia reikéty jvertinti tai, ar, uzuot naudojus individualias motyvavimo priemones, vis délto
organizacijos darbuotojams reikalingesné¢ vieninga motyvavimo sistema (poreikiy tyrimas). Jei
motyvavimo sistemos diegimas yra biitinas, atliekamas kitas tyrimas — taikomy motyvavimo priemoniy
efektyvumo vertinimas. Identifikavus darbuotojams svarbiausias motyvavimo priemones, jos

apjungiamos ] bendra motyvavimo sistema, kartu pateikiant motyvavimo sistemos organizacijoje

64 Klupsas, op.cit.

85 Kareckaité, op.cit.

% |hor Kuksa, Iryna Hnatenko, Olga Orlova-Kurilova, Nataliia Moisieieva ir Viktoriia Rubezhanksa. ,,State Regulation of
Innovative Employment in the Context of Innovative Entrepreneurship Development.“ Managgement Theory and Studies
for Rural Business and Infrastructure Development 2(41) (2019): 228-236.
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diegimo plana. Pasak V. Silingienés®”, motyvavimo sistema yra veiksminga tik tuomet, jei ji tenkina dvi
esmines salygas:

e motyvuoja darbuotojus siekti bendry organizacijos tiksly;

e tenkina darbuotojy likescius ir poreikius.

Galima teigti, kad Sie tikslai yra tarpusavyje susij¢ — darbuotojai aktyviai sieks organizacijos tiksly
tik tada, jie bus jsitiking, kad drauge patenkinami jy asmeniniai poreikiai bei interesai. Vis délto F.
Klupsas®® papildo salygy, kurias turi tenkinti motyvavimo sistema, sarasa:

e motyvavimo sistema turi perteikti vadovavimo stiliy ir organizacing struktiirg;

e motyvavimo sistema turi biiti suderinta su vidine organizacine kulttra ir atmosfera;

e motyvavimo sistemos turi biiti kruopsCiai parengtos, kad jas biity galima tinkamai
pritaikyti, ir kas tiksliai atsispindéty esamas technologines ir organizacines salygas.

Taigi, skirtingai nei konkretus motyvavimo modelis, motyvavimo sistema turi turéti tam tikras
kryptis bei tikslus, kurie atspindéty organizacijos veiklos specifika, vidaus taisykles, darbuotojy
tarpusavio bendradarbiavimg ir kitus veiksnius (4 pav.). Remiantis 4 paveiksle nurodytomis
pagrindinémis motyvavimo sistemos dalimis, siekiant tinkamai motyvuoti darbuotojus turi buti
naudojamas tiek materialiniy, tieck nematerialiniy motyvavimo priemoniy kompleksas, kartu formuojant
palankig darbo aplinkg ir pobtdj. Pirmiausiai, turi biiti sukurta teisinga ir motyvuoti atlyginimo uz darbg
sistema (materialinés priemonés - konkurencingas atlyginimas, priedai, premijos ir pan.), kuri yra
motyvavimo proceso pagrindas ir svarbiausias darbuotojo indélio jvertinimas. Lygiagreciai
materialinéms priemonéms, akcentuojamas nematerialiniy (psichologiniy) motyvavimo priemoniy
naudojimas — sukuriama profesinio tobuléjimo ir ugdymo, karjeros planavimo sistema, kuri padéty
darbuotojams kelti kvalifikacija, gilinti Zinias ir plétoti asmeninius gebéjimus. Salia pagrindiniy
motyvavimo priemoniy sistemos, darbuotojams turi biiti sudarytos salygos tenkinti fiziologinius,
bendravimo bei savirealizacijos poreikius.

Motyvacijg darbu lemia ne vien tik finansinis veiksnys. Motyvacijai taip pat daro jtaka pasiekimy,
bendradarbiavimo, darbo turinio, santykiy su vadovu ir kt. veiksniai. Aukstas darbo pasitenkinimas
salygoja ne tik auksStesng darbo kokybe, bet ir organizacijos darbuotojy lojaluma. Tuo tarpu Zemas
pasitenkinimo lygis rodo, kad organizacijoje yra tam tikry Zzmogiskyjy iStekliy valdymo problemy. Nors
kiekvieno asmens atliekamos vienokios ar kitokios veiklos motyvacija yra asmeniska ir unikali, vis délto
yra tam tikry désningumy, leidzianciy i$skirti motyvacijos veiksniy grupes, kuriomis remiantis biity

galima kurti efektyvesne organizacijos darbuotojy motyvavimo sistema®.

67 Violeta Silingiené. ,,Jmoniy motyvavimo sistemy kiirimas ir vertinimas®. Organizacijy vadyba: sisteminiai tyrimai 31
(2006).

88 Klupsas, op. cit.

% Alvydas Raipa, Vilija Mogenyté-Jasilioné, ,,Bankroto administratoriy profesiné veikla: motyvacijy aspektai” Viesasis
administravimas 1(55) (2018): 67-82.
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Darbuotojy motyvavimo Sistemos turéty pasizyméti jvairiy priemoniy visuma orientuota j tam
tikros kompensacijos sistemos sukiirima, kuri atitikty atliekamos veiklos pobiid; ir socialinius lukescius.
Kitaip tariant, organizacija privalo uztikrinti palankia darbo aplinka, gerus santykius su kitais
darbuotojais ir vadovybe, sukurti darbuotojy jtraukimo j sprendimy priémimga ir atsakomybés perdavimo
budus. Efektyviai veikiancios organizacijos yra suinteresuotos visy savo darbuotojy profesiniu augimu,
ripinasi jy karjera bei sitilo jvairias jos planavimo programas. Tai naudinga ir organizacijai, ir
darbuotojams. Be to, kaip akcentuoja D. Viningiené’®, darbo motyvacijos lygis ir darbuotojy
pasitenkinimas savo darbu veikia vienas Kitg, t. y. tiesiogiai priklausomi, pasitvirtino. Darbuotojy
motyvavimo sistemos karimas konkrec¢ioje jmonéje ar organizacijoje turi remtis konkreciais darbuotojy

tyrimais, jmonés ar organizacijos tikslais, kultara ir galimybémis.

Pagrindinés Materialinés Nematerialinés o
. . . Darbo pobudis ir
motyvavimo motyvavimo motyvavimo .
. . . . ) darbo aplinka
sistemos dalys priemonés priemonés
Teisinga ir Efektyvi personalo Idomus ir
Pagrlndl_nlal motyvuojanti ugdymo ir atsak.lngas darpas,
motyvavimo .. y . geri darbuotojy
. S atlyginimo uz profesinio .
sistemos tikslai . - . tarpusavio ir
darba sistema tobuléjimo sistema .
vadovy santykiai

:

Darbuotojy darbo Karjeros planavimo Palankios darbo'
Pagrindinés kokybeés ir ir personalo squgos, dgrbuqtom
veiklos kryptys asmeninio indélio ugdymo sistemos mauklér.las !
vertinimas organizavimas sprencimy
pricmimag

4 pav. Pagrindinés darbuotojy motyvavimo sistemos dalys, tikslai ir uZdaviniai

Sudaryta autorés pagal Silingiené (2006)

Apibendrinant galima teigti, kad kiekviena vieSoji organizacija yra suinteresuota turéti motyvuotus
darbuotojus, kurie ne tik galéty, bet ir noréty siekti geresniy rezultaty. Tuo tikslu yra kuriamos jvairios

motyvavimo programos bei motyvavimo sistemos, kuriose suderinami darbuotojy poreikiai ir

0 Viningiené op.cit. 161-168.
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organizacijos galimybés. Organizacijos motyvavimo sistema yra tam tikry motyvavimo metody
(modeliy) ir motyvavimo priemoniy visuma, sukomplektuota taip, kad atitikty konkrecios organizacijos
tikslus, veiklos kryptis ir specifikg. Kaip ir motyvavimo modeliy formavimas, motyvavimo sistemos
diegimui butini iSsamiis darbuotojy poreikiy (motyvy) bei motyvavimo priemoniy efektyvumo tyrimai.
Remiantis mokslinés literatiiros analize, veiksminga darbuotojy motyvavimo sistema turi tenkinti
jvairius darbuotojy poreikius, apjungdama materialines, nematerialines motyvavimo priemones ir darbo
aplinkos elementus. Tam tikra motyvavimo sistema negali biiti taikoma universaliai, todél organizacijos
vadovybé turéty kurti ir diegti savita motyvavimo sistema, atsizvelgiant j darbuotojy interesus. Svarbu
pabrézti ir tai, kad kuriant motyvavimo sistemg vieSojoje organizacijoje butina j tai jtraukti ir pacius

darbuotojus bei sistemg jdiegus, ja nuolatos tikrinti ir vertinti jos taikymo rezultatus.
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2. VISUOMENES SVEIKATOS BIURU DARBUOTOJU
MOTYVAVIMO SISTEMOS TYRIMO METODIKA

2.1. Visuomenés sveikatos biuro veiklos ir darbuotoju charakteristika

Lietuvos Respublikos Sveikatos sistemos jstatyme apibréziama, kad ,,vykdyti visuomenés sveikatos
priezitra, kuria siekiama ugdyti sveikatg, uzkirsti kelig vartojimui skirty produkty, maisto, geriamojo
vandens, gyvenamosios, darbo ir gamtinés aplinkos kokybés blogéjimui, uzkirsti kelig ligoms ir
traumoms, sumazinti sergamuma, yra visy fiziniy ir juridiniy asmeny pareiga“ "*. Savivaldybiy lygmenyje
Sig funkcija vykdo savivaldybiy visuomenés sveikatos biurams. Jei savivaldybé nejsteigia visuomenés
sveikatos biuro, tai privalo sudaryti sutartj su kita savivaldybe, kuri yra jsteigusi visuomenés sveikatos biurg
ir teikty Kitai savivaldybei visuomenés sveikatos priezitiros paslaugas, taip uztikrinant visuomenés sveikatos
priezitira visose savivaldybése.

Visuomenés sveikatos biurai — tai biudzetinés jstaigos, kuriy pagrindinis tikslas yra ,,ripintis
savivaldybés gyventojy sveikata, vykdyti savivaldybés (keliy savivaldybiy) teritorijoje Lietuvos
Respublikos jstatymais ir kitais teisés aktais reglamentuojama savivaldybiy visuomenés sveikatos
prieziiirg, siekiant mazinti gyventojy sergamumg ir mirtingumg, gerinti gyvenimo kokybe, teikiant
kokybiskas visuomenés sveikatos prieziiiros paslaugas™’?.

