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[VADAS

Temos aktualumas. Zmogiskyjy istekliy valdymas yra labai svarbus procesas, padedantis
organizacijoms islikti konkurencingomis, reaguoti | pokycius, adaptuotis ir gebéti vykdyti joms
pavestas funkcijas bei suplanuotas veiklas, sparCiais pokyciais pasizyminéioje visuomengje.
Organizacijos veiklos efektyvuma salygoja nuolatos kintanti aplinka, todél nauji iSStkiai sprendziant
personalo valdymo problemas jgauna strateging reik§me. Zmogiskyjy istekliy valdyma galima
apibrézti kaip strateginj, nuosekly ir iSsamy problemy, susijusiy su zmogiskyjy iStekliy valdymu ir
plétra jmonés struktirose procesg, kur kiekvienas §io proceso aspektas yra svarbus visos organizacijos
valdymo elementas’. Zmogiskieji istekliai turi bati suvokiami kaip visuma, kuriy vidine orientacija
papildo iSoriniy salygy ir poreikiy jvertinimas, skatinantis aktyviai dalyvauti organizacijos strategijos
formavime ir jos jgyvendinime?. Siekiant uZsibréZty organizacijos tiksly bei naudos kiekvienam
individui, organizacijai ir visuomenei efektyvus zmogiskyjy iStekliy valdymas laikomas paciu
svarbiausiu veiksniu organizacijos vadyboje®. Neabejoting Zmogiskujy istekliy valdymo svarba
organizacijoje jrodo daugelio Lietuvos mokslininky tiriamieji darbai. Zmogiskyjy istekliy valdymo
proceso svarbg akcentuojanti autoré teigia, kad be tinkamy ir kvalifikuoty specialisty pasiekti savo
tiksly ir idgyventi negaléty jokia organizacija. Zmogiskieji istekliai néra eiliniai itekliai, todeél jie
reikalauja ypatingo démesio, Ziniy ir kryptingo strateginio valdymo®. Juknevi¢ien¢ apibidina
zmogiskyjy istekliy valdymo procesa kaip dinamiska ir nuolatos kintantj. Sis procesas turi biti
nukreiptas j geriausiy darbuotojy atrankg ir jy iSlaikyma, sudarant tinkamas salygas darbuotojams
tobuléti, realizuoti savo turimas kompetencijas bei teikti visuomenei didziausia nauda”.

Organizacijoms neuztenka vien turéti reikiamy zmogiskyjy iStekliy, bet tuo paciu biitina kryptingai ir
strategiSkai juos valdyti. Pikturnaités teigimu turi buti skiriamas ypatingas démesys Zmogiskyjy
1Stekliy plétrai, iSkeliami ilgalaikiai orientuoti j ateit] organizacijos tikslai, puoselé¢jama organizacijos
vertybés bei kultura, kuriami konkurenciniai pranasumai, jvertinamos iSorinés aplinkos salygos,

taikomas kolektyvinio valdymo stilius®. Zmogiskyjy istekliy valdymas ir gerinimas yra svarbus

! Jac Fitz-enz, Rentownos¢ inwestycji w kapitat ludzki, Oficyna Ekonomiczna (Krakow: 2001), 14.

? Jonas Jagminas ir Ilvija Pikturnaité, ,,Zmogiskyjy istekliy valdymo kaitos ypatumai” Vadyba, 14,1 (2009): 76,
https://etalpykla.lituanistikadb.lt/object/LT-LDB-0001:J.04~2009~1367170262901/J.04~2009~1367170262901.pdf

¥ Eugenijus Chlivickas, Palmyra Papsiené ir Arnas Papgys, ,,Zmogiskieji istekliai: strateginio valdymo aspektai” Verslas,
vadyba ir studijos, Vilniaus Gedimino technikos universitetas (2009):51.

* Margarita I3oraité, , Zmogiskieji istekliai — svarbiausias konkurencinio prana§umo $altinis strategiskai valdant
organizacijg” Socialiniy moksly studijos 3 (2011): 32.

® Vita Juknevigiené, ,,Laikmetio i§siikiai vie$ojo administravimo zmogiskyjy istekliy valdymui”, Ekonomika ir vadyba:
aktualijos ir perspektyvos 1, 6 (2006): 98, https://etalpykla.lituanistikadb.lt/object/LT-LDB-
0001:J.04~2006~1367154522021/J.04~2006~1367154522021.pdf.

® Ilvija Pikturnaité, ,,Strateginio zmogiskuyjy istekliy valdymo vieSajame sektoriuje ypatumai”, Vadyba 14, 2
(2009):125.



veiksnys visuomenés sveikatos paslaugy kokybei, o Zzmogiskieji iStekliai yra pagrindinis komponentas
leidziantis sveikatos sektoriui produktyviai funkcionuoti’.

Savivaldybés visuomenés sveikatos biurai Lietuvoje pradéti steigti prieS deSimtmet],
jgyvendinant Lietuvos nacionalinés sveikatos priezitiros 2006-2013 m. strategija ir jos jgyvendinimo
veiksmy 2006-2008 mety planqs. 2019 m. kovo 12 d. visuomenés sveikatos priezitiros specialisty
registro duomenimis Lietuvoje veiké 47 Savivaldybiy visuomenés sveikatos biurai, kuriy veiklos
tikslas yra jgyvendinti savivaldybéms priskirtas (valstybes perduotas savivaldybéms) visuomenés
sveikatos priezitros funkcijas, kurios yra jvardintos Lietuvos Respublikos Visuomenés sveikatos
priezitiros jstatyme®. Vykdydami savo funkcijas savivaldybiy visuomenés sveikatos biurai susiduria su
sunkumais. Valstybés deleguotoms funkcijoms vykdyti buvo skiriamas nepakankamas finansavimas, o
tai gilino problemas susijusias su aukstos kvalifikacijos reikalavimus atitinkanc¢iy specialisty trikumu,
ju motyvacijos stoka ir priverstine emigracija j kitas darbo sritis®®. Lietuvos universitetai parengia
pakankamg skaiCiy visuomenés sveikatos specialisty, taciau tik 16,6 proc. absolventy jsidarbina
visuomenés sveikatos prieziliros jstaigose, 1§ kuriy tik 7,1 proc. pasirenka darbg savivaldybiy
visuomenés sveikatos biuruose™.

Netolygus yra visuomenés sveikatos Zzmogiskyjy iStekiy teritorinis pasiskirstymas. DidZiausia
dalis specialisty, tenkan¢iy 10 tukst. gyventojy yra didZiuosiuose Lietuvos miestuose, o tuo tarpu
apskrityje §is skai¢ius yra dvigubai maZesnis*%.

Iktirus savivaldybiy visuomenés sveikatos biurus ir delegavus jiems sveikatos prieziliros
funkcijy vykdyma ikimokyklinése jstaigose ir mokyklose jose dirbe asmens sveikatos specialistai
(slaugytojai) buvo perkvalifikuoti ir jgijo teis¢ vykdyti visuomenés sveikatos prieZidiros funkcijas
ugdymo jstaigose, tod¢l pusé savivaldybés visuomenés sveikatos biury specialisty neturi aukstojo

. . . . o . .. 1
visuomenés sveikatos krypties i§silavinimo™.

" Olga Ubartiené, Virginija Kanapeckiené ir Rolanda Valintéliené, ,,Visuomenés sveikatos specialisty rengimo Lietuvoje ir
Europoje vertinimas®, Visuomenés sveikata 4, 55 (2011): 56,
http://www.hi.lt/uploads/pdf/visuomenes%20sveikata/2011.4(55)/VS_2011_4(55)_Ubartiene.pdf.

8 Dél Lietuvos nacionalinés visuomenés sveikatos prieziiiros 2006-2013 mety strategijos ir jos jgyvendinimo priemoniy
2006-2008 mety plano patvirtinimo”, LRS, zitiréta 2020 spalio 2d., https://e-

seimas.Irs.It/portal/legal Act/It/TAD/TAIS.146046?jfwid=2r1mjutk.

% Lietuvos Respublikos Visuomenés sveikatos priezitiros jstatymas”, LRS, Zitiréta 2020 spalio 2 d., https:/e-
seimas.Irs.It/portal/legal Act/It/TAD/TAIS.167900/asr.

10 Lietuvos Respublikos sveikatos apsaugos ministerijos 2018 m. veiklos ataskaita”, SAM, Zifiréta 2020 spalio 5 d.
https://sam.lrv.It/uploads/sam/documents/files/SAM%202019-03-05%20rast_%20Nr_%2010-1603%20LRV .pdf.

" Vincentas Liuima, Virginija Kanapeckiené ir Daiva Gerasimaviiené, ,,Visuomenés sveikatos krypties studijas baigusiy
absolventy pasiskirstymas darbo rinkoje”, Visuomenés sveikata 2, 98 (2020):60.

12 Virginija Kanapeckiené, Daiva Gerasimavi&iené ir Martynas Izokaitis, ,,Visuomenés sveikatos zmogiskuyjy istekliy
pasiskirstymas Lietuvoje atsizvelgiant j demografines charakteristikas, iSsilavinima ir darbo vietas”, Visuomenés sveikata 3,
78 (2017): 64,
https://www.hi.lt/uploads/pdf/visuomenes%20sveikata/2017.3(78)/VS%202017%203(78)%200R1G%20Zmogiskieji%20is
tekliai.pdf.

* Ibid, 63.



Savivaldybiy visuomenés sveikatos biury veiklos prioritetai nuolatos papildomi naujomis
veiklos kryptimis: ankstyvosios intervencijos vykdymas, priklausomybiy konsultanty paslaugy teikimo
organizavimas, psichikos sveikatos kompetencijy didinimas jmoniy darbuotojams ir kt. Su naujais
18Sukiais savivaldybés visuomenés sveikatos biurai susiduria ir korona virusinés infekcijos akivaizdoje.
Biurai yra jpareigoti bendradarbiauti su Nacionaliniu visuomenés sveikatos centru ir dalyvauti
COVID-19 valdymo priemoniy jgyvendinime: dalyvauti vykdant Lietuvos Respublikos sienos
medicining karantining kontrole; taikyti atvejo valdymo priemones, apklausiant asmenis turéjusius
salyti su COVID-19 ligoniais; informuoti visuomen¢ dél ligos plitimo prevenciniy priemoniy
taikymol“. Vykdomy funkcijy jvairové ir praktinés veiklos pokyciai reikalauja iS specialisty
daugiafunkciniy profesiniy geb¢jimy ir nuolatinio tobuléjimo. Valstybé ir savivaldos institucijos turi
uztikrinti kokybiSky, atitinkamos apimties visuomenés sveikatos paslaugy teikimg visuomenei, todél
nuolatos auga poreikis tobulinti zmogiskyjy istekliy valdyma.

Temos iStirtumas. Darbo naujumas. Zmogiskyjy istekliy tyrimai Lietuvos sveikatos
sektoriuje buvo vykdyti asmens sveikatos priezitiros specialisty planavimo poreikiui bei situacijai
darbo rinkoje tirti*>. Visuomenés sveikatos zmogiskuosius isteklius pradéta tirti Higienos institutui
vykdant projekta ,,Visuomenés sveikatos priezitiros specialisty rengimo, kvalifikacijos kélimo ir
tobulinimo, poreikio planavimo sistemos sukiirimas®. Jvertinti visuomenés sveikatos specialisty
poreikj, planuoti zmogiskuosius iSteklius, sukurti visuomenés sveikatos specialisty kvalifikacijos
kélimo ir profesinio tobulinimo sistema buvo svarbiausi $io projekto uzdaviniai.'® Tirta ir jvertinta
visuomenés sveikatos stebésenos specialisty kvalifikacijos tobulinimo patirtis, Ziniy ir geb¢jimy
poreikis, bei §iy specialisty poZiiiris j visuomenés sveikatos specialisty registra’’. Tyrimais nustatyta,
kaip visuomenés sveikatos prieziliros specialistai vertina turimas Zinias bei jgiidZius ir jy nuomoneé
palyginta su eksperty nuomone.® Tyréjy nagrinéta tema Yyra ir visuomenes sveikatos studijy
absolventy pasiskirstymas darbo 1rink0je.19 Siekiant jvertinti 2011-2018 m. visuomenés sveikatos
krypties studijas baigusiy absolventy pasiskirstyma darbo rinkoje 2019 m. Higienos instituto

specialistai atliko dar vieng tyrima?°.

14 ,,.Dél bendradarbiavimo su savivaldybiy visuomenés sveikatos biurais”, SAM, zifiréta 2020 spalio 2 d.,
https://sam.lIrv.1t/uploads/sam/documents/filessKORONA/V-438.pdf.

> iudvika Starkiené, Marius Stricka, Zilvinas Padaiga, Jiiraté Macijauskiené ir Olga Riklikiené, ,,Sveikatos prieZiiiros
zmogiskyjy istekliy planavimo duomeny rinkimo aktualijos ir praktiniai pavyzdziai”, Sveikatos politika ir valdymas 3,1
(2011):37-49.

'8 Virginija Kanapeckiené, Projektas ,,Visuomenés sveikatos prieZitiros specialist rengimo, kvalifikacijos kélimo ir
tobulinimo, poreikio planavimo sistemos suktirimas”, Visuomenés sveikata 4, 71 (2015): 120-121.

7 Virginija Kanapeckiené, Vitalija Ker$yté, Olga Urbutiené, ,,Visuomenés sveikatos stebésenos specialisty kvalifikacijos
tobulinimo patirtis ir Ziniy bei gebéjimy poreikis®, Visuomenés sveikata 1, 60 (2013):49-57.

18 Vytené¢ Jankauskiené, Virginija Kanapeckiené, Laura Narkauskaité ir Rolanda Valinteliené, ,,Visuomenés sveikatos
priezitiros funkcijas vykdanéiy specialisty zinios ir jgiidziai“, Visuomenés sveikata 2, 57 (2012): 45-56.

19 Virginija Kanapeckiené ir Vytené Jankauskiené, ,,Visuomenés sveikatos specialisty pasiskirstymas darbo rinkoje”,
Visuomenés sveikata 1, 64 (2014): 58-66.

0 Vincentas Liuima, Virginija Kanapeckiené ir Daiva Gerasimaviciené, ,,Visuomenés sveikatos krypties studijas baigusiy
absolventy pasiskirstymas darbo rinkoje”, Visuomenés sveikata 2, 98 (2020):60.



Visuomenés sveikatos prieZiiiros sistema labai dinamiska, todél savivaldybiy visuomenés
sveikatos biurai turi turéti efektyviq ir jiems tinkanciq zmogiskyjy istekliy valdymo sistemq kuri padéty
spresti svarbiausius organizacijos valdymo klausimus susijusius su kvalifikuoty specialisty paieskos
biidais, darbuotojy vertinimu, ugdymu, motyvavimu bei skatinimu. Savivaldybiy visuomenés sveikatos
biury valdymo praktikoje galima taikyti mokslinéje literatiiroje pateiktus Zmogiskyjy istekliy valdymo

metodus bei jrankius, kurie padés kuo efektyviau naudoti turimus zmogiskuosius isteklius.

Tyrimo objektas — savivaldybés visuomenés sveikatos biury Zzmogiskyjy istekliy valdymas.

Darbo tikslas — iSanalizuoti probleminius Savivaldybés visuomenés sveikatos biury
zmogiskuyjy istekliy valdymo aspektus.

Darbo uzdaviniai:

1. ISanalizuoti zmogiskyjy iStekliy valdymo sampratg.

2. Apzvelgti teisés aktus reglamentuojancius savivaldybés visuomenés sveikatos biury
zmogiskyjy istekliy valdyma.

3. Ivertinti zmogiskyjy iStekliy valdymo raiska Savivaldybiy visuomenés sveikatos
biury vadovy ir specialisty pozitrius.

Tyrimo metodai.