Visuomenés sveikatos biurai organizuoja ir teikia prieinamas ir tinkamas Lietuvos Respublikos
istatymais ir kitais teisés reglamentuojamas visuomenés sveikatos prieziliros paslaugas fiziniams ir
juridiniams asmenims savivaldybés teritorijoje ir kity savivaldybiy teritorijoje, jeigu tai yra nustatyta
bendradarbiavimo tarp savivaldybiy sutartyje.

Visuomenés sveikatos biury veiklos sritys:

e visuomenés sveikatos stebésena (monitoringas);

e Visuomeneés sveikatos stiprinimas;

e Vvisuomenés sveikatos priezilira ugdymo jstaigose (ikimokyklinio ugdymo, bendrojo ugdymo
mokyklose ir profesinio mokymo jstaigose ugdomy mokiniy pagal ikimokyklinio,

priesmokyklinio, pradinio, pagrindinio ir vidurinio ugdymo programas);

" Lietuvos Respublikos sveikatos sistemos jstatymas: priimtas Lietuvos Respublikos Seimo 1994 m. liepos 19 d. Nr. I-
552. Valstybés zZinios 1994;63-1231.

https://e-seimas.Irs.It/portal/legal Act/It/ TAD/TAIS.5905?jfwid=q8i88mcob

2 Lietuvos Respublikos Sveikatos apsaugos ministro jsakymas 2008-03-15 Nr.V-196 “Dél savivaldybés Visuomenés
sveikatos biuro pavyzdiniy nuostaty patvirtinimo”
https://e-seimas.Irs.It/portal/legal Act/It/ TAD/TAIS.316517?jfwid=q86m1vrt0
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e valstybiniy visuomenés sveikatos programy, tarpinstitucinius veiklos plany, savivaldybeés
tarybos patvirtintuose savivaldybés strateginiuose dokumentuose numatyty visuomenés
sveikatos priemones jgyvendinimas;

e Vvaiky ir jaunimo visuomenés sveikatos priezilira ir jaunimui palankiy sveikatos prieziliros
paslaugy koordinavimas;

e privalomasis sveikatos mokymas;

e visuomeneés sveikatos projektai.

Visuomenés sveikatos biurai pagal kompetencija vykdo nustatytas visuomenés sveikatos
priezitiros funkcijas visose gyventojy amziaus grupése pagal prioritetus Siose poveikio srityse:
uzkre¢iamy ligy, neinfekciniy ligy ir traumy profilaktika, priklausomybiy, rikymo, alkoholio,
narkomanijos ir kity psichoaktyviy medziagy vartojimo mazinimas, fizinio aktyvumo, tinkamos mitybos,
kity sveikos gyvensenos veiksniy skatinimas, psichikos sveikatos stiprinimas ir sutrikimy profilaktika,
sveiko senéjimo skatinimas, sveikatos netolygumy mazinimas >,

Visuomenés sveikatos biurai Lietuvoje yra ne tik kompleksisSkos jstaigos, kuriy specialistai nuolat
tobuléja nacionaliniu ir tarptautiniu lygmeniu jvairiuose projektuose, mokymuose ir programose. Siose
jstaigose dirba specialisty komanda, kuri kvalifikuosi jvairiose srityse: tinkamos mitybos ir fizinio
aktyvumo, psichinés sveikatos, uzkre¢iamyjy ligy, 1étiniy neinfekciniy ligy, psichoaktyviyjy medziagy
vartojimo prevencijos ir kt’.

Pagrindiné visuomenés sveikatos biury veiklos vizija — didesnis gyventojy sveikos gyvensenos
paplitimas, ilgesné gyvenimo trukmé ir objektyvi informacija apie visuomenés sveikatg’™. Teikdami
paslaugas, susijusias su sveika gyvensena, visuomenés sveikatos biurai padeda visuomenei spresti
sveikatos problemas, atlieka kompleksinj darbg gerinant gyventojy sveikata.

Siekiant uztikrinti auks$ta paslaugy kokybe visuomenés sveikatos biuruose dirba kvalifikuoti
jvairiy sri¢iy specialistai: visuomenés sveikatos specialistai, fizinio aktyvumo stiprinimo specialistai,
psichinés sveikatos stiprinimo specialistai, sveikos mitybos stiprinimo specialistai, burnos sveikatos
stiprinimo specialitai, mokykly ir ikimokyklinio ugdymo visuomenés sveikatos prieziiiros specialistai,
dietistai, jaunimui palankiy sveikatos prieZifiros paslaugy koordinatoriai’® ir kiti administracijos,

personalo, tikio dalies darbuotojai.

8 Klaipédos rajono savivaldybés visuomenés sveikatos biuro svetainé. https://visuomenessveikata. lt/veiklos-sritys/
" Lietuvos Respublikos Sveikatos apsaugos ministro jsakymas 2008-03-15 Nr.V-196 “Dél savivaldybés Visuomenés
sveikatos biuro pavyzdiniy nuostaty patvirtinimo”
https://e-seimas.Irs.It/portal/legal Act/It/ TAD/TAIS.316517?jfwid=q86m1vrt0

75 Klaipédos visuomenés sveikatos biuro veiklos desimtmetis. 2020.
https://www.sveikatosbiuras.lt/files/Main/files/brosiura%20biuro%20desimtmetis%2032%20psl..pdf

762020 m. Visuomenés sveikatos prieziiiros specialisty registro ataskaita, Higienos institutas
http://www.hi.lt/uploads/pdf/padaliniai/VVSTC%201S/VSPSR/VSPSR_2020-01-21_duomenu_ataskaita.pdf
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Siuo metu Lietuvoje yra jsteigti 47 visuomenés sveikatos biurai, kuriuose dirba 1428 darbuotojai,
i§ kuriy 1143 yra visuomenés sveikatos specialistai. Tyrimo metu apklausti 308 darbuotojai, kuriy socio-
demografinés pateiktos 2 lenteléje.

2 lentelé. Respondenty socio-demografinés charakteristikos

Respondenty | Respondenty
Visuomenés sveikatos biury darbuotojai (n=308) skaiéius skaiéius
(n) (proc.)
.| vyras 8 2,6
Respondenty lytis moteris 300 97,4
Respondenty iki 24 m. 18 5,8
amzius nuo 25 iki 34 m. 105 34,1
nuo 35 iki 44 m. 57 18,5
nuo 45 iki 54 m. 61 19,8
nuo 55 iki 64 60 19,5
daugiau nei 64 m. 7 2,3
Respondenty iki 1 mety 18 5,8
darbo patirtis nuo 1 iki 5 mety 105 34,1
visuomenés nuo 5 iki 10 mety 57 18,5
sveikatos biure | daugiau nei 10 mety 68 22,1
Respondenty vadovaujancios (vadovas, vedéjas, 12 39
uzZimamos pavaduotojas) ’
pareigos biure | visuomenés sveikatos specialistas (funcijas 89 289
atliekantis biure) '
visuomenés sveikatos prieZitiros
specialistas (funkcijas atliekantis ugdymo 197 64
jstaigose)
kitas darbuotojas 10 3,2

Atsizvelgiant j respondenty pasiskirstyma pagal lytj teigtina, kad visuomenés sveikatos biuruose
daugiausiai dirba motery (97,4 proc.) ir tik nedidelé dalis vyry (2,4 proc.). Dauguma visuomenés
sveikatos biury darbuotojy (34,1 proc.) dirba visuomenés sveikatos biure nuo 1 iki 5 mety. Taip pat
didelé dalis darbuotojy dirba daugiau nei 10 mety (22,1 proc.) bei nuo 5 iki 10 mety (18,5 proc.). Tik
maza dalis darbuotojy dirba iki 1 mety (5,8 proc.). Taip pat didzioji respondenty dalis yra specialistai
(visuomenés sveikatos specialistai funkcijas atliekantys biure ir ugdymo jstaigose) — 92,9 proc., tai
reiskia turintys reikalaujamg aukstajj i$silavinimg. Remiantis Siais duomenimis galima teigti, kad
visuomenés sveikatos biury personalas dirba Siose jstaigose jau pakankamai ilgg laika, todél Zino apie
jstaigoje taikomas motyvavimo priemones bei gali jvertinti jy tinkamuma darbuotojy atzvilgiu.

Pagal 5 pav. pateiktus duomenis matoma, kad daugiausiai tyrimo metu dalyvavo darbuotojai i$
didziyjy Lietuvos miesty apskriciy:

e Kauno apskrities (25,6 proc.);
e Klaipédos apskrities (16,2 proc.);

e Panevézio apskrities (14,9 proc.);
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e Vilniaus apskrities (12,3 proc.).
Siuose visuomenés sveikatos biuruose dirba didziausias darbuotojy skaicius 3alyje, be to, tai yra

darbuotojai, kurie ypa¢ daznai dalyvauja jvairiuose projektuose bei mokymuose, tyrimuose.

Vilniaus apskritis (T 12,3
Utenos apskritis I 4,5
Telsiy apskritis  — 4,5
Tauragés apskritis D 1,9
Siauliy apskritis  T— 7,1
Panevézio apskritis T 14,9
Marijampolés apskritis T 7,5
Klaipédos apskritis T 16,2
Kauno apskritis [ 25,6
Alytaus apskritis T 5,2

0 5 10 15 20 25 30

5 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal apskritis, kurioje jsikiires visuomenés sveikatos biuras, proc.

Apibendrinant galima teigti, kad visuomenés sveikatos biurai yra visuomenés sveikatos priezitiros
jstaigos, kurios riipinasi visuomenés sveikata ir gerove bei veikia ne tik didziuosiuose Salies miestuose,
teikia jvairias su sveikatos gerinimu susijusias paslaugas ir siekia padéti visuomenei spresti sveikatos
problemas, puoseléti aktyvy gyvenimo biida, gerinti sveikatos biikle. Remiantis empirinio tyrimo
duomenimis, dauguma visuomenés sveikatos biury darbuotojy dirba jstaigose nuo 1 iki 10 mety ir yra
moterys. Tyrimo metu daugiausia apklausta visuomenés sveikatos biury darbuotojy atsakymy i§ Kauno,

Klaipédos, PanevéZio bei Vilniaus apskriciy.
2.2. Tyrimo metodika ir organizavimas

Siekiant nustatyti visuomenés sveikatos biury darbuotojy nuomone apie taikomas motyvavimo
priemones jame buvo atliktas empirinis tyrimas.

Tyrimo tipas — kiekybinis tyrimas (anketiné apklausa).

Tyrimo imtis. Tiksling tyrimo populiacija sudaro visy 47 Lietuvoje veikian¢iy visuomenés
sveikatos biury darbuotojai — 1428 darbuotojai. Tyrimui jgyvendinti ir objektyviems duomenims gauti

reikalingas respondenty skaicius (tyrimo imtis) nustatytas remiantis |. Paniotto formule:
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kur:

n — atrankinés visumos dydis, reikiamas apklausti respondenty skaicius;

A - leidziamas paklaidos dydis (socialiniy moksly tyrimuose standartiné paklaida laikoma 5 proc.,
kurig gauname su 0,95 tikimybe);

N — generaliné visuma (visi visuomenés sveikatos biury darbuotojai).