1. Mokslings literatiiros analizé.

2. Dokumenty ir teisés akty analize.

3. Misriy metody prieiga. Kiekybinis tyrimas — visuomenés sveikatos biury specialisty
anketiné¢ apklausa ir kokybinis tyrimas — pusiau struktirizuotas interviu Su
visuomenes sveikatos biury vadovais.

Darbo struktiira. Magistro baigiamajj darbg sudaro trys dalys. Pirmojoje dalyje atlikta
mokslinés literatliros analizeé, aptariama ZmogisSkyjy iStekliy valdymo samprata, ZmogiSkyjy iStekliy
valdymo modeliai, Zmogiskyjy iStekliy planavimas, verbavimas, atranka, adaptacija, motyvacija,
veiklos vertinimas, ZmogiSkyjy iStekliy mokymas ir tobulinimas. Antroje dalyje nagrinéjami
dokumentai ir teisés aktai reglamentuojantys savivaldybés visuomenés sveikatos biury Zmogiskyjy
iStekliy valdyma. Trecioje dalyje pateikiamas savivaldybés visuomenés sveikatos biury zZmogiskyjy
iStekliy valdymo empirinis tyrimas, jo pasirinkimo tikslingumas, tyrimo etikos principai, tyrimo
organizavimo principai bei etapai. Ketvirtoje dalyje aptariami kiekybinio ir kokybinio tyrimo metu
gauti rezultatai. Toliau pateikiamos iSvados ir rekomendacijos. Magistro baigiamojo darbo apimtis 83
psl., darbe panaudota 94 literatiros Saltiniy, 14 lenteliy, 16 paveiksly. Prieduose pateikiama

kokybiniam tyrimui naudota anketa.



1. TEORINIAI ZMOGISKUJU ISTEKLIU VALDYMO ASPEKTAI
1.1 Zmogiskyjy istekliy valdymo samprata

Siuolaikinés organizacijos susiduria su sudétingais ir greitais poky¢iais, turi prisitaikyti prie
esamos situacijos, i$likti konkurencingos, todél racionalus zmogiskyjy iStekliy valdymas siekiant kuo
efektyviau panaudoti pagrindinj veiksnj — zmogiskuosius iSteklius uzima svarbig vieta ir bitinas
Siuolaikinése organizacijose. Zmogiskieji istekliai yra vieni i§ svarbiausiy organizacijos resursy, todél
tinkamas zmogiSkyjy istekliy valdymas yra vienas i§ svarbiausiy Siuolaikinés organizacijos valdymo
efektyvuma lemianciy veiksniy. Siekiant j organizacija pritraukti reikalingus Zmones bei iSnaudoti jy
potencialius gebéjimus didinat darbo kokybge bei naSumg personalo politika be galo svarbi.
Zmogiskyjy istekliy savoka atspindi didéjandia darbuotojy svarba organizacijai. Darbuotojai
organizacijoje laikomi svarbiu strateginiu iStekliumi, savo Ziniomis, intelektu, entuziazmu, gebéjimu
mokytis, suteikiantys organizacijai konkurencinio prana$umo. Zmogiskieji istekliai — tai esmine,
aktyvi organizacijos dalis, lemianti organizacijos sékme ir pranaSumg nuolatiniy permainy gausiame
pasaulyje?’. Kalbant apie sveikatos sistemos Zmogiskuosius isteklius autoré jvardija, kad $ie istekliai
yra pagrindinis veiksnys, keiGiantis pacia sveikatos sistema®’. Batra zmogiskuosius isteklius jvardija
kaip reikSmingiausig ir vertingiausig organizacijos turta, nuo kurio priklauso organizacijos veiklos
efektyvumas®. Autorés pateikia tokj Zmogiskujy istekliy apibrézima: ,zmogiskieji istekliai — tai tam
tikras kompetencijas turintys organizacijos darbuotojai, kurie, priimdami ir realizuodami jvairius
sprendimus, daro jtakg organizacijos veiklos efektyvumui bei pelningumui ir yra vienas i§ pagrindiniy
veiksniy, skatinanéiy ekonomikos augima. Zmogiskyjy iStekliy valdymas gali padéti jmonei jgyti

«?4 pasak Kozusznik

konkurencin] pranaSumg ir prisidéti prie organizacijos problemy sprendimo
organizacijos zmogisSkyjy iStekliy svarbiausi komponentai yra kompetencija, asmeninés savybés ir
psichologiniai iStekliai. Kompetencijos komponentg charakterizuoja tam tikra ziniy sritis ir Ziniy lygis,
bendras iSsilavinimo lygis, profesionalumas bei ankstesné patirtis tam tikroje srityje. Ne maZiau
svarbios ir darbuotojy asmeninés savybés: amzius, lytis, Seimin¢ padétis, Seimos padétis, santuoka,

vaiky skaiCius, statusas, sveikata, psichofiziné biklé, socialiniai santykiai su aplinka. Prie

psichologiniy asmenybés iStekliy autoré priskiria motyvacijg (tikslus ir vertybes), tvirtuma,

2! Aleksandras Bortnikas, ,,Zmogiskyjy istekliy valdymo modernizavimas $iuolaikinéje organizacijoje”, Viesoji politika ir
administravimas 16, 2 (2017): 336.
?2 Virginija Kanapeckiené, Daiva Gerasimavi¢iené ir Martynas Izokaitis, ,,Visuomenés sveikatos zmogiskujy istekliy
pasiskirstymas Lietuvoje atsizvelgiant j demografines charakteristikas, i$silavinimg ir darbo vietas”, Visuomenés sveikata 3,
78 (2017):60.
2 Batra G.S., ,,Human resourse auditing as a tool of human resuace valuation: interface and emerging practices”,
Managerial Auditing Journal 11, 8 (1996): 23-24.
? Vida Gizieng, ir Ragelien¢ Laura, ,,Audito funkcijas vykdan¢iy institucijy zmogiskyjy idtekliy ugdymo vertinimas”,
Economics and Management 4 (2012): 1521.
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pasitikéjima savimi, socialinius jgiidZius, savikritika, realizma, atkakluma, praktinj poziiirj, kiirybinius
sugebéjimus, maza reaktyvuma, bei atsparuma stresui’".

Zmogiskujy istekliy apibréZimas negali bati atskirtas nuo savokos ,,valdymas®, kuris gali bati
taikomas tiek procesui, tiek ir atskiroms socialinéms grupémsze. Zmogiskyjy istekliy valdymas turi
biti nukreiptas j darbuotojy asmeniniy tiksly susiejimag su organizacijos tikslais, jy motyvavimg biiti
lojaliems organizacijai®’. Nagrinéjant 7mogiskyjy istekliy valdyma organizacijoje mokslininkai
pateikia skirtingas zmogisSkyjy istekliy valdymo apibréztis.

Mokslingje literatiiroje pateikiami zmogiskyjy iStekliy valdymo sgvokos apibrézimai turi tarpusavio

panasumy ir skirtumy pateikiami 1 lenteléjezs.

1 lentelé. Zmogiskyjy istekliy valdymo savokos apibréztys skirtingy autoriy poZiiiriu

Autorius, metai Apibrézimas

Ivancevich, Glueck, 1989 Organizacijoje atliekama funkcija, padedanti efektyviai panaudoti
zmones (darbuotojus), siekiant organizacijos ir jy asmeniniy tiksly

Poole, 1999 Valdymo sritis, kurios pagalba organizacija administruojama
veiksmingiau

Pinnington, Edwards, 2000 Naujas mastymo biidas apie tai, kaip turéty biti valdomi darbuotojai
darbo vietoje

Yahya, Goh, 2002 Strateginé personalo vadyba, pabréziant darbo iSmanyma,
organizavimg ir zmogiskyjy istekliy motyvavimag

Bakanauskiené, 2002 Visuma veikly, uztikrinan¢iy reikiamos darbo jégos pritraukimg j
organizacija, jos tobulinimg ir i§laikyma

Appleby, 2003 Valdymo proceso dalis, kai riipinamasi, kad bty palaikomi zmogiski
darbuotojy santykiai ir uztikrinta materialiné gerové, siekiant, kad jie
kuo efektyviau dirbty

Gonzalez, 2004 Savoka, j kurig jeina daugybé su organizacijos iSlaidomis susijusiy

dalyky, tokiy kaip darbo sauga, selektyvi atranka, brangiai
kainuojantys mokymai, veiklos vertinimas, informacijos sklaida ir
dalijimasis, iniciatyvos, pakélimo pareigose ir plétros pabrézimas

Stoner, Freeman, Gilbert, Valdymo funkcija, susijusi su organizacijos nariy verbavimu,
2005 parinkimu, mokymu ir tobulinimu
Barsauskiené, 2006 Sprendimai ir veiksmai, kuriy tikslas yra pritraukti, motyvuoti, ugdyti

ir i8laikyti organizacijos poreikius ir reikalavimus atitinkancia darbo
jéga, kartu uztikrinant balansa tarp kuo geresniy organizacijos
rezultaty ir darbuotojy gerovés siekimo

Vgaltinis: Aurelija Bacevicitité ir Vita Jukneviiené, ,,VieSojo administravimo zmogisSkyjy iStekliy atrankos
aspektai: Siauliy miesto savivaldybés administracijos darbuotojy nuomonés tyrimas”, Ekonomika ir vadyba: aktualijos ir
perspektyvos 1,14 (2009):14-15.

Mokslingje literatiiroje Zmogiskyjy i1Stekliy valdymo sgvoka kartais tapatinamas su personalo

vadybos savoka, taciau tarp Siy savoky galima biity jzvelgti kai kuriy esminiy skirtumy. Personalo

% Barbara Kozusznik, Zachowania czlowieka w organizacji, (Warszawa: PWE, 2014), 59.
% papsien¢ Palmyra ir Cerniauskiené Aldona, ,,Zmogiskyjy istekliy vadyba. Raidos tendencijos. Vadybos mokslas ir
studijos — kaimo versly ir jy infrastruktiros plétrai”, Mokslo darbai 19, 4 (2009):69.
2" Aurelija Bacevigiiité ir Vita Juknevitiené, ,,VieSojo administravimo zmogiskuyjy istekliy atrankos aspektai: Siauliy miesto
savivaldybés administracijos darbuotojy nuomonés tyrimas”, Ekonomika ir vadyba: aktualijos ir perspektyvos 1,14
(2009):14-15.
* Ibid
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vadybos ir zmogiskyjy iStekliy vadybos sampratos mokslininky darbuose atsirado dél skirtingo
pozitrio | darbuotojus. Nagrin¢jant zmogisSkyjy iStekliy valdymag pabréziamas strateginis aspektas,
kuris ir yra pagrindinis Zzmogiskyjy iStekliu valdymo ir personalo valdymo skirtumas. ISoraité pabrézia,
kad Zzmogiskyjy iStekliy valdymas orientuojamas j siekiamus rezultatus, iSorin¢ bei globalig aplinka,
naujy idéjy generavima. Sis valdymas palieka darbuotojams didesng veiksmy laisve, jie néra nuolatos
kontroliuojami ir stebimi, atsizvelgiama j jy poreikius, remiamasi komandiniu darbu. Personalo
valdymas inicijuoja diagnostinj procesg, kuris padeda atrinkti reikalingos kvalifikacijos bei kokybés
personalg trumpalaikéje perspektyvoje. Uzduotys atlickamos vadovaujantis rasytinémis taisyklémis bei
procediromis, remiantis specialisty asmeninémis savybémiszg. Zmogiskyjy istekliy valdyme svarbiu
veiksniu laikomas darbuotojy noras atskleisti ir maksimaliai efektyviai panaudoti bei vystyti savo
potenciala, sickiant organizacijos tiksly™.

Mokslingje literattiroje pateikiami skirtingi personalo vadybos ir Zzmogiskyjy iStekliy valdymo
apibrézimai patekti 2 lentel¢je.

2 lentele Personalo vadybos ir Zzmogiskyjy istekliy vadybos skirtumai

Personalo vadybos apibrézimai

Zmogiskyjy istekliy valdymas

Visuma susijusiy tarpusavyje veiksmy ir
sprendimy, leidzian¢iy patenkinti organizacijos
darbuotojy poreikius ir igyvendinti
organizacijos  tikslus (Stankevi¢ien¢ A.,
Lobanova L., 2006);

Strategin¢ veiklos sritis, sisteminiu metodu
valdanti vertingiausia kiekvienos organizacijos
kapitalg — zmones, individualiai ir bendromis
pastangomis jgyvendinanéius organizacijos
tikslus, kartu didinancius jos konkurencinj
pranasumg (Amstrong M., 2000)

Visa tai, kas susij¢ su darbo organizavimo
kultiira, formomis bei metodais, darbuotojy
telkimu, jy  profesiniu  sveikumu, jy
savaveiksmiSkumo bei asmeninés atsakomybeés

formavimu, jy pasitenkinimu savo veikla
(Grigas R., 1996)

Strateginis ir nuoseklus poziiiris | vertingiausig
organizacijos turta, zmogiSkuosius iSteklius,
siekiant bendry organizacijos tiksly (Chlivickas
E., Papsien¢ P., 2009).

Su Zmogiskyjy istekliy samda, organizavimu ir
ugdymu susijusi veikla (Chlivickas E.,
Papsien¢ P., 2009).

Darbiniy santykiy  vadybos metodas,
akcentuojantis tai, jog zmoniy profesiniy bei
intelektualiniy gebéjimy panaudojimas yra
lemiamas veiksnys, jtakojantis konkurencinj
pranasuma (Bratton J., Gold J., 2003).

Saltinis: Diana Lapinskien¢, Personalo vadyba, mokymo priemoné su praktinémis uzduotimis, (Klaipéda: 2012), 6-7.

Bortnikas zmogiskyjy iStekliy valdymo procesa apibiidina kaip besitesiancia procediira,
kurios metu vykdomos Sios pagrindinés veiklos: planavimas, verbavimas, atranka, socializacija,

mokymas ir tobulinimas, veiklos vertinimas, pareigy paaukstinimas, perkélimas, pareigy pazeminimas

% Margarita [3oraité, ,,Zmogiskieji idtekliai — svarbiausias konkurencinio pranasumo Saltinis strategiskai valdant
organizacijg”, Socialiniy moksly studijos 3, (2011):37.
% Diana Lapinskiené, Personalo vadyba, mokymo priemoné su praktinémis uzduotimis, (Klaipéda: 2012), 7.
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ir atleidimas, o pats zmogiskyjy istekliy valdymas yra suprantamas kaip darbuotojy valdymas siekiant
organizacijos tiksly™".

Zmogiskyjy istekliy valdymo proceso, negalime atsieti nuo bendro organizacijos valdymo.
Autoriai §j procesg apibtidina kaip sistemg, kurios komponentai — zmogiskyjy iStekliy planavimas,
tinkamy kandidaty paieska, atranka, adaptacija, mokymas, veiklos vertinimas, motyvavimas, karjeros
valdymas ir kt. Sie komponentai yra neatsiejami vieni kuo kity todél siekiant, kad biity pasiektas
7mogiskyjy istekliy valdymo efektyvumas juos bitina taikyti nuosekliai ir kompleksiskai®’. Pasak
Wojciechowska zmogisSkyjy istekliy valdymo procesas apima strateginj personalo funkcijy valdyma,
susidedantj i§ darbo planavimo, atrankos, darbuotojy vertinimo, mokymo, motyvavimo bei
atlyginimo®. Zmogiskyjy istekliy valdymo funkcijy kiekis mokslingje literatiiroje nurodomas
skirtingai, bet funkcijy skai¢ius nepriklauso nuo organizacijos dydzio®. Zmogiskyjy istekliy valdymo
procesa galima i$skaidyti j septynias atskiras tarpusavyje susijusias veiklas: planavimas; verbavimas;
atranka; socializacija; mokymas ir tobulinimas; veiklos vertinimas; pareigy paaukstinimas, perkelimas,

pareigy pazeminimas ir atleidimas. Zmogiskyjy istekliy valdymo procesas pavaizduotas schema (1
pav.)

y

7 1y 1E -13 . - Ll A 1+ -
Zmom}l isteklin ) Verbavimas Atranka
planavimas
Mokymas ir Socializacija
.. il = o
tobulinimas I A -
Veiklos vertinimas : Pareigu paaukstinimai, perkélimai, g
< pi pareigy pazeminimai ir atleidimai i

1 pav. Zmogiskyjy istekliy valdymo procesas
Saltinis: Vita Jukneviiené, ,,Laikmecio i$ikiai vieSojo administravimo zmogiskyjy istekliy valdymui®,
Ekonomika ir vadyba: aktualijos ir perspektyvos 1, 6 (2006):97.