Atsizvelgiant j tyrimo populiacijos dydj, reikalingy apklausti respondenty skaicius lygus:

1
n=—— =303

1
24—
0,05% + 1478

Tyrimo metu respondentams anketa pateikta internetiniame portale https://apklausa.lt/. Gautos 308
teisingai uzpildytos anketos, kuriy duomenys panaudoti tyrimo rezultaty analizéje.

Tyrimo atrankos biidas - respondentams atrinkti pasirinktas paprastosios atsitiktinés atrankos
budas, t.y. apklausti bet kurie tyrime sutike dalyvauti visuomenés sveikatos biury darbuotojai. Nuoroda
1 tyrimo anketg siysta darbuotojams el.pasStu pagal viesai prieinamus duomenis.

Duomeny rinkimo metodas — anketin¢ apklausa rastu, naudojant i§ anksto parengta klausimyna
(zr. 1 prieda). Pasirinktas anketinés apklausos metodas, kadangi jis reikalauja minimaliy apklausiamojo
pastangy — pateikiami trumpi ir aiSkis klausimai su galimais atsakymo variantais. Anketavimas padeda
uztikrinti didziausig atlieckamo tyrimo efektyvumga, greitai surinkti reikiamy duomeny kiekj bei gauti
tikslig informacija.

Duomeny analizés metodas. Gauti tyrimo duomenys apdoroti naudojant statistinés duomeny
analizés ir grafinio vaizdavimo metodus (aprasomoji statistika). Anketinés apklausos rezultatai buvo
susisteminti ir grafiskai atvaizduoti (pateikiami schemose bei lentelése), sickiant apibendrinti
visuomenes sveikatos biury darbuotojy nuomong apie taikomas motyvavimo priemones ir jy privalumus
bei trukumus. Siekiant jvertinti respondenty atsakymy pasiskirstymg visi ankety duomenys buvo
susisteminti ir apdoroti kompiuterinémis programomis IBM SPSS 3.0, ,,Microsoft Office Word” ir
,,Microsoft Office Excel*.

Anketos patikimumui skai¢iuotas Cronbach’o alfa patikimumo koeficientas, kuris siekia 0,916.
Tai rodo, kad anketos suderinamumas yra geras.

Sasajy tarp socio-demografiniy duomeny ir anketos klausimy vertinimo ieSkota naudojant

Pearsono ir Spearmano koreliacijos koeficientus.
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Tyrimo instrumentas. Remiantis pasirinktu duomeny rinkimo metodu, sudarytas tyrimo
instrumentas — anketa. Anketa — tai j tam tikrg formag bei loginj nuoseklumg sudélioty klausimy
kompleksas, kuris naudojamas tyrimo duomeny surinkimo tikslais. Tyrimo anketg sudaro 1 klausimy.
Anketoje pateikti tiek uzdaro, tiek atviro tipo klausimai.

Tyrimo etika. Tyrimo metu buvo laikomasi pagrindiniy etiniy principy: geranoriSkumo,
konfidencialumo, privatumo, pagarbos, informacijos tikslumo ir kt. Prie$ pateikiant tyrimo klausimynus,
respondentams buvo pateiktas tyrimo tikslas ir rezultaty panaudojimas. Akcentuojama kiekvieno
respondento nuomonés svarba, dalyvavimo anonimiskumo principas.

Tyrimo laikas ir vieta — tyrimas vykdytas 2019 mety lapkri¢io mén. - 2020 mety vasario mén.

Sunkumai ir Kkliutys, su kuriais susidurta tyrimo metu. Tyrimo metu pastebéta, kad
pakankamai daug visuomenés sveikatos biury darbuotojy nenori dalyvauti tyrimuose (tai nurodé net ir
atsakymuose | el.laiSka su nuoroda j tyrimo nuoroda) dél laiko stokos, didelio darbo kriivio ar tiesiog

nenoro dalyvauti tyrime (nenurodant konkreciy priezasciy).
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3. VISUOMENES SVEIKATOS BIURU DARBUOTOJU
MOTYVAVIMO SISTEMOS IVERTINIMAS

3.1. Visuomenés sveikatos biury darbuotojy motyvavimo sistemos tyrimo rezultaty

analizé

Siekiant nustatyti respondenty nuomong apie jy darba visuomenés sveikatos biure, konkrecias
taikomas motyvavimo priemones pateikti uzdaro bei atviro tipo klausimai.
Respondenty paprasius jvertinti Keturis teiginius apie jy darbg visuomenés sveikatos biure,
susijusius su jy darbu jstaigoje, nustatyta, kad:
e didzioji dalis respondenty yra patenkinti savo darbu visuomenés sveikatos biure (,,visiskai

sutinku” — 40,3 proc., ,,sutinku” — 42,2 proc.) (6 pav.);

Visiskai sutinku —4013
sutinks (MMM -2,
Nei sutinku, nei nesutinku -10'7
Nesutinku -415

Visiskai nesutinku '2’3

6 pav. Respondenty vertinimas teiginio ,,AS patenkintas (-a) savo darbu visuomenés sveikatos biure”,

proc. (p>0,05)

e didzioji dalis respondenty yra patenkinti darbo salygomis visuomenés sveikatos biure

(,,visiskai sutinku” — 43,8 proc., ,,sutinku” — 40,3 proc.) (7 pav.).
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visiskai sutinku (MM - :
suinks Y -0
Nei sutinku, nei -94

nesutinku

Nesutinku -472

Visiskai nesutinku '213

0 10 20 30 40 50

7 pav. Respondenty vertinimas teiginio ,,AS patenkintas (-a) darbo sglygomis visuomenés sveikatos
biure”, proc. (p>0,05)

Visiskai sutinku 38,3

Sutinku 37,7

Nei sutinku, nei nesutinku —15,3
Nesutinku -518

Visiskai nesutinku

N
©

8 pav. Respondenty vertinimas teiginio ,,AS visuomenés sveikatos biure jauciuosi pakankamai

jvertintas (-a) kaip darbuotojas (-a) ir Sios jstaigos dalis”, proc. (p>0,05)

Taip pat respondentai dirbdami visuomenés sveikatos biure jauciasi pakankamai jvertinti kaip

darbuotojai ir Sios jstaigos dalimi (,,visiskai sutinku” — 38,3 proc., ,,sutinku” — 37,7 proc.) (8 pav.) bei
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jaucia bendradarbiy pagarbg ir pripazinimg (,,visi$kai sutinku” — 37,0 proc., ,,sutinku” — 36,4 proc.) (9
pav.).

Visiskai sutinku 37

Sutinku 36,4

Nei sutinku, nei nesutinku —20,5
Nesutinku -4’2

Visiskai nesutinku '1’9

0 5 10 15 20 25 30 35 40

9 pav. Respondenty vertinimas teiginio ,,Dirbdamas (-a) visuomenés sveikatos biure jau¢iu

bendradarbiy pagarbg ir pripazinimg”, proc. (p>0,05)

Palankiai vertintina tai, kad nei su vienu pateiktu teiginiu i$ visy keturiy apie darba visuomenés
sveikatos biure, respondentai nenurodé atsakymy ,,nesutinku” ar ,,visiskai nesutinku”. Tai buvo tik
pavieniai atsakymai, todél teigtina, kad respondenty darbo aplinkoje yra palankus organizacijos
klimatas, jauciama tarpusavio pagarba tarp darbuotojy, tarp darbuotojy ir vadovy, todél darbuotojai
jauciasi jvertinti, gerbiami bei pripazinti, kaip organizacijos darbuotojai (6 pav., 7 pav., 8 pav., 9 pav.).

Vertinant rezultaty pasiskirstymg pagal respondenty lytj, amziy, darbo patirtj visuomenés
sveikatos biure bei apskritj, kuriame jsikiirgs visuomenés sveikatos biuras, statistinio reik§mingumo
nenustatyta.

Motyvavimas darbuotojams yra labai svarbus, o svarbiausios ir didziausig jtaka veiklos
rezultatams turin¢ios motyvavimo priemonés anot respondenty yra tiek materialinés, tieck nematerialinés
(83,8 proc.) (10 pav.). Vadinasi, visuomenés sveikatos biury darbuotojai yra vienodai motyvuojami
naudojant jvairiy riiSiy motyvavimo priemones — tiek materialines, tiek nematerialines. tik nedidelé dalis
apklaustyjy respondenty (12,0 proc.) nurodé, kad jiems svarbiausios yra materialinés motyvavimo

priemonés, o nematerialias motyvavimo priemones renkasi tik 3,6 proc. apklaustyjy respondenty.
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Vertinant motyvavimo priemoniy svarbg ir jtakg veiklos rezultatams pagal respondenty lytj, darbo
patirtj bei miesta, kuriame jsikiirgs visuomenés sveikatos biuras — statistinis reikSmingumas

nenustatytas.

Svarbios tiek materialinés, tiek —83,8

nematerialinés priemones

Materialinés motyvavimo priemongs -
(priedas prie algos, premijos, 12
mob.telefonas ir kt.)

Nematerialinés motyvanimo priemonés ’
(padékos, kvalifikacijos tobulinimo 3,6
galimybeés ir kt.)

NeZinau '0’6
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10 pav. Respondenty nuomon¢ apie motyvavimo priemoniy riisis, turin¢ias didziausiag svarbg ir jtaka

veiklos rezultatams, proc. (p>0,05)

Respondentai, vertindami teiginius apie darbuotojy motyvavimg visuomenés sveikatos biure,
kuriame dirba, nurod¢, kad jy vadovai yra demokratiSki ir skiria dideli bei nuolatini démesj
darbuotojams, siekdami uZztikrinti jy pasitenkinima darbu ir patenkinti poreikius (,,visiSkai sutinku” —

34,4 proc., ,,sutinku” — 34,1 proc.) (11 pav.).
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11 pav. Respondenty vertinimas teiginio ,,Vadovai skiria didelj ir nuolatinj démesj darbuotojamas,

ieSko budy, kaip pagerinti darbuotojy pasitenkinimg darbu ir patenkinti jy poreikius”, proc. (p>0,05)
Taip pat nustatyta, kad, respondenty nuomone, jy jstaigose yra sudarytos puikios salygos

darbuotojy kompetencijy gerinimui bei asmeniniam tobul&jimui (,,visiSkai sutinku” — 40,6 proc.,

,,sutinku” — 43,5 proc.) (12 pav.).

2,6

Visiskai nesutinku

Nesutinku 3,9
Nei sutinku, nei nesutinku -9'4
sutinku (R - 5
visiskai sutinku  [NHMMMM 0.

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45

12 pav. Respondenty vertinimas teiginio ,, Visuomenés sveikatos biure yra sudarytos puikios salygos

darbuotojy kompetencijy gerinimui ir asmeniniam tobuléjimui” , proc. (p>0,05)

38



Remiantis $iais tyrimo rezultatais teigtina, kad visuomenés sveikatos biuruose yra teikiamas
nemazas démesys darbuotojy poreikiams, o vadovai yra labai demokratiski bei vertina juos (11 pav., 12
pav.).

Respondentai nurod¢, kad darbe taikomos motyvavimo priemonés atitinka jy poreikiy: su teiginiu
,, Visuomeneés sveikatos biure tatkomos motyvavimo priemonés atitinka mano poreikius ir motyvuoja
siekti organizacijos tiksly” visiskai sutiko 23,4 proc. respondenty, sutiko 44,2 proc. respondenty, ta¢iau
buvo tokiy respondenty, kuriy poreikiy motyvacinés priemonés netenkina, jie j §j teiginj atsaké: nei
sutiko, nei nesutiko 20,8 proc., o nesutiko 8,4 proc. (13 pav.) Tai rodo, kad darbuotojai skirtingai vertina

taikomas motyvavimo priemones ir ne visi jomis patenkinti.

Visiskai sutinku 23,4

Sutinku 44,2

Nei sutinku, nei nesutinku —20'8
Nesutinku -8’4

Visiskai nesutinku

o
N

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45

13 pav. Respondenty vertinimas teiginio ,, Visuomenés sveikatos biure taikomos motyvavimo

priemongs atitinka mano poreikius ir motyvuoja siekti organizacijos tiksly” , proc. (p>0,05)

Be to, nustatyta ir kita problema — personalo motyvavimo sistema visuomenés sveikatos biure néra
apibrézta. Su teiginiu ,, Visuomenés sveikatos biure yra aiskiai apibrézta personalo motyvavimo sistema”
visiSkai sutiko nei vienas respondentas, sutiko 36,0 proc. respondenty, nei sutiko, nei nesutiko 26,6
proc., o nesutiko 11,4 proc., visiSkai nesutiko 6,2 proc. (14 pav.). Tai rodo, kad personalo motyvavimo

sistema visuomeneés sveikatos biuruose yra tobulintina.

39



-_—
o

Visiskai sutinku

suinks T
Nei sutinku, nei nesutinku —26’6
Nesutinku -11,4

Visiskai nesutinku -6’2
5

0 10 15 20 25 30 35 40

14 pav. Respondenty vertinimas teiginio ,,Visuomenés sveikatos biure aiskiai apibrézta personal

motyvavimo sistema” , proc. (p>0,05)

Vertinant teiginius apie motyvavimo priemoniy rusis, turin¢ias didziausig svarbg ir jtaka veiklos
rezultatams pagal respondenty lyti, amziy, darbo patirtj bei apskritj, kuriame jsikiires visuomenés
sveikatos biuras — statistinis reikSmingumas nenustatytas.

15 pav. pateikti tyrimo rezultatai apie visuomenés sveikatos biuruose vyraujant] organizacijos
klimatg bei santykius tarp darbuotojy, ir santykius tarp darbuotojy ir vadovy. Pagal gautus duomenis,
organizacijoje vyraujantis mikroklimatas ir santykiai tarp darbuotojy, ir tarp vadovo ir darbuotojy, yra
labai panaSus. Nustatyta, kad daugiau nei pusé¢ respondenty (60,7 proc.), organizacijos klimata
visuomenés sveikatos biuruose jvardija kaip palanky, o santykiai tarp darbuotojy yra draugiski.
Atitinkamai ir santykiai tarp darbuotojy ir vadovy yra draugiski, teigia 65,6 proc. respondenty. Taciau
beveik trecdalis (30,2 proc.) respondenty organizacijos klimata jvardija tik i$ dalies palankiu, o santykius
tarp darbuotojy i§ dalies draugiSkais. Tuo tarpu santykius tarp darbuotojo ir vadovo i§ dalies draugiskais
jvardijo 22,7 proc. apklaustyjy. Vertinant rezultaty pasiskirstymg pagal socio-demografinius rodiklius
nustatyta, kad didesn¢ darbo patirt] visuomenés sveikatos biure (daugiau nei 5 mety) turintys
respondentai vertina organizacijos klimatg ir santykius tarp darbuotojy/vadovy pras¢iau. Galima daryti
prielaida, kad didesn¢ patirtj turintys visuomenés sveikatos biuro darbuotojai, geriau zino apie
darbuotojy bei darbuotojy ir vadovy tarpusavio santykius bei organizacijos klimato ypatumus
visuomenés sveikatos biure. Vienas i§ darbuotojus motyvuojanciy veiksniy jstaigoje — teigiamas
mikroklimatas. Blogas psichologinis klimatas kuria jtampg tarp darbuotojy, nepasitikéjima,

nepasitenkinimg. Atliekamas darbas tampa nebe toks naSus, nerezultatyvus, nes energija naudojama
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negatyvioms mintims, nelicka motyvacijos stengtis. Todél labai svarbu tinkamas psichologinis klimatas

darbuotojui, o tuo paciy ir paciai organizacijai.

L. 65,6
Taip, Zinoma 60,7

22,7
Taip, taciau tik i§ dalies 30,2

B 3,2
Nezinau 26
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8,4
9

B Tarp darbuotojy ir vadovo  ® Tarp darbuotojy

15 pav. Respondenty nuomoné, visuomenés sveikatos biure, kuriame dirbama, vyrauja palankus
organizacijos klimatas ir draugiski santykiai tarp darbuotojy, ir tarp darbuotojy ir vadovy, proc.
(p<0,05)

Siekiant nustatyti, ar respondentai yra patenkinti gaunamu atlygiu visuomenés sveikatos biure,
tyrimo anketoje teirautasi, ar, jy manymu, dabartinés pareigos atitinka gaunamg tiek materialinj, tick
nematerialinj atlygj (16 pav.). Pagal 16 pav. pateiktus tyrimo rezultatus matoma, kad kiek daugiau nei
puse respondenty (54,2 proc.) mano, kad jy uZimamos pareigos visiskai atitinka gaunama atlygj, taciau
beveik tre¢dalis (30,2 proc.) mano, kad atitinka tik i§ dalies. Vertinant rezultaty pasiskirstyma pagal
socio-demografinius rodiklius nustatyta, kad didesn¢ darbo patirtj visuomenés sveikatos biure (daugiau
nei 5 mety) turintys respondentai prasciau vertina savo dabartiniy pareigy atitikima gaunamam atlygiui
organizacijoje. Remiantis $iais tyrimo rezultatais galima teigti, ilgesn¢ darbo patirt] turintys visuomenés
sveikatos biuro darbuotojai nori geresnio jvertinimo ir motyvavimo priemoniy atitinkanciy jy poreikius

bei turimg darbo patirtj.
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16 pav. Respondenty nuomoné apie dabartiniy pareigy visuomenés sveikatos biure, kuriame dirbama,

atitikimg gaunamam atlygiui (tick materialinémis, tiek nematerialinémis priemonémis), proc. (p<0,05)

Siekiant, kad visuomenés sveikatos biury darbuotojai noriai dirbty, jgyvendinty strateginius
planus, siekty jstaigos tikly ir buity lojaliis ir rezultatyviis organizacijai reikia taikyti daugiau materialiniy
ir nematerialiniy motyvavimo priemoniy, t.y. uztikrinti jy jvairove (27,8 proc.) (17 pav.). Vertinant kitus
pasiiilymus respondenty nuomoné buvo panasi: tikslinga motyvuoti darbuotojus pagal jy veiklos
rezultatus (18,2 proc.), sukurti palanky organizacijos klimatg (15,5 proc.) ar darbuotojus motyvuoti pagal
ju individualius poreikius (15,3 proc.). Remiantis §iais rezultatais teigtina, kad visuomenés sveikatos
biury darbuotojai pageidauja, jog jy veikloje bty uztikrina motyvavimo priemoniy jvairové ir galimybé
jas pasirinkti.

Vertinant teiginius apie taikomy motyvavimo priemoniy visuomenés sveikatos biuruose
korekcijas pagal respondenty lytj, amziy, darbo patirtj bei apskritj, kuriame jsikiires visuomenés

sveikatos biuras — statistinis reikSmingumas nenustatytas.
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17 pav. Respondenty nuomoné, ka reikéty koreguoti visuomenés sveikatos biuro darbuotojy atzvilgiu,
kad darbuotojai noriai dirbty, jgyvendinty strateginius planus ir biity lojalts organizacijai, proc.
(p>0,05)

Siekiant sukurti tinkamg darbuotojy motyvavimo sistema, biitina atsizvelgti 1 darbuotojy
rekomendacijas ir pageidavimus. Siuo atveju, respondenty prasyta pateikti turimus pageidavimus,
nusiskundimus ar rekomendacijas dél darbuotojy motyvavimo sistemos ar taikomy motyvavimo
priemoniy visuomengés sveikatos biure, kuriame jie dirba. Atsakymus ] §j atvirg klausimg pateiké tik
labai nedidelé dalis respondenty (atsakymus pateiké 62 respondentai i§ 308 respondenty) (3 lentelé).
Gauti atsakymai sugrupuoti j tris atsakymy grupes — nusiskundimus dél materialiniy ir nematerialiniy
motyvavimo priemoniy taikymo bei darbuotojy pasiiilymus dél motyvavimo sistemos tobulinimo.
Visuomenés sveikatos biuro darbuotojai, atsakg j pastargjj klausimg, nurodé, kad pagrindinis darbo
uzmokestis yra per mazas bei neatitinka esamo darbo kriivio. Panasi padétis ir premijavimo (priedy
skyrimo) sistemoje — teikiami priedai yra per mazi, nenustatytos aiSkios premijavimo taisyklés bei

periodiSkumas.
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3 lentelé. Respondenty pageidavimai, nusiskundimai ir rekomendacijos dél darbuotojy motyvavimo

sistemos ar taikomy motyvavimo priemoniy visuomenés sveikatos biure, kuriame jie dirba

Pageidavimy,
nusiskundimy ir Atsakymai
rekomendacijy grupé

e, darbo krivis neatitinkantis gaunamo atlygio “;
e mazas darbo uzmokestis “;

e neaiskis premijavimo kriterijai*;
Nusiskundimai, susij¢ | e , priedai per mazi, todél neapsimoka dél jy stengtis “;

materialiniy e, jei funcijas vykdai mokykloje, j kurig reikia vykti kas dien 20 km
motyvavimo priemoniy neapmokamos transporto islaidos “;
taikymu e , aptarnaujant ugdymo jstaigas nutolusias viena nuo kitos 30 km

atstumu neskiriamas automobilis, reikia naudoti asmeninj *;

o | tikrai egzistuoja draugy/giminiy protegavimas taikant priedus prie
atlyginimo .

e ,kazin, ar cia jmanoma pasiekti karjeros, jei per tiek mety
nepavyko “;

e | nesubalansuotas darbo kriivis “;

o | specialistas ne tik turi atlikti pagrindines funkcijas, bet ir kitus
darbus nejtrauktus § funkcijas “;

e dirbant sveikatos prieziiros jstaigoje darbuotojams sudaryti
Sqlygas nemokamy skiepy, papildomo sveikatos draudimo “;

e, vadovai yra labai abejingi ir tikrai nedrqsu kalbéti apie papildomus
laisvadienius “.

o suteikti teise laisvai planuoti savo darbo laikq”;

o sukurti aiskiq premijavimo sistemq, paaiskinti kada ir kodél
skiriamos premijos ;

o isiklausyti j darbuotojy norus ir j juos atsizvelgti*;

o sudaryti sqlygas kilti karjeros laiptais ir uzZimti aukStesnes
pareigas “;

e ,neoficialiu pasibuvimu su kolegomis, sukuriant draugiskesni
bendravimg, raip ir mikroklimatas ir santykiai tarp darbuotoju ir
vadovo bus palankesni “;

e organizacijos kultira, bendri potyriai, komandos formavimas *.