Zmogiskyjy istekliy valdymas turi biiti paremtas palankiu organizacijos klimato sukiirimu,
kuriame kiekvienas darbuotojas galéty tobulinti savo sugebéjimus, jausti pasitenkinimg atliekamu

darbu ir pasiekti efektyviy rezultaty. Individo asmeninés savybés vertybés bei nuostatos vaidina be

31 Aleksandras Bortnikas, ,,Zmogiskujy istekliy valdymo modernizavimas iuolaikinéje organizacijoje”, Viesoji politika ir
administravimas 16, 2 (2017):343.
%2 Ivona Navikauskiené ir Aldona Jaragiiniené, ,,Zmogiskyjy istekliy valdymo svarba organizacijos veiklos procesy
sistemoje*, 22-osios jaunyjy mokslininky konferencijos ,, Mokslas-Lietuvos ateitis ** teminés konferencijos Transporto
inzinerija ir vadyba, vykusios 2019 m. lapkricio 22-23 d. Vilniuje straipsniy rinkinys,
http://jmk.transportas.vgtu.lt/index.php/tran2017/tran2019/paper/viewFile/221/229.
% Maja Wojciechowska, ,.Zarzadzanie zasobami ludzkimi w bibliotece”, Zarzqdzanie Bibliotekg, 1 (2011):159.
3 Monika Juodeikaité, Asta Fominiené, ,,Zmogiskyjy istekliy valdymo procesy poky¢iy vertinimas: teorinis ir praktinis
aspektas”, Informacijos mokslai 74, (2016): 27.
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galo svarby vaidmen; zmogiSkyjy; iStekliy valdymo procesess. Zmogiskyjy istekliy valdymo
problemas mazose ir vidutinése jmonése nagrinéj¢ autoriai teigia, kad efektyviis zmogiskyjy istekliy
valdymo metodai yra kuriami remiantis tyrimais, atliktais didelése jmonése, kuriuose yra struktiiruoti
personalo valdymo procesai ir atitinkami padaliniai, atsakingi uz Sioje srityje vykdoma veikla.
Mazoms ir vidutinéms jmonéms tokie zmogiskyjy istekliy valdymo modeliai néra tinkami, todél
autoriai siiilo profesionalizuoti zmogiskyjy istekliy valdyma mazose ir vidutinése imonése bei jvardijo
pagrindines sritis zmogiSkyjy iStekliy valdymo profesionalizavimo pozitriu: jgyvendinamos personalo
uzduotys (procesai), personalo sprendimus priimanciy asmeny kompetencijos ir vertybés, kuriomis jie
grindZzia politika Sioje valdymo srityj e*®,

Apibendrinant galima teigti, kad darbuotojai kaip organizacijos Zmogiskieji istekliai, savo
turimomis kompetencijomis, Ziniomis ir jgudziais be abejonés prisideda prie organizacijos tobuléjimo
ir gery veiklos rezultaty siekimo. Nuolatinis Zzmogiskyjy istekliy valdymo procesas yra priemoné, kaip
tinkamai bei efektyviai panaudoti svarbiausius organizacijos isteklius. Zmogiskyjy istekliy valdymas
apima jvairias veiklas :planavimo, verbavimo, atrankos, adaptavimo ir kt., kurias nenutritkstamai

atliekant ir kuriamas efektyvus zmogiskyjy istekliy valdymas organizacijoje.

1.2 Zmogiskyjy istekliy valdymo modeliai

Kaip turéety biti kuriama zmogiskyjy isStekliy valdymo strategija mokslininkai aiSkina
skirtingai. Sisteminiu poziliriu pagrjstas strateginis zmogiskyjy istekliy valdymo modelis, kuriame
organizacija kuria strategija, atsizvelgdama ] iSorés aplinkos veiksnius, reaguodama ] aplinkos
poky¢€ius, analizuodama grésmes ir galimybes yra pateikiamas dazniausiai®’. Autorés lentel¢je pateikia

zmogiskyjy istekliy valdymo modeliy charakteristikas.

% Barbara Kozusznik, Zachowania czlowieka w organizacji, (\Warszawa: PWE, 2014), 59.
% Aleksy Pocztowski, Urban Pauli, ,,Profesjonalizacja zarzadzania zasobami ludzkimi w matych i érednich
przedsiebiorstwach”, Zarzgdzanie Zasobami Ludzkimi 34 (2013): 10.
" Monika Juodeikaité, Asta Fominiené, ,,Zmogiskyjy istekliy valdymo procesy poky¢&iy vertinimas: teorinis ir praktinis
aspektas”, Informacijos mokslai, 74, (2016):29.
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3 lentelé. Zmogiskyjy istekliy valdymo modeliy kiirimo charakteristikos

Autorius ZI valdymo modelio aprasymas
Armstrongas Atsizvelgiant 1 organizacijos misija yra kuriama organizacijos verslo strategija, o
(2006) tada priklausomai nuo verslo strategijos yra kuriama ZI valdymo strategija. Abieju

strategijy ktirimm turt ttakos viding 1r 13oriné aplinka. T analizés rezultatal lemia
strategijy poky¢ius. Suktrus strategija, kurtamos programos, kurios uztikrina
strategijos 1gyvendinima.

Bratton ZI valdymo modelis akcentuoja, kad organizacijai reaguojant i iSorés aplinka

(2002) kuriama organizacijos misija ir strategija, nuo to priklauso organizaciné struktara
ir ZI valdymas, kurie glaudziai tarpusavyje susije ir turi jtakos vienas kitam. Sis
modelis pabrézia visy organizacijoje vykstanéiu valdymo procesy suderinamuma,
ry5ys tarp ju lemia konkurencing organizacijos pranasuma.

Lobanova Mokslingje literatiroje ZI valdymo modeliai priklausomai nuo pozifirio i ZI

(2008) vadyba yra skirstomi | dvi grupes: lankstaus ir griezto valdymo. Pagal tai, kuris
poziiiris taikomas, gali biti pasirenkami ZI valdymo instrumentai: $velnieji ir
orieztieji Svelnieji modeliai daugiau atsizvelgia i patius darbuotojus, kurie atsidu-
ria organizacijos centre. GrieZtieji modeliai akcentuoja organizacijos strateginiy
tiksly svarba, todél démesys telkiamas i darbuotoju kontrole.

Klimas 1r Procesinio poZiGrio i organizacijos veikla $alininkai nurodo, kad ZI valdymo pro-
Ruzevitius cesal yra priskiriami pagalbimams, ta¢iau aiSkiai matyti, kad 31e procesai veikia
(2009) kartu su vadovybeés ir pagrindimais procesais. Tai rodo glaudu ry3; tarp organizaci-

jos strategijos ir ZI valdymo procesuy, kurie yra kuriami ne atskirai, o integruojami
ir vienas kita papildo.
ISoraite (2011) | ZI valdymo strategija priklauso nuo organizacijos specifikos ir veiklos pobudzio ir

tur atsispindéti valdymo modelyje.

Saltinis: Monika Juodeikaité, Asta Fominiené, “Zmogiskyjy istekliy valdymo procesy pokyéiy vertinimas:
teorinis ir praktinis aspektas”, Informacijos mokslai, 74, (2016):29.

Zmogiskujy istekliy valdymo pozitiriy ir teoriniy modeliy jvairove salygoja poziiiriy j
zmogiskyjy iStekliy prigimt; jvairoveé bei personalo valdymo efektyvumg salygojanciy veiksniy
skirtingas interpretavimas. Pakankamai konkreti Zzmogiskyjy istekliy valdymo modeliy klasifikacija
atlikta perteikiant pagrindiniy ZmogiSkyjy iStekliy valdymo modeliy turinio bei ZmogisSkyjy istekliy
valdymo funkcijy sisteminius rysius>®:

*Atitikimo, arba Micigano mokyklos zmogiskyjy istekliy valdymo modelis (Fombrun, Tichy,
Devanna, 1984)

*Harvardo Zmogiskyjy istekliy valdymo modelis (Beer, Spector, Lawrence, Mills, Walton, 1984)
*Guesto zmogiskyjy istekliy valdymo modelis (Guest, 1987, 1997)

*Warwicko zmogiSkyjy istekliy valdymo modelis (Hendry, Pettigrew, 1990)

+Storey zmogiSkyjy istekliy valdymo modelis (Storey, 1992)

Mokslinéje literatiroje  apraSomus zmogiSkyjy iStekliy valdymo modelius pagal
charakteringus bruoZus galima suskirstyti | grieZtai reglamentuojamus ,kietus, orientuotus j nauda

darbdaviui ir lanksCiai reglamentuojamus ,,minkStus®“ modelius, kurie yra orientuoti j darbuotojy

% Liudmila Labanova, Zmogiskyjy istekliy vadyba, (Vilnius: 2010), 12.
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gerove®. Toliau panagrinésime iSvardintus pagrindinius Zmogiskyjy istekliy valdymo modelius,
atkreipiant démesj j jy panasumus bei skirtumus, atsizvelgiant | zmogiskyjy istekliy vadybos sistemos
efektyvuma lemiancius kriterijus.

Micigano verslo mokyklos zmogiskyjy istekliy valdymo modelis nusako zmogiskyjy istekliy
valdymo vieta jmonés strategijoje. Siame modelyje panaudota paprasta struktiira, kuri parodo, kaip yra
tarpusavyje susieti personalo atranka, darbo atlikimas bei jvertinimas, personalo ugdymas ir
apmokéjimas ir kaip tai uztikrina efektyvig darbuotojy veikla. Taciau skirtumai tarp dabartiniy ir
ateities tiksly, darbuotojy privalumy ir trilkumy, darbuotojy motyvacijos ir potencialo Siame modelyje
néra jvardijami, jame skiriama daugiau démesio racionaliems kiekybiniams metodams. Sis modelis yra

kritikuojamas, nes daugeliui mokslininky kyla abejoniy dél jo tinkamumo®.
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2 pav. Micigano verslo mokyklos zmogiskyjy iStekliy valdymo modelis
Saltinis : Liudmila Labanova, Zmogiskyjy istekliy vadyba, (Vilnius: 2010), 13

Harvardo Zmogiskyjy istekliy valdymo modelj mokslininkai apibrézia kaip iracionaly
kokybinj modelj, vertinant; darbuotojus, kaip svarbiausia konkurencinio pranaSumo S$altinj
organizacijoje. Jame didziausias démesys yra skiriamas komunikacijy, lyderystés bei motyvy
svarbai®'. Kaip didziausig laiméjima autoriai jvardija tai, kad integravus zmogiskyjy iStekliy vadybos
idéjas | tradicines personalo valdymo sistemas, ,,minkstasis “ Harvardo modelis pasitlé ilgalaikéje
perspektyvoje siekti organizacinio efektyvumo, neatsiejant ir individualios ir visuomenés gerovés
siekimo. Harvardo modelio esmé¢ yra daugiau analitiné. Jame vieSai deklaruojamas pazangus pozilris ]
zmogiskuosius isteklius, kaip ] vertingg organizacijos iStekliy. Tuo paéiu jame daug démesio skiriama
Jstaigos aplinkos faktoriams, kurie jtakoja zmogiSkyjy iStekliy valdymo strategijos pasirinkima.
Svarbiu veiksniu yra personalo veiklos rezultatai, kuriy tikimasi pasiekti ateityje42.

Sio modelio privalumai:

% Liudmila Lobanova, ,,Zmogiskyjy istekliy vadyba sanglaudos procesy Europos Sajungoje kontekste” (daktaro disertacija,
Vilnius, leidykla Technika, 2015), 46.

%0 Margarita [3oraité, ,,Zmogiskieji idtekliai — svarbiausias konkurencinio pranasumo Saltinis strategiskai valdant
organizacijg”, Socialiniy moksly studijos, 3 (2011):40.

* Margarita [3oraité, ,,Zmogiskieji istekliai — svarbiausias konkurencinio pranasumo altinis strategiskai valdant
organizacijg”, Socialiniy moksly studijos, 3 (2011):41.

*2 Liudmila Labanova ir Borisas Melnikas, ,,Zmogiskuyjy itekliy vadybos tobulinimas Europos integracijos iiikiy
kontekste®, Vilniaus Gedimino technikos universitetas. Mokslas-Lietuvos ateitis 4, 3 (2012):235.
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* pripazjstami ir suderinami skirtingy suinteresuoty grupiy interesai;

* pripazjstama kompromiso reikSme suderinant vadovy ir darbuotojy interesus;

* plec¢iamos darbuotojy jtakos sferos, tinkamas darbo organizavimas ir vadovavimas Zzemesniame
valdymo lygyje;

» pripazjstama aplinkos jtaka organizacijos strategijos pasirinkimui, akcentuojamas strateginio

Ce . . . . v e e .43
valdymo pasirinkimas, nepasiduodant situacinei ar iSorinei jtakai ™.

Dalyviy interesai
e Akcininkai
e Vadovai/ B e e S e i s 3
vadybininkai
Bendradarbiai

Vyriausybé —‘ Zmogiskuju
Profsajungos iStekliy vadybos ZmogiSkuju iStekliy Ilgalaikiai
politikos aspektai: vadybos srities padariniai
T S ] rezultatai:
e Parinkimas X g
: NI e Asmeniné
Situaciniai veiksniai ¢ Darbuotojuy * Ipareigojimas u:m\ &
* e on itaka e Kompetencija pi Soreisen
o DdrbOJCgOs» 3 N mp m‘UJ e Organizacijos
charakteristikos e Zmogiskujy e Lojalumas 2o ;
: ; ARG A S - efektyvumas
e Verslo isStekliy —® ¢ Suderinimas =
o o daiimas e Visuomenés
dalykiné — judejmas e Sanaudy _
o EORTRAS W S gerove
strategija ir e Skatinimo efektyvumas =
salygos motyvavimo
e Vadybos sistemos
filosofija e Darbo
Darbo rinka sistemos
Profsajungos f :
e Technologiniai 1 I
uzdaviniai <- - —— - - S J
e [statymai ir
socialinés
vertybés

3 pav. Harvardo ZIV modelio shcema
Saltinis : Liudmila Labanova, Zmogiskyjy istekliy vadyba, (Vilnius: 2010), 17.

Guesto modelis. D. Guest pritaiké Harvardo modelj jvairiose situacijose ir apibtdino 4
politikos tikslus: strateginé integracija, jsipareigojimai, lankstumas ir kokybé. Strategin¢ integracija
uztikrina, kad personalo strategija biity visiSkai integruota j strateginj planavimg ir biity nuosekli,
neatsiejama vadovy kasdieninés veiklos dalis biity personalo valdymas. Darbuotojy jsipareigojimai
organizacijai uztikrina, kad darbuotojai siekia auksty darbo rodikliy. Funkcinis lankstumas, kuris
grindziamas didele patirtimi ir jgiidziais, uztikrina pritaikytg organizacijos struktiirg. Kokybé - svarbus
tikslas, uZtikrinantis auk$tos kokybés prekes ir paslaugas, kurias teikia kvalifikuoti ir lankstls
darbuotojai. Guesto modelis pabrézia organizacijos strateginiy interesy svarba, jgyvendinant kuriuos
darbuotojai kontroliuojami o siekiant ekonominio naudingumo strateginius sprendimus, atsiZvelgusi }

. . . .o . . .o .44
racionalius veiksmus, priima tik organizacijos vadovybeé™.