Nusiskundimai, susije¢
su nematerialiniy
motyvavimo priemoniy
taikymu

Darbuotojy pasitilymai
del motyvavimo
sistemos tobulinimo

Tyrimo metu nustatyta, kad visuomenés sveikatos biury darbuotojai pageidauja gauti uZtikrintas
karjeros galimybes bei siekia darbo kriivio balanso, nes $iuo metu, pasak darbuotojy, jis neatitinka
gaunamo atlygio. Vertinant respondenty atsakymus, iSrySkéjo neapsitenkinimas premijavimo (priedy
skyrimo) sistema bei karjeros siekimo galimybémis. Siekiant pagerinti taikomg motyvavimo sistema
darbuotojai rekomenduoja sukurti vertinimo sistemg, didesng¢ laisve darbo laiko planavimui bei
konkreciy salygy karjerai, taip pat rekomenduoja rengti Sventes, pasibuvimus tarp darbuotojy, taip
formuojant draugiskesnius santykius ir palankesnj mikroklimatg.

Tyrimo anketoje respondentams pateikus atvirg klausimg ir paprasius jvardinti, kokios darbuotojy

motyvavimo priemones visuomenges sveikatos biure juos skatinty siekti geresniy darbo rezultaty, buvo
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gauti jvairtis atsakymai. Respondentai jvardijo, kad siekti geresniy darbo rezultaty juos skatinty Sios

motyvavimo priemongé:

»galimybés kilti karjeros laiptais™ (83,8 proc. respondenty);

»adekvatus darbo uzmokestis ir priedy skyrimo sistema” (60,7 proc. respondenty);

,kvalifikacijos kélimo tobulinimo galimybés” (54,2 proc. respondenty);
e ,darbo iSlaidy apmokéjimas / kompensavimas” (30,2 proc. respondenty).

Remiantis tyrimo metu respondenty atsakymais galima teigti, kad respondentai teikia prioriteta
nematerialinio pobiidzio motyvavimo priemonéms, t.y. galimybei kilti karjeros laiptais ir tobuléti. Taip
pat nemaza dalis darbuotojy nori adekvataus, teisingo darbo uzmokescio atitinkancio darbo krtivj, jiems
tai svarbu, kad buty uztikrinti jy materialiis poreikiai, pragyvenimo uztikrinimas. Vadinasi, visuomenés
sveikatos biury darbuotojams yra svarbios tiek materialios, tiek nematerialios motyvavimo priemongés,
todél svarbu, kad jos biity derinamos tarpusavyje ir buty kompleksinés. Tai skatina susirlipinti
visuomenés sveikatos biury darbuotojy motyvavimo sistemos efektyvumu bei taikomy motyvavimo
priemoniy gebéjimu patenkinti darbuotojy poreikius.

Siekiant nustatyti, ar visuomenés sveikatos biury darbuotojai yra lojalis jstaigai buvo teirautasi,

ar artimiausiu metu jie planuoja ieskoti kito darbo (18 pav).

Neenriatokiy vy D **
Kartais apie tai pagalvoju _ 28,6

Taip, planuoju, bet dar nesiimu tam - 8,4
aktyviy veiksmy

Taip, labai tuom domiuosi ir uzsimu ' 49
aktyvia naujo darbo paieska
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18 pav. Respondenty nuomoné, ar artimiausiu metu jie planuoja ieSkoti kito darbo, proc. (p>0,05)

Nustatyta, kad daugiau nei pusé apklaustyjy visuomenés sveikatos darbuotojy (58,8 proc.) minciy
ieskoti kito darbo neturi, todél teigtina, kad jie yra lojalts ir siekiantys jstaigos veiklos tiksly. Kiek
maziau nei trecdalis respondenty (28,6 proc.) apie tai pagalvoja kartais ir tik nedidelé dalis planuoja

keisti darbg, taciau nesiima aktyviy veiksmy (8,4 proc.), o nedidelé dalis (4,2 proc.) labai tuo domisi ir
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uzsiima aktyvia naujo darbo paiesSka. Tai reiskia, kad darbuotojai, kurie turi minc¢iy ar planuoja keisti
darba yra demotyvuoti, jie turi nepasitenkinimg ir neiSpildytus darbinius poreikius ir likes¢ius. Todél
svarbu, kad tarp darbuotojo ir vadovo biity glaudesnis bendravimo rysys, gera komunikacija i$siaiskinant
darbuotojo poreikius ir organizacijos tikslus, galimybes. Sie tyrimo rezultatai rodo, kad visuomenés
sveikatos biury darbuotojai yra lojaliis ir patenkinti darbo sglygomis, taciau siekiant uztikrinti didesn;j jy
pasitenkinimg darbu Sioje jstaigoje, biitina koreguoti taikomas motyvavimo priemones, taikyti jas
kompleksiskai.

Vertinant respondenty planus ieSkoti kito darbo pagal respondenty lytj, amziy, darbo patirtj bei
apskritj, kuriame jsikiires visuomenés sveikatos biuras — statistinis reikSmingumas nenustatytas.

Tyrimo respondentams, kurie nurodé, kad neplanuoja keisti darbo visuomeneés sveikatos biure,
pateiktas klausimas, kuriuo siekta nustatyti, kokios priezastys lemia tai, kad jie neplanuoja ieskoti kito
darbo (19 pav.).

Esu patenkintas (-a) darbo salygomis —27

visuomenés sveikatos biure

Jauciuosi patenkintas (-a) motyvavimo — 191

sistema

Mano visi poreikiai yra patenkinti, todél — 14.7

jauciuosi saugus (-1)

Esu patenkintas (-a) santykiais kolektyve —13,7
Esu lojalus (-1), todél nemégstu keisti — 133

darbo viety

Jauciuosi jvertintas (-a) kity -8 3

kolegy/vadovy

19 pav. Priezastys, kurios lemia, kad visuomenés sveikatos biury darbuotojai neplanuoja ieskoti kito

darbo, proc. (p<0,05)

Pagal 19 pav. pateiktus duomenis matoma, kad pagrindiné priezastis, kodél darbuotojai neplanuoja
ieskoti kito darbo ir lieka dirbti visuomenés sveikatos biure yra tai, kad jie patenkinti darbo salygomis
(27,0 proc.). Taip pat jie yra patenkinti motyvavimo sistema (19,1 proc.) bei yra saugiis, nes patenkinami

Ju poreikiai (14,7 proc.).
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Vertinant rezultaty statistinj reikSmingumg nustatyta, kad labiau patenkinti darbo sglygomis
visuomenés sveikatos biure yra tie darbuotojai, kurie jame dirba daugiau nei 10 mety. Galima daryti
prielaida, kad tokie darbuotojai tampa lojalis jstaigai ir efektyviau siekia savo bei jstaigos tiksly
realizavimo.

Apibendrinus galima teigti, kad visuomenés sveikatos biury darbuotojai yra patenkinti savo
darbine veikla bei organizacijos klimatu, sudarytomis darbo sglygomis organizacijoje. Jiems yra svarbus
motyvavimas darbe — tiek materialinés, tieck nematerialinés motyvavimo priemonés, nors vis délto
didesnj démesj darbuotojai teikia nematerialinéms priemonéms. Dideli skirtumai nejzvelgti ir
analizuojant respondenty atsakymus pagal lytj, darbo stazg, uzimamas pareigas visuomenés sveikatos
biuruose bei apskritis, kuriose veikia visuomenés sveikatos biurai. Visiems darbuotojams labai svarbi
galimybé kilti karjeros laiptais, gauti jy veiklos rezultatus atspindintj darbo uzmokestj ir piniginius
priedus, Zinoti aiskias premijy (priedy) skyrimo apibréztis, gauti atitinkamas kompensacijas uz patirtas
iSlaidas darbe. Taip pat darbuotojai akcentuoja tokias svarbias motyvavimo priemones Kkaip
kvalifikacijos kélimo galimybes, mokymus. Visuomenés sveikatos biuruose S§iuo metu taikomy
motyvavimo priemoniy nepakanka arba jos taikomos netikslingai, todél nepatenkina visy darbuotojy
poreikiy, jie jau¢iasi nejvertinti, dalis jy jau masto apie darbo keitima. Kur kas didesnis nepasitenkinimas
esama motyvavimo sistema pastebimas tarp trumpesnj laikg organizacijoje dirbanc¢iy darbuotojy (iki 5
mety). Premijy ir priedy skyrimo tvarkai triksta vieSumo bei skaidrumo (néra aiskiy premijavimo
taisykliy ir periodiskumo). Taip pat darbuotojai néra patenkinti kvalifikacijos kélimo ir karjeros vystymo
galimybémis visuomenés sveikatos biuruose. Dauguma tyrimo dalyviy pageidauja, kad esama

motyvavimo sistema visuomeneés sveikatos biuruose biity tobulinama.
3.2. Identifikuotos probleminés sritys ir siilymai joms spresti

Darbuotojy motyvavimas — konkretus procesas, kuris jgalina jstaigos vadova jam pavaldziy
darbuotojy veiksmus nukreipti organizacijos strategijos ir tiksly realizavimo kryptimi, skatinti juos
prisideéti prie jstaigos geroves ir palankaus klimato kiirimo joje. Skirtingai nei motyvavimas, kuris apima
konkrety poveikio metodg, sukuriantj atitinkamg jtakos rezultata — darbuotojy motyvacijg. Darbuotojy
motyvacija visuomenés sveikatos biure, kaip vieSojoje istaigoje, pasizymi jos savalaikiskumu ir
nuolatiniais pokyciais, salygojanciais nuolat koreguoti taikomas motyvavimo priemones pagal
darbuotojy ir organizacijos poreikius. Viesyjy jstaigy specifiSkumas (aktyviis iSorinés aplinkos i$$iikiai,
socialinés gerovés ir darnaus vystymosi siekis, biurokratizmas ir kt.) saglygoja nuolatinio vertinimo
darbuotojy suinteresuotumo siekti ne tik geresniy organizacijos veiklos rezultaty, bet ir paciy tobuléjimo

poreikj.
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Darbuotojy motyvavimo problemos

1. Darbo kruvis neatitinkantis gaunama
. o atligj.
uzmokes¢io, » 2. Nevieninga ir neaiski priedy/premijy
premijavimo (priedy skyrimo sistema.
skyrimo) sistema 3. Netinkamas darbo i$laidy
kompensavimas.

Netinkama darbo

)

Kvalifikacijos 1. Aiskiy galimybiy siekti karjeros
tobulinimo ir karjeros » trikumas.
vystymo galimybiy 2. Kovalifikacijos kélimo pagal darbuotojy
trukumas poreikius trikumas.
-

N

4 )

1. Netinkamas darbuotojy vertinimas
veiklos rezultaty ir pre_mijq/prie_dl% skyr_imo metu. _
poreikiy vertinimo » 2. Veiklos vertinimo sistema nesusieta

stoka su bendrais jstaigos tiksliais ir
motyvavimo sistema.

Formalaus darbuotojy

20 pav. Visuomenés sveikatos biury darbuotojy pagrindinés motyvavimo problemos

Sudaryta autorés pagal gautus tyrimo rezultatus

Darbuotojy anketinés apklausos metu nustatytos visuomenés sveikatos biury motyvavimo sistemos

problemines sritis (20 pav.):

tobulintina pagrindinio darbo uzmokescio ir priedy (premijy) sistema. Nors darbuotojy
dirban¢iy biudZetingje jstaigoje darbo uzmokestis yra reglamentuotas jstatymy ir yra
aiSkus. Drabuotojo darbo uzmokestis susideda iS: pastoviosios (apskaiiuojama taikant
kooficientus atsizvelgiant ] pareigybés lygius, darbo patirtj, iSsilavinimo lygj) ir
kintamosios dalies (kuri priklauso nuo praéjusiy mety veiklos vertinimo pagal darbuotojui
nustatytas metines uzduotis, siektinus rezultatus ir jy vertinimo rodiklius) ir taip pat
teisiskai gali buti mokamos priemokos (priedai, premijos), taCiau tyrimo rezultatai
atskleidé, kad jstaigoje néra vieningos premijavimo (priedy, priemoky skyrimo) sistemos
— priedai bei papildomas darbo uzmokestis skiriamas veiklos mety pabaigoje arba
neperiodidkai, priklausomai nuo vadovybés sprendimy ir galimybiy. Siuo atveju,
egzistuoja aiskiy premijavimo taisykliy trikumas, dél kuriy gali iSaugti darbuotojy
nepasitikéjimas jstaigos vadovais, prieSprieSa darbuotojams, gaunantiems premijas deél

neaiSkiy priezasCiy (kaip minéjo keli respondentai, galimi net draugy/giminaiciy
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protegavimo atvejai, ar neobjektyviis Santykiai su vadovu). Taip pat darbuotojy
nepasitenkinimg kelia neatitinkantys darbo kravio darbo uzmokestis ir priedai, darbuotojai
pasigenda didesnio piniginio skatinimo, kuris, kaip parodé tyrimas, yra jiems svarbiausias;

e kvalifikacijos tobulinimo ir karjeros vystymo galimybiy tritkumas. Darbuotojy anketinés
apklausos rezultatai parodé, kad darbuotojai néra patenkinti karjeros galimybiy sistema —
néra aiskiy galimybiy uzimti aukStesnes jy kvalifikacijos laipsnj atitinkancias pareigas,
néra siekiamybés ir motyvacijos tobuléti Siuo atveju, neteikiamas démesys lojaliems ir
daug mety dirbantiems darbuotojams; kvalifikacijos kélimas pagal darbuotojy poreikius,
ne tik pateikiami vadovo nuoziiira.

e formalaus darbuotojy veiklos rezultaty ir poreikiy vertinimo stoka. JauCiamas
nepakankamas bei neaiSkus darbuotojy jvertinimas premijy skyrimo metu bei taikomy
motyvavimo priemoniy neatitikimas esamiems darbuotojy poreikiams rodo, kad biitina
suformuoti formalig darbuotojy veiklos vertinimo sistema, susiejant ja su bendraisiais
jstaigos tikslais bei motyvavimo sistema.

Visuomenés sveikatos biuruose taikomos atskiros materialios ir nematerialios motyvavimo
priemonés néra pakankamai veiksmingos. Jvertinus tyrimo rezultatus ir atsizvelgiant ne tik j respondenty
iSkeltas pagrindines motyvavimo problemas, taciau atsizvelgiant j iSnagrinétus mokslinius Saltinius,
rekomenduojama vadovams sudaryti kompleksing motyvavimo sistema (21 pav,), naudojant kelis (arba
visumg) motyvavimo priemoniy junginius. Vis délto, motyvavimo sistemos kiirimas ir diegimas yra
sudétingas uzdavinys ir negali biiti suvokiamas, kaip stabilus procesas, kurio metu formuojama tam tikra
techniné ar mechaniné sistema. Siuo atveju, svarbu suvokti, kad motyvavimo sistema yra dinamiska, t.y.
turéty nuolat keistis pagal augancius darbuotojy poreikius ir kintanCias organizacijos galimybes.
Motyvacing sistema turi biiti nuosekli, lanksti, kuriai reikalinga nuolatiné priezitira ir vertinimas. Kas
leisty nuolatos tobulinti ja, atsizvelgiant | darbuotojy poreikius. Darbuotojy veiklos vertinimas turéty
buti laikomas fundamentaliuoju motyvavimo sistemos jgyvendinimo procesu, kadangi jo rezultatai
leisty numatyti, kaip daznai ir kokias motyvavimo priemones taikyti konkretiems darbuotojams, kokiais
ju veiklos rezultatais remtis. Remiantis empirinio tyrimo duomenimis, jstaigos motyvavimo sistema
privalo apimti ir §ias motyvavimo priemones:

e Kkarjeros vystymo galimybes (karjeros planavimas ir konsultavimas);

e kvalifikacijos kélimo kursus ir seminarus (darbuotojy mokymo programa);

e materialines motyvavimo priemonés (darbo uzmokes¢io ir premijy didinimas, darbo

18laidy kompensavimas).
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Visuomenés sveikatos biuru darbuotoju motyvavimo sistema ]

et

Darbuotojy poreikiy ir nuomonés analizé

Visy galimy motyvavimo priemoniy analizé (materialiniy ir
nematerialiniy)

Motyvavimo skatinimo sri¢iy numatymas
Materealinis atlygis uz Tinkama darbo uzmokesc¢io ir
darbg premijavimo sistema

Darbo uzmokes¢io perziira bei

didinimas pagal organizacijos
galimybes
Darbo kraivio perzitira, balansas

Papildomos Kompensuojama vakcinacija
kompensacijos (pvz. nuo gripo)

Gyvybés/traumy draudimas

Palankaus mikroklimato kiirimas

Santykiai tarp vadovo, darbuotojy
Darbo atmosfera Bendradarbiavimas
Bendro neoficialus

laisvalaikio/programy santykiams
l organizavimas

. o Padékos
Darbuotojy pripazinimo Pagyrimai
programos Geriausio darbuotojo rinkimai

3

Karjeros s .iekial.ny bés ir Karjeros galimybiy planas
galimybés

Kvalifikacijos kélimo kursai
"ouoto) (apmokami) pagal darbuotojy
kvalifikacijos kompetencijas ir poreikius

Darbuotojy

tobulinimas ir rémimas Darbo jvairove skatinantys

veiksniai

Laisvé planuojantis darbus pagal
jstaigos tikslus

Atsakomybés suteikimas
Savarankiskumas priimant
sprendimus darbo veikloje

Autonomija sprendimy
priemimui

21 pav. Visuomenés sveikatos biury darbuotojy kompleksiné motyvavimo sistema

Sudaryta autorés pagal gautus tyrimo rezultatus ir nagrinétus Saltinius
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Diegiant rekomenduojamg Visuomenés sveikatos biuro darbuotojy modelj, pagrindinis uzdavinys
bty darbuotojy motyvacijos didinimas, kurio déka pasiekiamas darbo nasumas, produktyvumas,
rezultatyvumas. Bitina uztikrinti, kad visuomenés sveikatos biuruose biity vykdoma nuolatiné ir
periodiné darbuotojy kompleksinés motyvavimo sistemos ir jos jgyvendinimo rezultaty kontrolé bei
stebésena — periodiskai perzitirima motyvavimo sistemos taikymo metodika, bei atsizvelgiant j gautus
rezultatus ir darbuotojy individualius poreikius, koreguojama.

Motyvavimo sistema biitina tam, kad visuomenés sveikatos biuro darbuotojai bty suinteresuoti
siekti ne tik geresniy jstaigos veiklos rezultaty, bet ir patys tobuléty, biity lojaliis, todél motyvavimo

priemongs turi bti taikomos individualiai, atsizvelgiant j skirtingas darbuotojy asmenybes.
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ISVADOS

1. Darbuotojy motyvavimas apima jvairiy motyvavimo priemoniy visuma, kuri taikoma siekiant
didesnio darbuotojy darbo nasumo ir lojalumo bei skatinant juos veikti taip, kad buty jgyvendinti
tiek organizacijos, tiek jy asmeniniai tikslai. Darbuotojy motyvavimas yra dinamiskas procesas,
Kuris turi kisti priklausomai nuo darbuotojy poreikiy ir pasitenkinimo motyvavimo priemonémis.
Ivairias darbuotojy elgesio alternatyvas ir motyvavimo metodikas analizuoja turinio ir proceso
motyvavimo teorijos: turinio teorijos remiasi pagrindiniy darbuotojy poreikiy identifikacija, o
procesinés — analizuoja §iy poreikiy (veiksniy) pazinimo procesg ir skirtingg jy svarba tarp
individy. Siomis teorijomis siekiama nustatyti veiksnius ar metodus, skatinan¢ius darbuotojy
produktyvuma, siekiant ne tik organizacijos ar asmeniniy rezultaty, bet ir asmenybés tobuléjimo.