*® Liudmila Labanova, Zmogiskyjy istekliy vadyba, (Vilnius: 2010), 16.
* Margarita [3oraité, ,,Zmogiskieji idtekliai — svarbiausias konkurencinio pranasumo Saltinis strategiskai valdant
organizacijg”, Socialiniy moksly studijos 3, (2011):41.
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Warwicko modelis, taip pat yra grindziamas Harvardo modeliu, kuriame pagrindinis démesys

skiriamas personalo analitinei apzvalgai.
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4 pav. Warwick zmogiskyjy istekliy valdymo modelis
Saltinis: Renata Korsakiené, Liudmila Lobanova ir Asta Stankevitiene, Zmogiskyjy istekliy valdymo strategijos
ir procediiros, Mokomoji knyga, (Vilnius: Technika 2011), 44.

Siame modelyje personalo vadyba orientuota i procesg ir situacijos svarba. ISoriniai veiksniai bei
santykis tarp personalo ir organizacijos strategijos jtakoja Zmogiskyjy iStekliy strategijos planavimq45.
Warwicko modelis apjungia zmogiskyjy iStekliy valdymo strategijg ir praktika, atsizvelgiant j iSorinius
socialinius, technologinius, politinius ir konkurencinius veiksnius bei vidinius veiksnius, tokius kaip
organizacijos kulttira, struktiira, politika ir lyderysté, uzduociy ir darby technologijos bei verslo
informacija, kuriant organizacijos zmogiskyjy istekliy valdymo sistema konkreciomis sglygomis.
Warwicko modelis turi privaluma, kadangi jame pasiiilytos priemonés kompleksiniam pozilriui ]
7mogiskyjy istekliy vadyba pletoti®.

Stoney zmogiskyjy iStekliy valdymo modelj sudaro 4 dalys: pasitikéjimas ir jsipareigojimas;
strateginiai aspektai; linijinis vadovavimas; pagrindiniai svertai arba kriterijai. Siame modelyje
atskleistos zmogiskyjy iStekliy valdymo funkcijos, kurios kity mokslininky nors ir buvo jvardintos
kaip vadybos privalumas, taCiau jy nebuvo realizuotos zmogiSkyjy iStekliy valdymo praktikoje.

Zmogiskyjy istekliy valdymo praktiniam realizavimui svarbios funkcijos:

* [Soraite, supra note, 44
*® Borisas Melnikas ir kt., Intelektinis verslas. (Vilnius: Technika, 2014), 351.
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1. Pasitikéjimas ir jsipareigojimai, kurie inicijuojami darbo ir tarpusavio santykiais.

2. Linijinis vadovavimas, realizuojamas svarbiausiy vadovy dalyvavimu zmogiskyjy istekliy
valdymo praktikoje bei vadybiniy vaidmeny ir vadybiniy jgidziy supratimu. Kiekybiskai
reglamentuotus kriterijus Siy funkcijy jvertinimui sunku pritaikyti, todél kuriant Zzmogiskyjy
iStekliy valdymo sistema organizacijoje reikia vadovautis kokybiniais veiksniais®’.

Zmogiskyjy iStekliy valdymo koncepcija susikiiré interpretuojant ir traktuojant problemas,
atsirandancias vadybos praktikoje personalo tarnyboms susidiirus su naujo laikotarpio reikalavimais
bei i8Sukiais. Europinio modelio atsiradimas sglygotas zmogiSkyjy iStekliy valdymo koncepcijos
tobulinimo poreikio, labiau kreipiant démesj j iSorine aplinka*®. Lobanova akcentuoja socialiai
orientuoto europinio zmogiSkyjy iStekliy valdymo modelio sukiirimo svarba, siedama modelio
sukiirimo svarbg su naujais socialinés rinkos ekonomikos uzdaviniais intensyvéjanciy sanglaudos
procesy Europos Sajungoje aplinkybémis49. Europinis ZmogiSkyjy iStekliy valdymo modelis turi Siuos
skiriamuosius bruoZzus: holistinio pozitirio i zmogiskyjy istekliy vystyma formas, tolerancijg bei
lankstuma, kaip esminj zmogiskyjy istekliy vadybos bruoza, kuris turi biiti vystomas numatant tiek
organizacinius reikalavimus, tiek ir rUpinimosi Zzmonémis galimybes. Europinj zmogiskyjy istekliy
valdymo modelj siiloma taikyti ateityje ir Lietuvoje®°.

Mokslingje literatiiroje be anks¢iau darbe aptarty zmogiskyjy iStekliy valdymo modeliy
nagrin¢jami ir kiti zmogiskyjy istekliy valdymo metodai kuriuos trumpai apzvelgsime.

., Sieto “(jtraukimo-pasalinimo)  Zmogiskyjy iStekliy valdymo metodas vadovaujasi
technokratiska Zzmogiskyjy istekliy valdymo samprata, kuri daro prielaida, kad jis negalite pakeisti
suaugusio Zmogaus asmenybés, jprociy ir pageidavimy, nes jis yra visiSkai suformuotas. Darbuotojy
naudingumas vertinamas pagal kvalifikacija, bei sékmingg patirtj profesinéje veikloje. Mokymo
butinumas tokiose organizacijose yra sumaZzinamas iki minimumo, teigiant kad kvalifikuotiems
darbuotojams nereikia papildomo i8silavinimo o liikesCiy neatitinkantys asmenys, nesugebantys atlikti
jiems pavesty uZzduociy yra tiesiog atleidZiami j jy vieta samdant nauja darbuotoja.

Savo pozitiriu j zmogy Zmogiskojo kapitalo modelis yra visiskai priesingas ,,Sieto” modeliui,
teigiant, kad Zmogus mokosi ir kei¢iasi visg savo gyvenimg. Darbuotojai yra istikimi ir emociskai
susieti su savo darboviete. Vadovaujantis Siuo modeliu strategija kuriama remiantis tokiais principais

kaip lojalumas, jsipareigojimas ir bendradarbiavimas. Idarbinami jauni, nepatyr¢ darbuotojai turintys

*" Melnikas, supra note, 46:354.

*8 Liudmila Labanova, Zmogiskyjy istekliy vadyba, (Vilnius: 2010), 30.

* Liudmila LOBANOVA, ,Europos Sajungos socialinés rinkos ekonomikos issiikiai Zmogiskyjy istekliy vadybos
paradigmai”, Verslas: teorija ir praktika 125,1 (2014):80.

*0 Eugenijus Chlivickas ir Rimanté Luckuté, ,,VieSojo sektoriaus valdymas: zmogiskyjy istekliy sistemos modernizavimas”,
VieSasis administravimas 3-4, (20016):11.
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harmoningg asmenybe ir norintys tobuléti bei bendradarbiauti, nuolatos investuojama j darbuotojy
tobuléjima®".

Siuolaikiniame technologijy ir inovacijy laikmetyje zmogiskujy istekliy valdymas progresuoja
ir kuria inovatyvig, efektyvig ir modernig organizacijg, turinCig rinkoje konkurencinio pranaSumo.
Sparciai populiaréja organizacijos, taikan¢ios lanksc¢ias darbo organizavimo formas, kuriomis siekiama
darbuotojy jtraukimo, motyvavimo ir jy jsipareigojimy organizacijai didinimo. Didelio nasumo darbo
sistemy modelio reikSme bei lankscias darbo organizavimo formas iSanalizavusi Pavlova teigia, kad tai
yra pagrindiniai Siuolaikinés organizacijos elementai, kuriy pagrindiné funkcija yra didinti
organizacijos efektyvumg ir konkurencinj pranasumg, kurie taip pat skirti darbuotojy jsitraukimo,
isipareigojimo ir gerovés lygiui didinti. Praktiskai jgyvendinant didelio nasumo darbo modelj, kuris
sicjamas su Siuolaikiniu Zzmogiskyjy iStekliy vystymu iSskiriamos pagrindinés 4 funkcijos:
asmeninés/grupinés veiklos efektyvumo gerinimas ir rezultatas; organizacinés veiklos efektyvumo
gerinimas ir rezultatas; geb¢jimy, Ziniy ir kompetencijy igijimas; Zmogiskojo potencialo ir asmeninio
augimo skatinimas™.

Siuolaikinéje organizacijoje reikalingos Zmogiskyjy istekliy valdymo modernizavimo
priemonés, organizacijai siekiant konkurencinio pranasumo. Esminémis zmogiskyjy istekliy valdymo
modernizavimo kryptimis ir priemonémis Bortnikas jvardija Zmogiskyjy iStekliy strateginj valdyma,
darbuotojy kompetencijy didinima, elektroninio zmogiskyjy iStekliy vystyma, 0 kuriant naujas
paslaugas ir produktus visuomenei negalima pamirsti ir informaciniy technologijy svarbos, nes Siy
technologijy diegimas padeda derinti naujas mokslo zinias, iSradinguma, praktine patirti53.

Bombiak, nagrinéjusi tvaraus vystymo koncepcija pabrézé, kad socialiniai ir aplinkos
veiksniai vaidina svarby vaidmenj Siuolaikiniame zmogiskyjy iStekliy valdyme. Tradicinio zmogiskyjy
iStekliy valdymo pakeitimas tvariu atitikmeniu, nors ir jvardijamas i8Sikiu Siuolaikinéms
organizacijoms, tampa butinybe. Neetiski veiksmai tiek socialinéje, tiek ekologinéje srityje ir
socialinés atsakomybés stoka gali sukelti pasitikéjimo sumaZzéjima, ribojant; aukStos kokybeés
7mogiskyjy istekliy panaudojima®. Naujausi tvarios ir darnios zmogiskyjy istekliy vadybos modeliai

koncentruoja démesj j darna ir tvaruma, juose akcentuojamas gyvenimo ir darbo balansas™.

> Wieslaw Harasim, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi i kapitatem ludzkim. Czlowiek i organizacja XXI wieku, (Warszawa:
Wyzsza Szkota Promocji, 2013), 17.

°2 Oksana Pavlova, ,,Organizacinés kultiiros sasajos su Siuolaikiniu zmogiskyjy istekliy valdymu organizacijoje”,
Informacijos mokslai 88 (2020):111.

> Aleksandras Bortnikas, ,,Zmogiskujy istekliy valdymo modernizavimas iuolaikinéje organizacijoje”, Viesoji politika ir
administravimas 16, 2 (2017): 344.

> Edyta Bombiak, ,,Zrownowazone zarzadzanie zasobami ludzkimi jako wsparcie zréwnowazonego rozwoju organizacji,
(2018): 76.
https://www.researchgate.net/publication/328812275_ZROWNOWAZONE_ZARZADZANIE_ZASOBAMI_LUDZKIM_
JAKO_WSPARCIE_ZROWNOWAZONEGO_ROZWOQOJU_ORGANIZACII.

% Liudmila Lobanova, ,,Zmogiskyjy istekliy vadyba sanglaudos procesy Europos Sajungoje kontekste” (daktaro disertacija,
Vilnius, leidykla Technika, 2015), 54.
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., Zaliasis* zmogiskyjy istekliy valdymas yra tvaraus zmogiskyjy isStekliy valdymo
komponentas, kuriame ekologinis aspektas jvardijamas kaip pagrindinis ir reikalingas taikyti
zmogiskyjy istekliy valdymo srityje. Jis gali buti taikomas atskirais zmogiskyjy istekliy valdymo
proceso etapais:

* atsizvelgiant j aplinkos apsaugos uzduotis apraSant pareigas;

« atsizvelgiant | ekologiSkas kompetencijas kaip j kiekvieno darbo reikalavimy profilj;

« teikiant pirmenybe kandidatams, turintiems kompetencijos ir patirties jgyvendinant ekologinius
projektus, jdarbinimo ir atrankos procese;

* skatinant ,,zaliyjy* kompetencijy ugdyma ir sitilant darbuotojams bei vadovams aplinkosaugos
mokymus;

* ekologiniy kriterijy jtraukimas j periodinj darbuotojy vertinima,

» dalijimasis Ziniomis apie aplinkosaugos iniciatyvas ir programas ir atlyginimas uz jy jgyvendinima,
* ekologisko elgesio skatinimas atliekant profesines uzduotis (pvz.: popieriaus vartojimo mazinimas
biure, atlieky atskyrimas).

,Zaliojo“ ZIV elementas taip pat yra ekologisky darbo viety, vadinamy ,Zzaliomis
apykaklémis®, sukiirimas. Tai priemonés, kurios padeda sumazinti neigiama poveikj aplinkai,
gerindamos produkty, paslaugy ir technologiniy procesy ekologing kokybe;56.

Socialiai atsakingas Zmogiskyjy istekliy valdymas. Toks valdymas grindziamas optimaliu
zmogiskyjy istekliy naudojimu, gerbiant zmogaus teises ir orumg laikant darbuotojus rimtais
suinteresuotaisiais subjektais. Praktinis §io poziiirio jgyvendinimas yra etikos principy laikymasis
santykiuose su darbuotojais visuose zmogiskyjy istekliy proceso etapuose.

4 lentelé. Socialiné praktika valdant zmogiskuosius isteklius

ZIV proceso etapas Socialiai atsakingo Zmogiskyjy iStekliy
valdymo jgyvendinimo pavyzdziai
Darbuotojy atranka teisingas darbo pasitilymas, etiskas darbo pokalbis,
kandidato patirtis, adaptacija
Darbuotojy motyvacija teisingas darbo uzmokestis, darbuotojy dalyvavimas
valdyme
Darbuotojy vertinimas periodinio vertinimo sistemos skaidrumas, vertinimo

kriterijy objektyvumas, vertinimo klaidy pasalinimas,
konstruktyvus pokalbis vertinant darbuotoja

Personalo vystymas investicijos i darbuotojy tobuléjima, vienodos galimybés
gauti mokyma
Darbo salygy gerinimas démesys sveikatos ir saugos taisykliy laikymuisi, darbo

viety ergonomikos priezitira, darbo ir asmeninio
gyvenimo pusiausvyra, kova su mobingu, i§vystyta
socialiné parama

Darbuotojy atleidimas atleidimas i§ darbo laikantis pagarbos darbuotojy orumui
ir teiséms principo, saziningos ir skaidrios drausminés
procediiros, darbuotoj yperkélimas

Saltinis: Sudaryta darbo autorés pagal Edyta Bombiak, ,,Zrownowazone zarzadzanie zasobami ludzkimi jako
wsparcie zrOwnowazonego rozwoju organizacji®, (2018): 76.

%6 Bombiak, supra note, 54: 77.
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Apibendrinus, galima teigti, kad egzistuoja teoriniy zmogiskyjy istekliy valdymo modeliy
jvairovée. Vieni modeliai yra grieztai reglamentuoti, kiti lankstiis, Svelniai reglamentuoti, juose
akcentuojamas humanistinis poZiiiris, paisoma darbuotojy geroveés. Zmogiskyjy istekliy valdymo
modeliy pasirinkimas atskleidzia tai, kaip siekdama savo tiksly, organizacija turi elgtis su
darbuotojais. Siuolaikiniame inovacijy ir technologijy laikmetyje iskyla bitinybé modernizuoti
Zmogiskyjy istekliy valdymo procesus, taikant naujus tvarius ir darnius Zmogiskyjy istekliy valdymo

modelius.