2. Egzistuoja daugybé¢ darbuotojy motyvavimo priemoniy ir jy klasifikacijy, tac¢iau dazniausiai jos
skirstomos ] materialines ir nematerialines. Materialinés motyvavimo priemonés pasizymi
apCiuopiamumu ir yra iSreiSkiamos pinigine verte (pvz., darbo uzmokestis, premijos, dovanos),
o nematerialinés priemonés stimuliuoja darbuotojo savirealizacijos, karjeros ir kitus
psichologinius poreikius (pvz., karjeros galimybés, mokymai, palanki darbo aplinka).
Formuojant motyvavimo sistemg organizacijoje, svarbu atlikti darbuotojy poreikiy ir darbdaviy
galimybiy analize, kuri leisty identifikuoti tinkamiausias motyvavimo priemones ar jy derinj.
Veiksminga motyvavimo sistema turi apjungti jvairy motyvavimo priemoniy kompleksa bei
nuolatos kisti, atsizvelgiant j organizacijos ir jos darbuotojy poreikiy pokycius. Tam tikra
motyvavimo sistema negali biiti tatkoma universaliai, todé¢l organizacijos vadovybe turéty kurti
ir diegti savita motyvavimo sistema, atsizvelgiant j darbuotojy interesus ir jstaigos galimybes.

3. Visuomenegs sveikatos biuruose taikomos jvairios motyvavimo priemonés, ta¢iau néra vieningos
ir apibréztos motyvavimo sistemos. Nustatyta, kad taikomy motyvavimo priemoniy nepakanka
arba jos taikomos netikslingai, todé¢l nepatenkina visy darbuotojy poreikiy, darbuotojai
pageidauja motyvavimo priemoniy sistemos vieningumo. Darbuotojai teigiamai vertina tiek
materialiniy, tiek nematerialiy motyvavimo priemoniy naudojima, prioriteta teikdami
nematerialinéms motyvavimo priemonéms — karjeros ir kvalifikacijos kélimo galimybéms.
Nepaisant to, kad visuomenés sveikatos biurai naudoja $ias motyvavimo priemones, jos
realizuojamos ydingai — darbo uzmokestis ir priedai yra per mazi, o kvalifikacijos tobulinimo ir
karjeros galimybés netenkina darbuotojy poreikiy, be to, neaiski premijavimo sistema. Kur kas
didesnis nepasitenkinimas esama motyvavimo sistema pastebimas tarp trumpesnj laikg
organizacijoje dirbané¢iy darbuotojy (iki 5 mety). Dauguma organizacijos darbuotojy néra
patenkinti pagrindiniu darbo uzmokesc¢iu bei organizacijos taikoma premijavimo sistema —

darbas apmokamas per mazai, o priedy skyrimo tvarkai triiksta vieSumo bei skaidrumo (néra
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aiskiy premijavimo taisykliy ir periodiSkumo). Taip pat darbuotojai néra patenkinti kvalifikacijos
kélimo ir karjeros vystymo galimybémis organizacijoje. Dauguma tyrimo dalyviy rekomenduoja
tobulinti esamg motyvavimo sistemg organizacijoje. Pagrindinémis tam priemonémis numato
darbo uZmokesc¢io ir priedy didinimg, kity taikomy motyvavimo priemoniy koregavima.
Pagrindinés visuomenés sveikatos biuruose taikomos darbuotojy motyvavimo sistemos
probleminés sritys: netinkama ir neaiski pagrindinio darbo uzmokescio ir priedy (premijy)
sistema, kvalifikacijos tobulinimo ir karjeros vystymo galimybiy trikumas, bendradarbiavimo ir
glaudaus rysio tarp vadovy ir darbuotojy stoka, formalaus darbuotojy veiklos rezultaty ir poreikiy

vertinimo stoka.

53



PASIULYMAI

Siekiant tobulinti taikomas materialines ir nematerialines motyvavimo priemones visuomenés

sveikatos biuruose bitina atlikti detalig darbuotojy poreikiy analiz¢. Darbuotojy motyvavima tikslinga

pradéti nuo jy veiklos rezultaty jvertinimo (pokalbio su vadovybe ir likes¢iy motyvavimo sistemos

atzvilgiu vertinimo), kuriuo remiantis biity skiriamos konkrec¢ios individualios motyvavimo priemonés

— didinamas darbo uzmokestis arba skiriamos konkrecios bei aiskiai apibréztos premijos, suteikiamos

karjeros vystymo ir kvalifikacijos kélimo galimybés, kurios jvardijamos darbo sutartyje, apmokamos

darbo iSlaidos bei taikomos kitos papildomos motyvavimo priemonés. Motyvavimo sistemos

jgyvendinimas ir jos rezultatyvumas turéty biiti stebimas, periodiskai perziiirint sistemos taikymo

metodika ir jg koreguojant pagal darbuotojy ir jstaigos poreikius.

Visuomenés sveikatos biuruose sitloma:

idiegti darbuotojy poreikiy ir veiklos rezultaty vertinimo sistemg: nustatytu
periodiskumu (pvz. kas ketvirtj, kas pusmetj ar mety pabaigoje) atlikti darbuotojy
veiklos rezultaty vertinima ir pravesti vertinimo pokalbj siekiant planuoti tolimesnius
darbuotojo veiklos tikslus ir taikyti atitinkamas motyvavimo priemones pagal gautus
vertinimo rezultatus; organizuoti darbuotojy anketines apklausas arba individualius
pokalbius su vadovu, siekiant nustatyti darbuotojy poreikius bei likescius
motyvavimo sistemos atzvilgiu;

tobulinti darbo uzmokescio ir premijavimo sistema, aiskiai supazindinant darbuotojus
su ja; suformuoti aiskias premijavimo taisykles (skirti premijas visiems darbuotojams
veiklos mety pabaigoje, jei pasiekti jstaigos veiklos tikslai);

diegti karjeros vystymo ir darbuotojy mokymo programas: nustatyti ir planuoti
darbuotojo karjeros vystymo zingsnius metinio darbuotojy veiklos rezultaty vertinimo
pokalbio metu; rengti individualius karjeros vystymo planus kiekvienam darbuotojui
ir fiksuoti plany jgyvendinimo rezultatus; jvertinti mokymy poreikj ir biudzeta
visuomenés sveikatos biure bei organizuoti darbuotojams bitinus kvalifikacijos
kélimo kursus, seminarus ir apmokymus; vertinti mokymy jtaka darbuotojy darbo ir
paslaugy kokybés pokyciams;

jtraukti darbuotojus ] sprendimo priémimo procesg bei stiprinti darbuotojy ir
vadovybés tarpusavio komunikacijg: organizuoti darbuotojy ir vadovybés
susirinkimus; atlikti darbuotojy pateikiamy nusiskundimy, pageidavimy ir pasitlymy
vertinimg; organizuoti bendra darbuotojy ir vadovybés (visy organizacijos nariy)
laisvalaikj tokiu biidu gerinant organizacijos klimatg ir stiprinant darbuotojy bei

vadovy tarpusavio rysius;
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uztikrinti nuolating motyvavimo sistemos jgyvendinimo kontrol¢ ir koregavima,
atsizvelgiant j darbuotojy poreikius ir jstaigos veiklos galimybes, atsizvelgtiant j

autores pateikta (21 pav.) visuomenés sveikatos biury motyvavimo sistemos model;.
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SANTRAUKA

Magistro baigiamagjame darbe ,,Darbuotojy motyvavimo sistemos jvertinimas visuomeneés
sveikatos biuruose” susisteminti motyvavimo teoriniai aspektai: motyvavimo sampratos jvairove,
motyvavimo priemoniy klasifikacija. Analizuotas motyvavimo sistemos modeliavimas organizacijoje.
Atlikus empirinj tyrimg nustatytos visuomenés sveikatos biuro motyvavimo sistemos problemings sritys.

Magistrinio darbo tikslas — jvertinti visuomenés sveikatos biury darbuotojy motyvavimo sistemag
ir nustatyti pagrindines problemas bei pateikti sitilymus jy sprendimui.

Sj darba sudaro jvadas ir trys pagrindinés dalys. Pirmojoje dalyje pristatomos Lietuviy ir uZsienio
Saliy autoriy nuomonés analizuojant motyvavimo sampratg, motyvavimo priemones organizacijoje,
darbuotojy motyvavimo modeliy jgyvendinimg organizacijoje ir motyvavimo sistemy kiirima jose.
Antrojoje dalyje pristatoma Lietuvos visuomenés sveikatos biury veikla, jos ypatumai ir darbuotojy
charakteristika. Apibréziama tyrimo metodika ir jo organizavimas. Treciojoje dalyje — tyrimo rezultaty
analizé ir apibendrinimas, nustatomos visuomenés sveikatos biuruose motyvavimo sistemos
problemingés sritys, pateikiami pasitilymai joms tobulinti.

Kiekybinis empirinis tyrimas atliktas 2019 m. lapkri¢io mén. — 2020 m. m. vasario mén., kuriame
atsitiktiniu budu dalyvavo 308 darbuotojai i§ Lietuvos visuomenés sveikatos biury.

Atlikto tyrimo duomenimis, didzioji dalis visuomenés sveikatos biury darbuotojai yra patenkinti
savo darbine veikla, darbo salygomis ir organizacijos klimatu. Jiems svarbios ne tik materialinés, bet ir
nematerialinés motyvavimo priemonés. Taciau organizacijoje taikomy motyvavimo priemoniy
nepakanka, arba jos taikomos netikslingai nepatenkinat darbuotojy poreikiy, jie jauciasi nejvertinti, dalis
ju masto apie darbo keitimg. Nepasitenkinimas esama motyvavimo sistema pastebétas tarp trumpg laika
organizacijoje dirbanc¢iy darbuotojy (iki 5 mety). Identifikuotos motyvavimo sistemos probleminés
sritys: darbuotojams triksta aisSkios ir skaidrios premijy/priedy skyrimo tvarkos ir periodiSkumo; darbo
uzmokestis neatitinkantis darbo kriivio; karjeros vystymo galimybiy trilkumas; bendradarbiavimo ir
glaudaus rySio tarp vadovy ir darbuotojy stoka; darbuotojy veiklos rezultaty ir poreikio vertinimo stoka.
Visuomenés sveikatos biuruose taikomos atskiros motyvavimo priemonés néra pakankamai
veiksmingos, reikalinga kompleksiné motyvavimo sistema apjungianti materialines ir nematerialines

motyvavimo priemones.