1.3 Planavimas, verbavimas, atranka, adaptacija

Zmogiskyjy istekliy valdymo sudedamosios dalys ir procesai susije tarpusavyje ir nukreipti j
organizacijos zmogiskuosius iSteklius, o darbuotojy priskirtos funkcijos yra jteisintos pareigybiy
apraymuose ir organizacijos struktiiroje apibréZta konkreia darbo vieta®’. Vertingiausias kiekvienos
organizacijos tiek verslo sektoriuje tiek ir kituose sektoriuose, iSteklius yra protinj darbg dirbanciy
darbuotojy produktyvumas, todél tinkamy darbuotojy paieSka yra kiekvienos organizacijos pagrindinis
tikslas®®. Svarbia vieta zmogiskyjy istekliy valdymo procese uzima Zmogiskyjy istekliy planavimas,
kuris apibiidinamas kaip procesas, kuriuo numatoma, kiek ir kokios kvalifikacijos darbuotojy
organizacija turi turéti, norédama jgyvendinti uZsibréztus tikslus®®. Autoré personalo planavima
apibiidina kaip procesa, kurio tikslas yra paversti organizacijos planus ir tikslus j tam tikra
reikalaujamy darbuotojy sarasa, suderinant personalo viding ir iSorin¢ pasiiila su organizacijos darbo
vietomis ateityje®®. Personalo planavimo proceso metu personalo vidiné ir iSoriné pasiiila yra
suderinama su organizacijos darbo vietomis ateityje, bei pritmamas sprendimas dél iSorés ar vidaus
kandidaty samdymo | Sias darbo vietas®.

Pagrindiniai zmogiskyjy istekliy poreikio planavimo uzdaviniai:
e Reikiamo darbuotojy skaiciaus, personalo struktiiros nustatymas, papildomy darbuotojy
poreikis bei jo Saltinis.
e Darbuotojy noro mokytis ir tobuléti, daryti karjera, realizuoti savo siekius ir poreikius

uztikrinimas.

>’ Eugenijus Chlivickas, Palmira Papsiené ir Arnas Papsys, ,,Zmogiskieji istekliai: strateginio valdymo aspektai”,. Verslas,
vadyba ir studijos, (2009): 62.

%8 Zbigniew Ciekanowski, , Kapital ludzki najistotniejszym elementem w organizacji“, Zeszyty Naukowe uniwersytetu
przyrodniczo-humanistycznego w Siedlach 101 (2014):136.

*° Biruté Leoniené, Darbuotojy vadyba, (Kaunas: Sviesa, 2001), 33.

% Irena Bakanauskien¢, Personalo valdymas, (Kaunas: Vytauto DidZiojo universiteto leidykla, 2002), 35.

®! Diana Lapinskiené, Personalo vadyba, (Klaipéda: 2012), 13.
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e Reikalavimas ugdyti kvalifikacija, aplenkiant naujausiy Siuolaikiniy technologijy diegimo
tempus.

Personalo planavimo etapai: situacijos analiz¢, ateities poreikio planavimas, poreikio
patenkinimo Saltiniy nustatymas, personalo poreikio plano sudarymas®’. Lietuvoje neadekvaciai
vykdomos personalo pritraukimo } organizacijas veiklos. Atliktas tyrimas atskleidzia, kad tik 35 proc.
tirty jmoniy sudaro personalo poreikio planung. Barsauskien¢ taip pat teigia, kad personalo planavimas
néra pla¢iai naudojamas vieSosiose jstaigose, pirmiausia dél to, kad tai néra nei ekonomiska, nei
lengvai pritaikoma®.

Naujas pozitris ] Zzmogiskuosius iSteklius praplété personalo planavimo samprata, j planavimo
procesg jtraukiant personalo ugdyma, karjeros valdyma, kvalifikacijos tobulinimg. VieSojo sektoriaus
organizacijose darbuotojy verbavimas néra aiSkiai apibréztas, taciau yra darbuotojy paieskos budy,
kuriuos gali naudoti ir vieSojo sektoriaus organizacijos:

e Naudojimasis vidiniais organizacijos istekliais. Sis biidas skatina darbuotojus tobuléti, siekiant
uzimti aukStesnes pareigas organizacijoje, Kilti karjeros laiptais.

e Paieska, naudojantis esamy darbuotojy rekomendacijomis. Esami darbuotojai suinteresuoti
pasiiilyti vadovui gerg kandidatg, nes nenori susigadinti savo reputacijos.

e Skelbimai laikras¢iuose. Si darbuotojy paieskos biidas dazniausiai naudojamas, kartais dél
netinkamo skelbimo j darbo vieta gali pretenduoti daug kandidaty, neturin¢iy reikiamos
kvalifikacijos.

e Paieska aukstosiose mokyklose. Priimami jauni ir entuziastingi darbuotojai, nors kartais tai
reikalauja nemazai investicijy darbuotojy mokymui.

e Jdarbinimo agentiiry paslaugos.

e Dalyvavimas karjeros dienose. Sudaroma galimybé susitikti su daugeliu kandidaty, jtraukti
kandidatus j duomeny baze, o reikalui esant juos pasikviesti i darba.

e Interneto skelbimai ir duomeny bazés. Populiarus paieskos biidas, daug kandidaty internetinése
duomeny bazése.

e Valstybinés jdarbinimo tarnybos paslaugos.

e Naudojamasi specialiy konsultaciniy firmy paslaugomis65

PaieSkos biido pasirinkimas turéty priklausyti nuo to, kokio darbuotojo organizacijai reikia,
kiek Siam procesui galima skirti laiko ir finansiniy iStekliy. Paieska procesas leidzia surasti, sudominti

ir pritraukti kandidatus, kad toliau galima biity vykdyti atrankos procediirg. Apibendrinusios

%2 Liudmila Labanova, Zmogiskyjy istekliy vadyba, (Vilnius: 2010), 49.

% Irena Bakanauskiené, Sonata Staniuliené ir Ingrida Maziliauskaité, ,,Personalo valdymo veikly plétros tendencijos
Lietuvos jmonése”, Organizacijy vadyba: sisteminiai tyrimai 46 (2008): 37.

® Viktorija Bardauskiené, Personalo administravimas viesajame sektoriuje, (Kaunas: Technologija, 1999), 221.

% Ramiinas Vanagas, ,,Lietuvos Respublikos vieojo sektoriaus tarnautojy verbavimo ir atrankos sistemos tobulinimas”,
Ekonomika ir vadyba: aktualijos ir perspektyvos 2, 15 (2009):320.
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mokslininky pateiktus skirtingus atrankos apibrézimus autorés teigia, kad zmogiskyjy iStekliy atranka -
tai procesas, kurio metu atrenkamas darbuotojas, turintis reikalaujamas zinias ir kompetencijas bei
atitinkantis visus organizacijos reikalavimus bei liikes¢ius. Tinkamiausig darbuotojg pasirenka pati
organizacija. Atrankos procesg galima suskirstyti | atskirus etapus, kurie turi bati jgyvendinami
nuosekliai, vienas po kito: pretendenty ankety perzitra; pirminis pokalbis; testavimas; diagnostinis
pokalbis; rekomendacijy ir charakteristiky tikrinimas; galutinis sprendimas®. Kaip teigia Vanagas,
biitina tobulinti personalo verbavimo ir atrankos tvarkg vieSajame sektoriuje, panaudojant privaciame
sektoriuje naudojamus budus ir metodus. Autorius pabrézia psichologinio testo reikalingumg. Testas
padéty atrinkti tinkancius ] pareigas pagal savo elgseng ir charakterio bruozus darbuotojusm. Tinkamas
atrankos metody bei pretendenty atrankos kriterijy pasirinkimas, salygoja, kad bus atrinktas
kompetentingiausias kandidatas, o nuo tinkamo darbuotojo pasirinkimo priklauso visa tolesné
institucijos veikla ir darbo organizavimas.

Po atrankos, kitas ne kg maziau svarbus etapas yra naujojo darbuotojo adaptavimas, kuriam
reikia skirti nemazai démesio. Adaptacijos savoka mokslingje literatliroje autoriai apibrézia
nevienodai. Vieni mokslininkai adaptacijg vertina kaip barjera, kuris atsiranda Zzmogui patekus j naujas
gyvenimo salygas, kaip prisitaikymg ar pripratimg. Adaptavimo sgvokos apibréZimai moksliniuose
Saltiniuose pateikiami lenteléj668.

5 lentelé. Personalo adaptavimo samprata

A Autorius Personalo adaptavimo apibréZzimas
w' | Bakanauskiené _ Personalo adaptavimas (kilaip - _m'i(’n.'m'."ma..s; ang]. (H‘I'.('H.’ﬁ'ﬂ:(a‘ﬂ) - prpc%sas.
(2008) kurio metu pns;_lmdyt;ls ar perkeltas i3 kitos darbo vietos / pareigy asmuo susipaZzjsta
su nauju darbu ir kolektyvu.
A Stankeviciené: L. Lobanova .:i‘drq;m;::.ja - lili procesas, Slf'fj“,mnlit sqlr\fg;%s Inqujicn‘ns dulrlhuumjums grgi(l'iall ir
(2006) ].cng\'lqu. _pnsl_lalkyll organizacijoje. Pagrindiniai  adaptacijos vykdytojai yra
tiesioginiai naujy darbuotoju vadovai ir personal tarnyba.
A. Sadrakov Adaptacija — tai darbuotojo prisitaikymo prie i8oriniy ir vidiniy aplinkos salygy
(2004) procesas.
B. Leoniené Darbuotojy adaptavimas — procesas, padedantis naujiems darbuotojams kaip galima
(2001) grei¢iau ir lengviau tapti visaveréiais organizacijos nariais.
A. Zahapiigas; B. Zalhapiigien¢ Adaptacija — procesas padedantis darbuotojams prisitaikyti prie organizacijos,
(2009) darbo ir darbo grupés.
V. Kué¢inskas; R. Ku¢inskiené Adaptacija — abipusis procesas tarp individo ir jj supancios aplinkos, siekiant
(2000) pakeisti save arba ta aplinka.

Saltinis: Riita Sukyté ir Lina Rudnickiené, “VieSosios organizacijos darbuotojy atranka ir adaptacija”, Vadyba 1,
17 (2010):168.

Adaptacijos proceso metu nauji darbuotojai prisitaiko prie naujy darbo salygy igyja arba
papildo savo darbui atlikti reikalingas zinias, tobulina jgiidzius. Darbuotojo adaptacijos procesa sudaro

keturi pagrindiniai etapai: naujoko pasirengimo lygio jvertinimas; praktinis supazindinimas su

% Aurelija Bacevigiiité ir Vita Juknevitiené, ,,Viesojo administravimo zmogiskuyjy itekliy atrankos aspektai: Siauliy miesto
savivaldybés administracijos darbuotojy nuomonés tyrimas”, Ekonomika ir vadyba: aktualijos ir perspektyvos, 1,14
(2009):16.

®’ Ramiinas Vanagas, ,,Lietuvos Respublikos vieojo sektoriaus tarnautojy verbavimo ir atrankos sistemos tobulinimas”,
Ekonomika ir vadyba: aktualijos ir perspektyvos 2, 15, (2009):325.

% Rata Sukyté ir Lina Rudnickiené, ,,VieSosios organizacijos darbuotojy atranka ir adaptacija”, Vadyba 1, 17 (2010):168.
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bisimomis pareigomis; aktyvi adaptacija; veikimas®®. Adaptacijos procese organizacijoje dalyvauja ne
tik darbuotojas, bet ir visa organizacija, o individo adaptacijos s¢kmé priklauso ne tik nuo asmens
adaptacinio potencialo, bet ir socialinés aplinkos, kurioje labai svarbiis tarpusavio santykiai,
bendravimas'®. Adaptacijos negalima jvardinti kaip vienkartinés veiklos, nes tai testinis procesas, kuris
prasideda jsidarbinant ir tesiasi visa laika, kol darbuotojas dirba organizacijoje’ . Personalo valdymo
praktikoje i$skiriami keturi pagrindiniai adaptacijos metodai:

e Atranka ir darbuotojo jvedimas. Kai kurios didelés organizacijos turi adaptacijos programas,
kurios gali buti skiriamos visiems darbuotojams (bendroji adaptacijos programa) arba
sudaromos kiekvienam darbuotojui atskirai (individuali adaptacijos programa).

e Psichologinio kontakto sudarymas. Suderinus darbuotojo ir darbdavio likesCius jie tampa
abipusiais jsipareigojimais, kuriuos vykdant didéja darbuotojy motyvacija.

e Darbuotojy motyvavimas. Jis vykdomas panaudojant tris pagrindines priemones: netiesioginis
motyvavimas; tiesioginis motyvavimas; darbuotojy luikesc¢iy realizavimas.

e Darbuotojy mokymas. Tai personalo adaptacijos praktikoje daZniausiai naudojama priemoné’

Apibendrinus galima teigti, kad Zmogiskyjy istekliy valdymo procesai yra glaudzZiai
tarpusavyje susije ir yra vienodai svarbiis. Norint organizacijai pasiekti uzsibréztus tikslus reikalingas
kvalifikuoty specialisty skaicius, todél zmogiskyjy istekliy planavimas turi biti nuoseklus, j ateities
tikslus orientuotas procesas. Atrankos proceso metu turi biiti siekiama atrinkti tinkamiausiq kandidatg,
o tai galima atlikti pasitelkus tinkamus atrankos kriterijus. Naujo darbuotojo adaptacija yra svarbus
testinis procesas, kurio sékmé didele dalimi priklauso nuo socialinés aplinkos, tarpusavio santykiy ir

bendravimo.

1.4 Motyvacija

Darbe apZvelgéme atskiras sudétines Zzmogiskyjy iStekliy valdymo proceso dalis: planavima,
verbavimg, atrankg ir adaptacijg. Svarbi zmogisSkyjy iStekliy valdymo proceso dalis yra darbuotojy
motyvacija, kuri daro tiesioginj poveikj darbuotojy elgesiui organizacijoje.

Savivaldybiy visuomenés sveikatos biurai — biudzetinés jstaigos, vykdancios valstybines
(valstybés perduoty savivaldybéms) visuomenés sveikatos priezitiros funkcijas, atstovauja vieSajam
interesui sveikatos klausimais. Savivaldybiy visuomenés sveikatos biurams gali biiti priskiriamos

vies$ojo sektoriaus ypatybes, todel darbe nagrinésime vieSojo sektoriaus darbuotojy motyvacija.

% Aisté Dromantaité ir Vytautas Pokstas, ,,Naujy darbuotojy adaptacijos ypatumai ikimokyklinio ir vidurinio ugdymo
mokyklose Lietuvoje”, Socialiniy moksly studijos 6, 2, (2014):373-374.
o Vilija Bit¢ Fominiené, Biruta Svagzdiené ir Rimantas Mikalauskas, , Naujy darbuotojy adaptacija $iuolaikinéje sporto
organizacijoje”, Ekonomika ir vadyba: aktualijos ir perspektyvos 1, 14 (2009):88.
! Inga Stravinskiené, ,,Darbuotojy adaptacijos valdymas susijungusiose organizacijose: teorinés jzvalgos”, Organizacijy
vadyba: sisteminiai tyrimai 77 (2017): 140.
"2 Liudmila Labanova, Zmogiskyjy istekliy vadyba, (Vilnius: 2010), 68.
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Siekiant jgyvendinti organizacijos tikslus darbdaviai naudoja motyvacinius veiksnius, kurie
yra labai svarbis darbuotojams, bet tuo paciu ir darbdaviui. Darbo motyvacija - tai visuma vidiniy ir
iSoriniy veiksniy, kurie skatina asmens darbing veikla, Sios veiklos trukme, bei intensyvuma, lemiancia
Sios veiklos pobtd] bei tikslus’. Nagrin€jusi motyvacijos sgvokg autoré jvardija tris esminius su
motyvacija susijusius aspektus: nuo motyvacijos priklauso daugumos zmoniy veikimas, jo trukmé ir
intensyvumas; $i sgvoka siejasi su veiksmingumu; nuo motyvacijos priklauso tikslingas ir pagrjstas
veiksmy kryptingumas™.

Skiriamos dvi motyvacijos riiSys: vidiné motyvacija ir iSoriné motyvacija. ISorinés
motyvacijos Saltinis yra darbo aplinkos sglygos, atlyginimas, santykiai su vadovais, statusas ar pats
darbas, o vidinés motyvacijos Saltinis yra individo intelektinis smalsumas, troskimas tobuléti ir daryti
karjera, noras suteikti gyvenimui prasme’”.

Egzistuoja tiesioginis rySys tarp darbuotojy motyvacijos ir pasitenkinimo darbu, nes veiksniai
skatinantys motyvacija, tuo paciu salygoja ir pasitenkinima darbu. Siuos veiksnius galima suskirstyti
vidinius - darbuotojo noras biiti veiksmingam, ir iSorinius veiksnius-darbo uzmokestis, darbuotojo
tinkamumo jvertinimas, paaukstinimas pareigose’®. Vykdydamas savo veikla Zmogus turi jaustis
itakingu dalyviu, daran¢iu poveikj aplinkai bei gauti i§ aplinkos atgalinj rysj kaip atlygi uz savo
veiklos rezultatus. Savo efektyvumo suvokimas yra viena stipriausiy elgesj motyvuojanéiy jégy’".
Noras realizuoti save, asmeniniy tiksly siekimas, socialinés garantijos, darbo salygos, saugumas yra
pagrindiniai vieSojo sektoriaus darbuotojus motyvuojantys veiksniai. Piniginis atlygis uz darba,
savarankiSkumas bei jtaka organizacijoje yra taip pat jvardijami kaip vieni i§ pagrindiniy dirbti
motyvuojanciy veiksniy'®,

Mokslin¢je literatiiroje gausu teorijy, aiSkinan¢iy darbuotojy motyvacija. Visos motyvacijos
teorijos siekia paaiSkinti, kokie yra darbuotojy poreikiai, nuo ko priklauso jy elgesys siekiant savo
tiksly, kokios priemonés labiausiai motyvuoja darbuotojus. Galima iSskirti dvi pagrindines
motyvacijos teorijy kryptis:

1. Poreikiy teorijos, kuriose svarbiausias démesys skiriamas darbuotojo poreikiams, zmogaus

asmeniniams stimulams ir tikslams, kuriy siekimas yra susijes su savo poreikiy patenkinimu.

prevencijos priemoné ar rizikos veiksnys?”, Visuomenés sveikata 2, 81 (2018): 33.
" Gabrielé Adomaityte, Viktorija Girdvainyté ir Jurgita Martinkiené, ,,Motyvacijos metodai $iuolaikinése jmonése”
Akademinio jaunimo siekiai: ekonomikos, vadybos ir technologijy jZvalgos 2016 XIII-osios tarptautinés studenty
mokslinés-praktinés konferencijos straipsniy rinkinys,
https://lwww.ltvk.It/file/repository/X111_osios_tarptautines_studentu_mokslines_praktines_konferencijos_straipsniu_rinkiny
s 2016.pdf#page=32.
" Diana Lipinskien¢, Organizaciné elgsena, (Klaipeda: 2011), 15.
’® Deimintas Valiiinas ir Rolandas Drejeris, ,,Darbuotojy pasitenkinimg darbu formuojantys veiksniai”, Ekonomika ir
vadyba (2019), http://jmk.vvf.vgtu.lt/index.php/Verslas/2019/paper/viewFile/414/178.
" Aistis Rusteika, Aisté Dirzyté, ,,Valstybés tarnautojy darbo apmokéjimo sistema motyvacijos procesy analizés poZiiiriu”.
VieSoji politika ir administravimas 13,4 (2014): 574.
" Ibid)
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2. Procesinés teorijos, kuriose nagriné¢jamos priezastys, kaip darbuotojas pasirenka vienokj ar
kitokj elgesj, kaip siekia savo tiksly. Pagrindinj vaidmenj motyvacijoje vaidina rezultaty
siekimas.

Mokslingje literatiiroje egzistuojanti motyvacijos teorijy ir darbuotojy motyvavimo biidy
imoniy darbuotojy motyvavimo pagrindas yra asmeniniai motyvai, kurie nukreipti j pageidaujamus
rezultatus, o nuo samoningy Siy rezultaty siekimo priklauso ir darbuotojy elgsena. Darbuotojo vidinés
vertybés salygoja, kad darbas yra suvokiamas kaip vertybé, kuri jprasmina darbuotojo gyvenimag
lemiant] jo vieta visuomenéje, o ne tik kaip pragyvenimo priemoniy jsigijimo Saltinis®.
VienareikSmiSkai atsakyti kaip geriausiai motyvuoti darbuotojus neijmanoma nes motyvavimas
priklauso nuo individo, salygy ir laiko bei jis néra pastovus o nuolatos kinta.

Profesiniy gebéjimy taikymas darbe, kurie gali uztikrinti kirybing saviraiSska, padéti
i$siaiSkinti galimybes naujoje veikloje, didinantys asmeninj patyrimg, Zinias, emocinius i§gyvenimus
yra pagrindiniai savivaldybiy darbuotojy veiklos motyvai®’. Darbuotojy savirealizacijos poreikiai,
i§Sukiai, atsakomybé ir pasididziavimo jausmas darbe yra motyvavimo sistemos pagal saviraiskos

motyvus pagrindas®.

e MOTYVAVIMO SISTEMA PAGAL SAVIRAISKOS MOTYVUS
Veiklos autonomiskumas < > Savarankidkumas ir atsakomybé
[galiojimy delegavimas < > Atliktos vZduoties jvertinimas laiku J
Pasitenkinimas darbu < g Specializuoty uzduo&iy skyrimas
Darbo turiningumas < =E Profesiniy gebéjimy ir veiklos suderinamumas

5 pav. Motyvavimo sistema pagal saviraiSkos motyvus

https://etalpykla.lituanistikadb.lt/object/LT-LDB-0001:J.04~2005~1367163453424/).04~2005~1367163453424.pdf.

Motyvacija vieSojo sektoriaus organizacijoje turi buti sutelkta j darbo jvairinimg, uzduociy
aiSkuma, darbo santykiy gerinima, lankstuma personalo atZvilgiu. Motyvacija, skatinanti siekti aukSty
darbo rezultaty, jauny specialisty pritraukimg ir jy motyvavimas jstaigoje testi profesing veiklg yra
svarbiausias jstaigos vadovo uZdaVinySS?’. Vidinés motyvacijos psichologinés priemonés, kurioms

organizacijos turéty skirti daugiau démesio yra darbuotojy mokymai ir karjeros vystymas, nes nuo

® Ramuné Ciarniené ir Bronius Neverdauskas, Organizacijy vadybos pagrindai, (Kaunas: Technologija, 2011), 154.
tyrimai 3,4 (2005): 87-89.
81 Lina Marcinkevi¢iiite, ,,Savivaldybés darbuotojy motyvavimo teoriniai ir praktiniai aspektai”, 242,
https://etalpykla.lituanistikadb.lt/object/LT-LDB-0001:J.04~2005~1367163453424/).04~2005~1367163453424.pdf.
82 11

Ibid, 246.
8 Zivile Juodisiate ir Jurgita Vorevi&iené, ,,Rajoniniy Lietuvos sveikatos prieZifiros jstaigy medicinos personalo skatinimo
ir motyvavimo priemoniy tyrimas”, Jaunyjy mokslininky darbai 1, 45 (2016): 7.
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kvalifikacijos lygio, tobuléjimo tiesiogiai priklauso darbuotojy kompetencija atlikti darbag kokybiskai,
nestokoti ziniy. Kita svarbi darbuotojy vidinés motyvacijos priemoné- darbuotojy jtraukimas i
sprendimy priémimg, nes tai suteikia darbuotojui galimybe prisidéti prie reik§Smingy organizacijos
tiksly, ugdo pasitikéjimo savimi jausma, kiirybiskuma, skatinamas strateginis mastymas, didéja vidinis
pasitenkinimas darbu®*.

Motyvuojant darbuotojus yra labai svarbu ieskoti naujy motyvavimo priemoniy, pagrindinj
démesj skiriant individo asmeniniams motyvams, skatinantiems darbuotojy saviraiskq, tobuléjimq ir
kvalifikacijos kélimg. Savo veiklos efektyvumo suvokimas, darbuotojy jtraukimas j sprendimy
priémimo procesus, jy jtakos organizacijoje stiprinimas yra pagrindiniai motyvai, ugdantys

pasitikéjimo savimi bei atsakomybés jausmq.

1.5 Veiklos vertinimas

Darbuotojy veiklos vertinimas yra sudétiné Zzmogiskyjy iStekliy valdymo proceso dalis, kuris
padeda igyvendinti organizacijos strategija, siekti organizacijos tiksly. Darbuotojy veiklos vertinimas
yra veiksminga priemong, teikianti naudos ir pa¢iam darbuotojui, ir vadovui ir visai organizacijai.
Vertinimo metu atskleidziami darbuotojy veiklos trukumai ar jvardijami sugebéjimai bei privalumai
motyvuoja darbuotojus tobulintis, kelti kvalifikacija, dalyvauti mokymuose®™. Su veiklos vertinimu
siegjami ir administraciniai vertinimo tikslai: dokumentavimas, atlygis, paaukstinimas, atleidimas i§
darbo, personalo sumazinimas, tobulintinos veiklos identifikavimas, atrankos Kkriterijai, teisiniai
reikalavimai, mokymo ir ugdymo programy efektyvumas, Zmogiskyjy istekliy planavimas%.

Gera darbuotojy vertinimo sistema turi Siuos svarbius pozymius:

e susijusi su konkre€ia veikla, grindZiama iSmatuojamais, konkreciais, lengvai stebimais ir

iSmatuojamais kriterijais;

e patikima ir validi, paremta objektyviais duomenimis;

e standartizuota;

e praktiSka ir veiksminga;

e priimtina organizacijy vadovams, zmogiskyjy iStekliy specialistams ir darbuotojams;

e palanki darbuotojy tobul¢jimo aplinka, kurioje skatinamos darbuotojy pastangos tobuléti,

e darbuotojy atvirumas veiklos tobulinimo sitilymams, rySys tarp vadovo ir pavaldini087.
Darbuotojy veiklos vertinimas yra neatsiejamas nuo motyvacijos. Motyvacijos tiksly

1§sikelimo teorijos praktinis pritaikymas, kai bendri organizacijos tikslai paver¢iami konkreciais jos

8 Aisté Capiené ir Rasa Merkiené, ,,Studenty motyvavimo veiksniai ir priemonés, uztikrinan&ios aktyvy dalyvavima
verslumo ugdymo praktikoje”, Scientific Journal 36, 2 (2014): 248.

% Feliksas Klupgas, ,,Darbuotojy veiklos vertinimo aktualijos”, http://vadyba.asu.1t/7/62.pdf.

8 Vladimiras Grazulis ir kt., Zmogiskyjy istekliy valdymas, (Vilnius: 2015), 344.

87 Grazulis, supra note, 348.
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struktiiriniy vienety ir individualias organizacijos nariy tikslais apibiidinami tiksliniu valdymu.
Tikslinio valdymo procese tikslai leidziami kaskadomis per visg organizacija, Sis procesas veikia ir ,,i$
apacios aukstyn", ir ,,i§ virSaus zemyn" sudarydamas tiksly hierarchija, sujungiancia vieno lygio tikslus
su aukstesnio lygio tikslais®. Tikslinio valdymo metodu paremtas darbuotojy vertinimo modelis
padeda organizuoti kryptingg darbuotojy kvalifikacijos kélimg, kurti nuolatinio mokymosi bei

tobuléjimo sistema®.

N Vertinimo tikslas Vertinimo sistema
Siekti organizuoti kryptinga
darbuotoju mokymo, kvalifikacijos
kélimo sistema.

Vertinimo kriterijai (turinys)
Darbuotoju kvalifikacija, kompetencijos,
gebéjimai, dalykinés savybés. (Kriterijai

turi biti i$skiriami atsizvelgiant | —
darbuotojo pareigybés apraSyma.)

Vertinimo metodai
. s Vertinamojo pokalbio metodas.
Atliekamas vertinimas o e
(Tikslinio valdymo metodas.) (-

Vertintojai
Tiesioginis vadovas

Vertinimo rezultatai
Vertinimo metu i$siaiSkinamos darbuotojy Vertinimo atlikimo daZnumas
stipriosios ir silpnosios savybés, Ziniuy, Kasmetinis vertinimas arba esant
gebéjimy privalumai ir triikumai. Remiantis poreikiui, pvz.: jei darbuotojas
gautais rezultatais yra priimamas sprendimas. perkeliamas dirbti | kitg sritj,

jei keiciasi tiesioginis vadovas
paties darbuotojo pageidavimu arba jei
pasikeité darbo vietos reikalavimai ar
darbo salygos.

Sprendimy priémimas
Sudaromi tolesni darbuotojy kvalifikacijos
kélimo, mokymosi planai.

6 pav. Vertinimo organizavimo procesas
Saltinis: Laima Liukinevigiené ir Edita Garoliené, “Studijy aplinkos personalo veiklos vertinimo kryptingumas
kuriant personalo veiklos vertinimo sistemg aukstojoje mokykloje”, Ekonomika ir vadyba: aktualijos ir perspektyvos 2, 15
(2009):170

Tiksliniu valdymu yra paremtas ir sveikatos prieziliros specialisty veiklos vertinimas, kuris
atliekamas vadovaujantis LR sveikatos apsaugos ministro 2017 m. balandzio 10 d. jsakymu Nr. V-397
,»Deél valstybés ir savivaldybiy jstaigy sveikatos priezitiros specialisty veiklos vertinimo tvarkos apraso
patvirtinimo®. Specialisto veiklos vertinimo procediira apima: specialisto veiklos nagrinéjima,
specialisto veiklos jvertinimg, veiklos vertinimo iSvados suraSymg. Atsizvelgdamas ] biudzetinés
jstaigos metinio veiklos plano priemones, tiesioginis specialisto vadovas nustato specialistui metines

veiklos uzduotis, siektinus rezultatus, jy vertinimo rodiklius bei rizika, kuriai esant uzduotys gali biiti

8 Stephen P. Robbins, Organizacinés elgsenos pagrindai, (Poligrafija ir informatika 2003), 80.
% Laima Liukinevi¢iené ir Edita Garoliené, ,,Studijy aplinkos personalo veiklos vertinimo kryptingumas kuriant personalo
veiklos vertinimo sistema aukstojoje mokykloje”, Ekonomika ir vadyba: aktualijos ir perspektyvos 2, 15 (2009):164.
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nejvykdytos (jg tiesioginis vadovas nustato jvertindamas nuo darbuotojo nepriklausancias aplinkybes).
Uzduotys turi buti aiSkios, jvykdomos, turéti nustatyta jvykdymo terming, o siektiny rezultaty
vertinimo rodikliai turi biiti aisktis ir leisti jvertinti, ar pasiektas konkretus rezultatas. Tiesioginio
pokalbio metu vadovas su specialistu aptaria darbuotojo pasiektus rezultatus, vykdant jam
suformuluotas uzduotis, ir jo veiklg per praéjusius kalendorinius metus, suformuluoja einamyjy mety
uzduotis, siektinus rezultatus, jy vertinimo rodiklius ir rizika, kuriai esant uzduotys gali biti
nejvykdytos bei aptaria darbuotojo kvalifikacijos tobulinimg. Priklausomai nuo to, kaip specialistas
atliko jam pavestas metines uzduotis, veikla gali bati vertinama: labai gerai, gerai, patenkinamai,
nepatenkinamai®.