Raktiniai ZodZiai: motyvacija, motyvavimas, motyvavimo priemonés, motyvavimo sistema.

60



SUMMARY

Master's thesis “Evaluation of the employee motivation system in public health bureaus”
systematizes theoretical aspects in the diversity of the concepts of motivation and classification of
motivational measures. Model of motivation system in organization was analyzed. An empirical study
identified problem areas in the motivation system of the Public Health Bureaus.

The aim of this master's thesis is to evaluate the motivation system of public health bureau
employees and to identify the main problems and provide suggestions for their solution.

Thesis consists of an introduction and three main parts. First part presents the opinions of
Lithuanian and foreign authors who analyzed the concept of motivation, motivational measures in the
organization, the implementation of employee motivation models in the organization and the
development of motivation systems in them. Second part presents the activities of Lithuanian public
health offices, their features and characteristics of employees. Research methodology and its
organization is defined. Third part of thesis consists of analysis and summary of the research results: the
problem areas of motivation system in public health bureaus are identified - suggestions for their
improvement are presented.

Quantitative empirical research was conducted from 2019 November to 2020 February. 308
employees from Lithuanian public health bureaus participated in a random poll.

According to the survey, the majority of public health office employees are satisfied with their
work activities, working conditions and organizational climate. According to the survey not only
tangible but also intangible means of motivation are important to them. However, the motivational
measures applied in the organization are not sufficient or they are applied inappropriately without
satisfying the needs of employees. They feel underestimated and are considering looking for another
job. Dissatisfaction with the current motivation system was mainly observed among employees working
for shorter period of time (up to 5 years). Problem areas of motivation system has been identified: lack
of clear and transparent system of bonuses, wages do not correspond to the workload, lack of career
development opportunities, lack of cooperation and close contact between management and employees,
lack of employee performance assessment. Separate motivation measures used in public health offices
are not effective enough, a complex motivation system combining tangible and intangible motivation

measures is needed.

Keywords: motivation, motivating, motivational means, motyvational system.
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PRIEDAI

Visuomenés sveikatos biury darbuotojy apklausos anketa

Gerb. respondente,

1 PRIEDAS

atliekamas tyrimas, kurio tikslas: jvertinti darbuotojy motyvavimo sistemos tobulinimo galimybes

visuomeneés sveikatos biuruose.

Si apklausos anketa yra anoniminé, atsakymai bus apibendrinti ir panaudoti empiriniam tyrimui, rengiant
baigiamajj magistro darbg. Jisy nuoS$irdis ir objektyviis atsakymai padés nustatyti tikslesnius tyrimo

rezultatus.

1.  Ivertinkite teiginius apie Jiisy darba visuomenés sveikatos biure (Jiisy pasirinkta varianta

pazymeékite kryzeliu (XI):

Teiginiai Vertinimas
g Sutinku | Nezinau | Nesutinku
A_s patenkintas (-a) savo darbu visuomenés sveikatos . . O
biure.
AS patenkintas (-a) darbo salygomis visuomenés sveikatos
biure - - -
Dirbdamas (-a) visuomenés sveikatos biure jauciuosi
pakankamai jvertintas (-a) kaip darbuotojas (-a) ir $ios U L ]
organizacijos dalis.
Dirbdamas (-a) visuomenés sveikatos biure jauciu

. DR L] L [
bendradarbiy pagarbg ir pripaZinima.

veiklos rezultatams?

Kurios rusies motyvavimo priemonés Jums yra svarbiausios ir turi didziausia jtaka Jiisy

[] materialinés motyvavimo priemonés (priedas prie atlyginimo, premijos, mobilus telefonas,

automobilis ir kt.);

L] nematerialinés motyvavimo priemonés (padékos, kvalifikacijos tobulinimo galybés ir kt.);

[] svarbios tiek materialinés, tieck nematerialinés motyvavimo priemonés;

L] nezinau.

biure, kuriame Jiis dirbate (atsakymo varianta pazymékite kryZeliu (X)):

Teiginiai . Vertinimas -
Sutinku | Nezinau | Nesutinku
Visuome_nés s_veikatos biure aiSkiai apibrézta personalo . . ]
motyvavimo sistema.
Visuomenés sveikatos biure taikomos motyvavimo
priemonés atitinka mano poreikius ir motyvuoja siekti ([ L] L]
organizacijos tiksly.

Ivertinkite Zemiau pateiktus teiginius apie darbuotojyu motyvavima visuomenés sveikatos
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Visuomenés sveikatos biure yra sudarytos puikios salygos
darbuotojy kompetencijy gerinimui ir asmeniniam U L] []
tobuléjimui.

Vadovai skiria didelj ir nuolatinj démes] darbuotojams,
iesko budy, kaip pagerinti darbuotojy pasitenkinimg darby ir U L ]
patenkinti jy poreikius.

4. Jusy nuomone, ar visuomenés sveikatos biuro, kuriame Jis dirbate, vyrauja palankus
organizacijos klimatas ir draugiski santykiai tarp darbuotojy?

[] taip, zinoma;
] taip, taciau tik i$ dalies;
O ne;

[ nezinau;

5. Jiusy nuomone, ar visuomenés sveikatos biuro, kuriame Jis dirbate, vyrauja palankus
organizacijos klimatas ir draugiski santykiai tarp darbuotoju ir vadovy?

] taip, zinoma;

[ taip, taciau tik i§ dalies;
U] ne;

L] nezinau;

6. Jusu nuomone, ar dabartinés Jiisy pareigos visuomenés sveikatos biure atitinka Siuo metu
gaunamg atlygj organizacijoje (tiek materialinémis, tiek nematerialinémis priemonémis)?

L] taip, Zinoma;

[ taip, taciau tik is dalies;
LI ne;

U] nezinau;

7. Jisu nuomone, ka reikéty koreguoti visuomenés sveikatos biuro darbuotoju atzvilgiu, kad
darbuotojai noriai dirbty, igyvendintuy strateginius planus ir buty lojalas organizacijai?
Galimi keli atsakymo variantai.

L] sukurti palanky organizacijos klimata;

[ darbuotojus motyvuoti pagal jy individualius poreikius;

L1 darbuotojus motyvuoti pagal jy veiklos rezultatus;

[] taikyti daugiau materialiniy motyvavimo priemoniy;

] taikyti daugiau nematerialiniy motyvavimo priemoniy;

[ taikyti daugiau tiek materialiniy, tiek nematerialiniy motyvavimo priemoniy (didinti
motyvavimo priemoniy jvairove);

[] suteikti daugiau autonomijos sprendimy priémimui;

L] nezinau.

8. Pateikite turimus pageidavimus, nusiskundimus ar rekomendacijas dél darbuotojy
motyvavimo sistemos ar taikomuy motyvavimo priemoniy visuomenés sveikatos biure,
kuriame Jus dirbate. Trumpai pakomentuokite savo atsakymgq.

9. Ivardinkite, kokios darbuotojy motyvavimo priemonés ir/ar jyu kompleksas visuomenés
sveikatos biure, kuriame Jus dirbate, skatinty siekti geresniy darbo rezultaty. Trumpai
pakomentuokite savo atsakymgq.
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10. Jusuy lytis:
(] vyras;
[J moteris.

11. Koks jusy amZius:

LI iki 24 m. L1 nuo 45 iki 54 m.

0J nuo 25 iki 34 m. L] nuo 55 iki 64 m.

LI nuo 35 iki 44 m. L] daugiau nei 64 m.

12. Kuriai apskriiai priklauso visuomenés sveikatos biuras, kuriame Jus dirbate (jrasykite)?

(] Alytaus apskritis [ Siauliy apskritis
[1 Kauno apskritis [1 Tauragés apskritis
L] Klaipédos apskritis LI TelSiy apskritis
[ Marijampolés apskritis 1 Utenos apskritris
[1 Panevézio apskritis 1 Vilniaus apskritis

13. Kiek laiko dirbate visuomenés sveikatos biure?
iki 1 mety;

nuo 1 iki 5 mety;

nuo 5 iki 10 mety;

daugiau nei 10 mety.

ooof

14. Kokias pareigas uZimate visuomenés sveikatos biure?
[J Vadovaujancias (vadovas, pavaduotojas, skyriaus vedéjas)

L] Visuomenés sveikatos specialistas
[ Visuomenés sveikatos priezitiros specialistas
[] Kitas darbuotojas

15. Ar artimiausiu metu (iki -eriy mety) Jis planuojate ieSkoti kito darbo?

taip, labai tuo domiuosi ir uzsiimu aktyvia naujo darbo paieska (pasirinke §j atsakymo
variantg uzbaikite apklausg);

taip, planuoju, bet dar nesiimu tam aktyviy veiksmy (pasirinke $j atsakymo variantg
uzbaikite apklausg);

kartais apie tai pagalvoju (pasirinke $j atsakymo variantg uzbaikite apklausg);

ne, neturiu tokiy minciy;

(I R N R

16. Kokios priezastys lemia, jog neplanuojate ieSkoti kito darbo?
esu patenkintas (-a) darbo salygomis visuomenés sveikatos biure;
esu lojalus (-1), todél nemégstu keisti darbo viety;

esu patenkintas (-a) santykiai kolektyve;

jauciuosi jvertintas (-a) kity kolegy/vadovy;

jauciuosi patenkintas (-a) motyvavimo sistema;

mano Visi poreikiai yra patenkinti, todél jauciuosi saugus (-i);

Oooood

Dékoju uz atsakymus!
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2 PRIEDAS

Forma patvirtinta Mykolo Romerio universiteto
Senato 2012 m. lapkri¢io  d. nutarimu Nr.1SN-
PATVIRTINIMAS APIE ATLIKTO DARBO SAVARANKISKUMA

2020-05-04
Vilnius

AS, Mykolo Romerio universiteto (toliau — Universitetas), VieSojo valdymo fakulteto,
Lyderysteés ir strateginio valdymo instituto, Sveikatos apsaugos jstaigy administravimo programos,
studenté Irma Karpavic¢é, patvirtinu, kad Sis magistro baigiamasis darbas
»Darbuotojy motyvavimo sistemos jvertinimas visuomenés sveikatos biuruose*:

1. Yra atliktas savarankiskai ir sgziningai;

2. Nebuvo pristatytas ir gintas kitoje mokslo jstaigoje Lietuvoje ar uzsienyje;

3. Yra paraSytas remiantis akademinio raSymo principais ir susipazinus su rasto darby metodiniais
nurodymais.

Man Zinoma, kad uz saZiningos konkurencijos principo pazeidima — plagijavima studentas gali buiti

Salinamas 1§ Universiteto kaip uz akademinés etikos pazeidima.

Va
Irma Karpavice
(parasas) (vardas, pavarde)
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