Darbuotojy vertinimas leidzia tiesioginiam vadovui aptarti su darbuotoju jo nesékmes, bei jas taisyti,
taciau vadovas vertinant darbuotojg, negali i§vengti subjektyvumo, tokiame vertinime gali pasireiksti
»Aureolés” arba ,,Etiketés” efektai. Siekiant iSvengti vadovo subjektyvumo reikia juos apmokiyti,
pabréZiant pagrindines klaidas vertinant darbuotojusgl.

Apibendrinus galima teigti, kad darbuotojy veiklos vertinimas yra veiksminga motyvacijos
priemoné abipusiai naudinga ir darbuotojams ir darbdaviams, skatinanti darbuotojus tobulintis bei
kelti kvalifikacijq,. Darbuotojy vertinimas turi biiti paremtas konkreciais vertinimo kriterijais, kurie
turi buti patikimi ir validis, priimtini ir darbuotojams ir vadovams, leidZiantys jvertinti ar buvo

pasiekti uzsibrézti rezultatai bei padedantys kurti darbuotojy mokymo ir kvalifikacijos kélimo sistemgq.

1.6 Zmogiskyjy istekliy mokymas ir tobulinimas

Globalizacija, Siuolaikiniy technologijy plétra, didéjanti konkurencija skatina jmones
lanksciai prisitaikyti prie poky¢iy bei nuolatos mokyti bei tobulinti Zmogiskuosius isteklius, nes
organizacijos zinios yra svarbus Saltinis, nuo kurio priklauso visos organizacijos veiklos sékmé.
Zmogiskasis veiksnys organizacijoje apima Zinias, jgiidzius, visuomenés gyvybine energija, kuria
galima didinti investuojant ; Zmogaus ugdymg. Tai yra asmens ar zmoniy grupés kiirybiSkumo ir
galimybiy rodiklis®>. Patobulinus mokymo turinio samprata, kuri buvo susijusi vien tik su darbo
igidziy formavimu, mokymas yra jvardijamas kaip jvairios korekcinés priemonés, padedancios
uzpildyti darbuotojy Ziniy spragas: sprendimy priémimo, konflikty valdymo, darbo komandoje ir kt.%,
Zmogiskyjy istekliy ugdymas suprantamas kaip asmenu, grupiy, komandy ir organizacijy mokymasis

ir jgidziy lavinimas, pagrjstas intervencijomis, kuriy tikslas kuo geresnis vystymasis bei Zmoniy ir

% Deél Valstybeés ir savivaldybiy jstaigy sveikatos prieziiiros specialisty veiklos vertinimo tvarkos aprao patvirtinimo*
LRS, ziareta 2020 lapkricio 2 d., https:/e-
seimas.lrs.It/portal/legal Act/It/ TAD/162ae4c01f3f11e79f4996496b137f39?jfwid=5v2xffhg5.
%! Erika Zuperkiené ir Aurimas Zuperka, ,,Personalo vertinimo proceso tobulinimo teoriniai aspektai”, Management theory
and studies for rural business and infrastructure development 20, 1 (2010), http://vadyba.asu.lt/20/182.pdf.
% Stanislaw Domanski, Kapital ludzki i wzrost gospodarczy, (Warszawa: Sckola Glowna Handlowa 1990), 19.
% Algirdas Salgius ir Ingrida Sarkiinaite, Zmogiskyjy istekliy valdymas, (Vilnius: 2011), 121.
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organizacijos efektyvumas. Tai terminas, apibréziantis edukacinés veiklos mastg, kuri yra orientuota j
darbuotojy kompetencijy ugdyma, paliecianti vienodai kaip ir aktyvumga globaliu mastu ir atvejus
atskirose jmonése”. Pabréziant mokymo ir vystymo proceso bitinuma daZnai Sios skirtingos savokos
klaidingai tapatinamos, nors $ios sgvokos turi ir bendry sgly¢io taSky. Mokymosi ir vystymosi sgvokos
suprantamos kaip turimy darbuotojo ziniy, jgidziy ir sugeb&jimy tobulinimas arba naujos
kvalifikacijos suteikimas, ta¢iau mokymasis susijes su darbuotojo kvalifikacija, kuri reikalinga atlikti
Siuo metu darbuotojui pavestas funkcijas, o vystymasis susijes su kvalifikacija, kuri bus reikalinga
ateityje, naujoms darbo uzduotims atlikti®. Pripazjstama, kad egzistuoja aktuali jgudziy ir darbo vietos
neatitikimo problema, kuri pasireiSkia darbuotojy kvalifikacijos ir kompetencijy neatitikimu
konkregioje darbo vietoje. Sis neatitikimas sukelia jvairiy neigiamy asmeniniy, ekonominiy ir
socialiniy padariniy darbuotojams®®. Mokymu yra suinteresuoti ne tik patys darbuotojai, bet ir
organizacijos, nes tai teikia abipuse nauda. Darbuotojas jgyja naujy ziniy, geréja jo karjeros galimybeés,
maziau kyla darbo problemy. Organizacijai teikiama mokymo ir tobulinimo nauda nekelia abejoniy:
mazéja kontrolés butinumas, didéja darbo efektyvumas ir nasumas, mazéja sgnaudos, geréja darbo
kokyb¢, didéja darbo motyvacija ir organizacijos lankstumas. Zmogiskyjy istekliy ugdymas yra
nuolatinis asmenybés pokycius skatinantis procesas, turintis rysj su ateitimi, kuris vykdomas keliuose
lygmenyse. Individualus lygmuo yra orientuotas j darbuotojy ir vadovy ugdyma, o komandos ir
organizacijos lygmenyje ugdymo proceso iniciatorius yra pati organizacija. Ugdymo proceso s¢kmé
priklauso nuo tikslingai pasirinkty mokymo ir ugdymo metody, kurie nuolatos evoliucionuoja.
Zmogiskyjy istekliy vadybos teorijoje bei Ziniy vadybos koncepcijoje i§skiriamos mokymo metody
raidos tendencijos:

e Metody tendencija. Tradiciniy paskaity metodus keicia Siuolaikiniai grupiniai metodai,
jtraukiantys klausytojus j sprendimy paieskos metodus.

e  Savarankisko ir neformalaus mokymosi tendencija. Kiekvienas darbuotojas pasirenka jam
patogy laikg ir budg, metodus bei 1Sy investavimo biidg tobulinti savo kvalifikacijg ir lavinti
kompetencijas®’.

Siuo metu vyraujanéiame kvalifikacijos tobulinimo modelyje mokymai vyksta gana
fragmentiskai, nes jie siejami su kvalifikacijos tobulinimu ne darbo vietoje o iSoréje, néra aiskios

mokymy rezultaty vertinimo sistemos. Priartinus mokymasi prie darbo aplinkos organizacijoje yra

% Neal Chalofsky, ,,A unifying definitionfor the human resource development profession”, Human Resouce development
Quarterly 3, 2, (1992): 181.
% Jovita Vveinhardt ir Vaida Juciuté, , Personalo mokymosi ir vystymosi potencialo panaudojimas gerinant darbo kokybe
paslaugas teikiancioje organizacijoje”, Vadyba 1, 12 (2008): 103.
% Mantas Sekmokas, ,,Socialinis kapitalas ir socialiniai jgiidziai- Lietuva tarptautiniame kontekste”, Ateities verslas 1
(2013): 12.
%" Kristina Mejeryté-NarkeviGiene, ,,Zmogiskyjy istekliy ugdymas turizmo sektoriuje”, Mokslo darbai 6, 1 (2015): 227.
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kuriama mokymo terpé, kuri papildo kvalifikacijos tobulinimg iSor¢je ir sglygoja esminius geb¢jimy ir
kompetencijy poky&ius®.

Vetrenkiené, analizuodama visuomenés sveikatos priezitiros specialisty testinio mokymo
situacijg globaliy visuomenés sveikatos problemy kontekste pazymi, kad specialisty jgytos bendrosios
ir dalykinés kompetencijos turi buti plétojamos pasitelkus holistinj ir sisteminj poziiirj, apibréziant
visuomenés sveikatos prieziiiros specialisty veiklg jy darbo srityje ir organizuojant jy testinj mokyma,
kuris realizuoja mokymosi visa gyvenima koncepcija. Autoré pateikia visuomenés sveikatos
specialisty testinio mokymosi modelj, kuriame tinkamai ir efektyviai tobulinama kvalifikacija turi

atitikti vykdomos veiklos ir specialisty kompetetingumo poreikiusgg.

h

Sveikatos buklés Esminés Reikalinga
— —> ..
nustatymas problemos kompetencija
Kompetencijos Kvalifikacijos Testinio mokymosi
vertinimas < kelimo renginiai < poreikis

7 pav. Visuomenés sveikatos specialisty testinio mokymo (-si) modelis

Saltinis: Vilma Vetrenkiené, “Visuomenés sveikatos prieziiiros specialisty testinis mokymasis darnios visuomenés
sveikatos problemy kontekste”, Mokslo darbai 6, 1 (2015): 147.

Sakalas sitlo keisti ir tobulinti esamas kvalifikacijos kélimo sistemas jmonése ir akcentuoja
besimokan¢ios organizacijos kiarimo svarba'®. Sékmingg jmoniy pertvarka uztikrinty deramai
motyvuoti, susipazing su naujausiais laiméjimais, atsakingi darbuotojai, kuriy ugdymas vykdomas
suktirus mokymy ir kvalifikacijos kélimo stimuly sistemqml. Besimokancios organizacijos modelio
jgyvendinimui pritaria ir Daciulyté, kuri jvardija esminius besimokancios organizacijos bruoZus.
Besimokanc¢ioje organizacijoje visiems organizacijos nariams sudaromos mokymosi galimybeés,
akcentuojamas bendradarbiavimas ir lankstumas, mokymas akcentuojamas kaip pagrindiné
organizacijos kultiros vertybé. Tobul¢jima jgalinancios aplinkos ir mokymo kulttiros kiirime be galo
svarbus yra vadovo vaidmuo, kuris turi bati lyderiu ir nurodyti darbuotojams veikimo kryptj'®.
Siekiant asmeniui kompetetingai veikti tam tikroje profesin¢je veikloje yra akcentuojamas
visaapimantis mokymas(sis), kurj uztikrina jvairiy mokymosi formy dermé: formaliojo, neformaliojo ir

savaiminio jvairiy sri¢iy mokymasis visa gyvenima'® .

% Riita Daciulyte, ,,Zmogiskyjy istekliy vystymo aspektai Lietuvos savivaldybése”, Viesoji politika ir administravimas 10,
4 (2011): 638.

% Vilma Vetrenkiené, ,,Visuomenés sveikatos priezitiros specialisty testinis mokymasis darnios visuomenés sveikatos
problemy kontekste”, Mokslo darbai 6, 1 (2015): 147,
https://www.slk.1t/sites/default/files/studijos_siuolaikineje_visuomeneje_2015.pdf#page=140

100 Algimantas Sakalas, Personalo vadyba, (Kaunas: Technologija, 2001), 48.

191 Algimantas Sakalas, Personalo vadyba, (Vilnius: Margi rastai, 2003), 171

192 Dagjulyté, op.cit., 635.

103 Andrius Valickas ir kt., Asmeninés karjeros valdymas, (Vilnius: 2014), 145,
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Apibendrinant galima teigti, kad akcentuojama mokymosi visq gyvenimg svarba, sisteminis
bendryjy ir dalykiniy kompetencijy plétojimas holistiniu poZiiriu, pasitelkiant naujausius mokymo
metodus bei formas. Mokymas abipusiai naudingas ir organizacijai ir atskiram jos nariui, kadangi jis
jgvja daugiau galimybiy susidoroti su naujomis uzduotimis, pajusti pasitenkinimq darbu, biti jvertintam
ir realizuoti save. PabréZiama besimokancios organizacijos kiirimo svarba, sudarant mokymosi

galimybes visiems organizacijos nariams turintiems savo vidines nuostatas ir motyvacijq.
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2. SAVIVALDYBIU VISUOMENES SVEIKATOS BIURU VEIKLOS
TEISINIS REGLAMENTAVIMAS

Sveikata suprantama kaip miisy kasdieninio gyvenimo dalis, gyvenimo kokybés rodiklis,
kurig individai ir bendruomenés stengiasi iSlaikyti suprasdami jos verte, todél sveikata galima
apibiidinti kaip asmens ir bendruomenés saviraiskos biidg kuriant gerove, kurig akcentuoja teigiamas
sveikatos supratimas. 1948 m. Pasaulio sveikatos organizacija savo konstitucijoje sveikatg apibrézé
kaip visapuse fizine, dvasing ir socialine gerove, o ne tik ligy ar negalavimy nebuvimu'®. Visuomenés
sveikatos prieziiiros jstatyme visuomeneés sveikata jvardijama kaip gyventojy visapusé dvasing, fiziné
ir socialiné gerovée®,

Susirtipinimas Lietuvos gyventojy sveikata, atsizvelgiant j blogéjancias tendencijas, paskatino
parengti Lietuvos nacionaling sveikatos koncepcija, kurioje akcentuojama sveikatos i§saugojimo, jos

stiprinimo bei ligy profilaktikos svarba'%®

. Igyvendinant minéta koncepcija siekiant gerinti ligy
profilaktika, plétoti galimybes greitai reaguoti  sveikatai kylanCias grésmes, reformuoti ir priartinti
prie bendruomenés visuomenés sveikatos sistema buvo patvirtinta Lietuvos nacionaliné¢ visuomenés
sveikatos priezitiros 20062013 mety strategija, kurios pagrindiniai uzdaviniai - jtvirtinti visuomengés
sveikatos svarbg valstybés ir savivaldybiy politikoje; mazinti sergamumg uzkre¢iamosiomis ir
neinfekcinémis ligomis; gerinti visuomenés sveikatos stebéseng ir gyventojy informuotumg
visuomenés sveikatos klausimais, uztikrinti pasirengimg greitai reaguoti j sveikatai kylancias grésmes;
rupintis vaiky ir jaunimo sveikatos i$saugojimu ir gerinimu; tobulinti visuomenés sveikatos prieziliros
vadyba. Vienu i§ biidy kuriuo bty jgyvendinami strategijos uZzdaviniai yra tinkamos visuomenés
sveikatos prieziliros infrastruktiiros nustatymas restruktiirizuojant, modernizuojant nacionalinio ir
teritorinio lygio visuomeneés sveikatos prieziiiros jstaigas bei savivaldybiy visuomeneés sveikatos biury
steigimas'®’.

Visuomenés sveikatos priezitiros jstatymas apibrézia savivaldybés vykdomas visuomenes
sveikatos priezitiros funkcijas: vykdyti valstybines (valstybés perduotas savivaldybéms) visuomeneés
sveikatos prieziliros funkcijas: visuomeneés sveikatos priezilira savivaldybés teritorijoje esanciose
ikimokyklinio ugdymo, bendrojo ugdymo mokyklose ir profesinio mokymo jstaigose ugdomy mokiniy

pagal ikimokyklinio, prieSmokyklinio, pradinio, pagrindinio ir vidurinio ugdymo programas,

104 Zenonas Javtokas, Visuomenés sveikatos stiprinimo konspektas, (Vilnius: 2009), 5.
105 Lietuvos Respublikos Visuomenés sveikatos priezitiros jstatymas”, LRS, Zitiréta 2019 lapkricio 3 d., https:/e-
seimas.lIrs.It/portal/legal Act/It TAD/TAIS.167900/asr.
106 Deél Lietuvos nacionalinés sveikatos koncepcijos ir jos jgyvendinimo”, LRS, Zifiréta 2019 lapkri&io 3 d., https:/e-
seimas.lIrs.It/portal/legal Act/It/ TAD/TAIS.3044?jfwid=92zt7qfx4.
197 Deél Lietuvos nacionalinés visuomenés sveikatos prieziiiros 2006-2013 mety strategijos ir jos jgyvendinimo priemoniy
20062008 mety plano patvirtinimo”, LRS, zitiréta 2019 lapkricio 3 d., https://e-
seimas.lIrs.It/portal/legal Act/It/ TAD/TAIS.146046/asr.
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visuomenes sveikatos stiprinimg, visuomenés sveikatos stebésenqlos. Visuomengés sveikatos biuras —
Sioms funkcijoms vykdyti isteigta visuomenés sveikatos priezitiros biudzetiné jstaiga. Siekiant gerinti
visuomenés sveikatos prieziliros prieinamumg bei uztikrinti valstybiniy visuomenés sveikatos
priezituros funkcijy vykdyma savivaldybése yra pleCiamas visuomenés sveikatos biury tinklas. 2019 m.
duomenimis Lietuvoje veiké 47 savivaldybiy visuomenés sveikatos biurai, kuriuose dirbo 1143
visuomenés sveikatos specialistai’®. Priklausomai nuo savivaldybés, kuriai biuras teikia paslaugas,
gyventojy skaiciaus bei mokykly ir ikimokyklinio ugdymo ijstaigy savivaldybéje skaiciaus, zenkliai
skiriasi visuomenés sveikatos specialisty etaty skaicius biuruose ir varijuoja nuo 8 iki 1810,

Visuomenés sveikatos stiprinimas iki 2013 m. pabaigos buvo savivaldybiy savarankiskai
vykdoma visuomenés sveikatos prieziiiros funkcija, o nuo 2014 m. sausio 1 d. — valstybiné (valstybés
perduota savivaldybéms). Visuomenés sveikatos priezitros funkcijoms jgyvendinti savivaldybéms yra
skiriamos 1&30s i3 valstybés biudzeto™!.

Savivaldybés visuomenés sveikatos biuro veiklos tikslas - riipintis savivaldybés gyventojy
sveikata, vykdant savivaldybiy visuomenés sveikatos priezitra, kuria siekiama mazinti gyventojy
sergamumag ir mirtinguma, gerinti gyvenimo kokybe, teikiant kokybiSkas visuomenés sveikatos
prieziliros paslaugas. Pagrindinés visuomenés sveikatos biuro veiklos yra visuomenés sveikatos
stiprinimas ~ savivaldybés bendruomen¢je, savivaldybés visuomenés sveikatos stebésena
(monitoringas), uzkreCiamyjy ligy profilaktika savivaldybéje, neinfekciniy ligy ir traumy profilaktika
ir kontrol¢ savivaldybéje, visuomenés sveikatos programy savivaldybéje jgyvendinimas, vaiky ir
jaunimo sveikatos stiprinimas, bendradarbiavimas su socialiniais partneriais ir kt.**2. Lietuvos
Respublikos sveikatos apsaugos ministro jsakymu yra patvirtintas Savivaldybés visuomenés sveikatos
biure privalomy pareigybiy sarasSas, kuriame numatytos 4 pareigybés: direktorius; visuomeneés
sveikatos specialistas, vykdantis visuomeneés sveikatos stebéseng; visuomenés sveikatos specialistas,
vykdantis visuomenés sveikatos stiprinimg; visuomenés sveikatos specialistas, vykdantis sveikatos
prieziiirg mokykloje. Siuo jsakymu patvirtinti visuomenés sveikatos specialisto, vykdanéio visuomenés
sveikatos stebéseng bei visuomenés sveikatos specialisto, vykdancéio visuomenés sveikatos stiprinimg
kvalifikaciniy reikalavimy aprasSai. Sveikatos prieziira mokykloje vykdoma vadovaujantis sveikatos
priezitiros mokykloje tvarkos aprasu, patvirtintu Lietuvos Respublikos sveikatos apsaugos ministro ir

Lietuvos Respublikos §vietimo ir mokslo ministro 2005 m. gruodzio 30 d. jsakymu Nr. V-1035/ISAK-

108 Lietuvos Respublikos Visuomenés sveikatos prieZiiiros jstatymas”, LRS, itiréta 2019 lapkricio 3 d., https:/e-

seimas.Irs.It/portal/legal Act/It/TAD/TAIS.167900/asr.
19 Visuomenés sveikatos prieziiiros specialistai 2019 m., (Vilnius: Higienos instituto technologijy centras, 2020), 5.
110 [pyi

Ibid, 7.
M Valstybinio audito ataskaita. Visuomenés sveikatos stiprinimo organizavimas savivaldybése 2015 m. kovo 10 d. Nr.
VA-P-10-2-3,
https://www.academia.edu/27146760/VISUOMEN%C4%96S_SVEIKATOS_STIPRINIMO_ORGANIZAVIMAS_SAVI
VALDYB%C4%96SE.
12 Deél Savivaldybes visuomenés sveikatos biuro pavyzdiniy nuostaty patvirtinimo®, LRS, Zifiréta 2019 lapkricio 3 d.,
https://e-seimas.Irs.It/portal/legal Act/It/TAD/TAIS.316517.
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2680 ,,Dé¢l sveikatos priezitiros mokykloje tvarkos apraso patvirtinimo®, kuriuo reglamentuojamas
visuomenés sveikatos prieziiros mokykloje organizavimas, visuomenés sveikatos specialisto
funkcijos, teisés ir pareigos. 2016 m. Sis teisés aktas buvo pakeistas ir iSdéstytas nauja redakcija,
kurioje visuomenés sveikatos specialisty formalias funkcijos, tokias kaip informacijos kaupimas,
informacijos sklaida, pagalba mokiniui pakeistos organizacinémis, vadybinémis, tiriamosiomis
funkcijomis. Visuomengs sveikatos specialisty funkcijos:

» tvarkyti formoje Nr. 046/a ,,Medicininis pazymé¢jimas™ nurodytus mokinio asmens, jskaitant
sveikatos, duomenis, juos analizuoti;

* rinkti, kaupti ir analizuoti stebésenos duomenis apie mokiniy gyvensena;

» teikti iSvadas ir pasitilymus dél mokiniy sveikatos buklés mokyklos bendruomenei;

* su bent vienu mokinio, prad¢jusio lankyti mokykla ir ugdomo pagal ikimokyklinio, prieSmokyklinio
ir pradinio ugdymo programas, tévu (globéju, riipintoju) aptarti mokinio sveikatos stiprinimo ir saugos
poreikj, o kity mokiniy — pagal poreikj;

* identifikuoti mokiniy sveikatos stiprinimo ir sveikatos ziniy poreikj, sveikatos raStingumo lygi
atsizvelgiant | jy amziaus tarpsnius;

» mokyklos aplinkoje identifikuoti visuomenés sveikatos rizikos veiksnius;

* teikti siiilymus dél mokiniy sveikatos stiprinimo ir mokyklos aplinkos sveikatinimo priemoniy
jtraukimo j mokyklos strateginius veiklos planus mokyklos administracijai;

* organizuoti mokiniy sveikatos stiprinimo priemoniy ir mokyklos aplinkos sveikatinimo priemoniy
igyvendinimg ir jgyvendinti jas pagal kompetencija;

+ dalyvauti planuojant ir jgyvendinant sveikatos ir lytiSkumo ugdymo bei rengimo Seimai bendraja
programg ar kitg sveikatos ugdymo veiklag mokykloje;

« teikti sveikatos Zinias mokyklos bendruomenei apie sveikatos i§saugojima bei sveikatos stiprinimo
biidus, mokyti pritaikyti jas praktiskai;

« teikti ir (ar) koordinuoti pirmosios pagalbos teikima mokykloje;

* tikrinti mokiniy asmens higieng;

» padéti mokyklai jgyvendinti asmens sveikatos prieziiiros specialisty rekomendacijas mokiniams,
sergantiems létinémis neinfekcinémis ligomis;

* planuoti ir taikyti uzkreciamyjy ligy ir jy plitimo profilaktikos priemones pagal kompetencija;

* dalyvauti jgyvendinant uzkre¢iamosios ligos zidinio ar protriikio kontrolés priemones;

* konsultuoti mokyklos ar maitinimo paslaugy teikéjy darbuotojus, atsakingus uz mokiniy maitinima,
sveikos mitybos ir maisto saugos klausimais;

* priziliréti mokiniy maitinimo organizavimo atitikt] maitinimo organizavimo ikimokyklinio ugdymo,
bendrojo ugdymo mokyklose ir vaiky socialinés globos jstaigose tvarkos apraSo, nustatytiems

reikalavimams;
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« dalyvauti mokyklos vaiko gerovés komisijos veikloje ir jsivertinant mokyklos veikla'',

Visuomenés sveikatos prieziliros organizavimo tvarkos apraSe numatytos Visuomenés
sveikatos specialisto funkcijos yra daugialypés ir jvairiapusés, todél sveikatos priezitira mokykloje gali
vykdyti kvalifikacinius reikalavimus atitinkantys specialistai. Specialistas, vykdantis visuomenés
sveikatos priezitira mokykloje privalo turéti aukstajj universitetinj biomedicinos moksly studijy srities
visuomenés sveikatos krypties iSsilavinimg ir bakalauro ar aukStesnj kvalifikacinj laipsnj. Istatyme
numatyta iSlyga, kad iki 2024 m. liepos 1 d. visuomenés sveikatos specialisto kvalifikacija turintiems
specialistams yra prilyginami baige medicinos felCerio, fel¢erio-laboranto, sanitarijos fel¢erio, higienos
felcerio, higienisto, felCerio, vaiky jstaigy medicinos sesers, medicinos sesers, akuserio, bendrosios
praktikos slaugytojo studijy programas. Papildomai Sie specialistai turi biiti baigg atitinkamos trukmeés
profesinio tobulinimo kursus, suderintus su sveikatos apsaugos ministerija bei turéti darbo mokykloje
patirties'*.

Panasiis reikalavimai taikomi ir visuomenés sveikatos stiprinimo specialistams. Visuomenés
sveikatos stiprinimo specialistu gali dirbti asmenys, turinys aukstajj ar jam prilygintg sveikatos moksly
studijy krypties grupés visuomenés sveikatos studijy krypties iSsilavinimg. Visuomenés sveikatos
specialisto kvalifikacija turintiems specialistams yra prilyginami specialistai turintys Lietuvos
aukstesniyjy medicinos mokykly, aukstojo mokslo institucijy iSduotus diplomus, pazyméjimus ir kitus
dokumentus, patvirtinan¢ius medicinos felCerio, sanitarijos felCerio, higienos felCerio, higienisto,
felcerio, medicinos sesers, vaiky jstaigy medicinos sesers, bendrosios praktikos slaugytojo studijy
programy baigimg bei baige ne trumpesnius kaip 120 valandy trukmés visuomenés sveikatos srities
profesinio tobulinimo kursus, kuriy programos suderintos su Lietuvos Respublikos sveikatos apsaugos
ministerija (naujai j pareigas priimamiems specialistams netaikoma).

Nuo 2018 m. prapléstos visuomenés sveikatos specialisto kompetencijos sritys, tod¢l fizinio
aktyvumo skatinimo, psichikos sveikatos stiprinimo, burnos sveikatos stiprinimo bei sveikos mitybos
srityse gali dirbti atitinkama aukstajj i$silavinima turintys kvalifikuoti specialistai'*”.

Lietuvoje savivaldybiy visuomenés sveikatos biuruose dirba ir asmenys, neturintys aukstojo
18silavinimo (2017 m. tyrimo duomenimis pus¢ savivaldybés visuomenés sveikatos biury specialisty
turéjo auksStesnjji arba aukstaji koleginj iSsilavinimg), nors visuomeneés sveikatos specialistus pagal

Sios krypties programa rengia net 4 aukstosios mokyklos. Tokia situacija susikloste dél to, kad jkiirus

113 Dél sveikatos prieziiiros mokykloje tvarkos aprago patvirtinimo®, LRS, Ziiiréta 2019 lapkri¢io 3 d., https:/e-
seimas.Irs.It/portal/legal Act/It/ TAD/TAIS.268649/asr.
14 Deél Lietuvos Respublikos sveikatos apsaugos ministro 2007 m. rugpjiéio 1 d. jsakymo Nr. V-630 ,,Dél visuomenés
sveikatos priezitiros specialisto, vykdancio sveikatos priezitirg mokykloje, kvalifikaciniy reikalavimy apraso patvirtinimo*
pakeitimo®, LRS, zitiréta 2019 lapkricio 3 d., https://e-
seimas.lrs.It/portal/legal Act/It/T AD/e8a8faa0e62b11e7b4d1bdd5f1a9ffOe.
115 Deél Lietuvos Respublikos sveikatos apsaugos ministro 2007 m. Lapkri&io 15 d. Isakymo Nr. V-918 . Dél savivaldybés
visuomenés sveikatos biure privalomy pareigybiy saraso ir joms keliamy kvalifikaciniy reikalavimy patvirtinimo*
pakeitimo®, LRS, zitiréta 2019 lapkricio 3 d., https://e-
seimas.lIrs.It/portal/legal Act/It/ TAD/d5f56cd1318611e8ab62b6c0fc2adb3f.
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savivaldybiy visuomenés sveikatos biurus ir delegavus jiems sveikatos priezitros funkcijy vykdyma
ikimokyklinése jstaigose ir mokyklose jose dirbe¢ asmens sveikatos specialistai (slaugytojai) buvo
perkvalifikuoti ir jgijo teis¢ vykdyti visuomenés sveikatos prieziros funkcijas ugdymo jstaigose™*®.

Visuomenés sveikatos stebésena — tikslingai organizuotas ir sistemingai atliekamas
visuomenes sveikatos biiklés, ja veikianCiy visuomenés sveikatos rizikos veiksniy duomeny rinkimas,
kaupimas, apdorojimas, saugojimas, analizé ir vertinimas, kuri gali buti vykdoma valstybés arba
savivaldybés lygmeniu. Savivaldybiy visuomenés sveikatos stebéseng vykdo visuomeneés sveikatos
biurai, siekiant gauti i§samig informacijg apie savivaldybiy teritorijy visuomenés sveikatos bukle ir
remiantis objektyvia informacija planuoti bei jgyvendinti vietines visuomenés sveikatos prevencijos
priemones. Vykdant visuomenés sveikatos stebéseng, stebima, vertinama ir analizuojama:

* visuomenés ir jos grupiy sveikatos biiklé, jos kitimo duomenys;

* fizikiniai, cheminiai, biologiniai, ergonominiai ir kiti fizinés aplinkos veiksniai ir jy rySys su
sveikata;

* socialiniai, ekonominiai, psichosocialiniai veiksniai ir jy rySys su sveikata;

* gyvensena ir jos rysys su sveikata;

* sveikatos prieziiiros sistemos raida;

« kiti visuomenés sveikatos stebésenos programoje numatyti objektai'®’.

Kalbant apie savivaldybés visuomenés sveikatos stebésenos specialistus, reikia konstatuoti,
kad didzioji jy dalis turi visuomenés sveikatos kvalifikacinj laipsnj, patvirtinant] reikiama
kvalifikacija, taciau sudétingoms visuomenés sveikatos stebésenos funkcinéms uzduotims vykdyti
didZioji dalis specialisty pageidauty tobulinti savo praktinius gebé&jimus bei jgﬁdiiusllg.

Analizuojant visuomeneés sveikatos zmogiSkyjy iStekliy teritorinj pasiskirstymg tenkantj 10
tiikst. gyventojy galima jvardinti, kad jis yra netolygus. DidZiausia dalis specialisty, tenkanc¢iy 10 tikst.
gyventojy yra Vilniaus apskrityje-10, o Tauragés apskrityje Sis skai€ius yra dvigubai mazesnis ir siekia
tik 5,3 specialisto, tenkancio 10 tukst. gyventoqulg.

[Sanalizavus visuomenés sveikatos studijy absolventy pasiskirstymg apskrityse matoma, kad
didziausia dalis absolventy po studijy jsidarbino jstaigose esanciose Vilniaus, Kauno bei Klaipédos
apskrityse, taciau darbg savivaldybés visuomenes sveikatos biuruose pasirinko tik 7,1 proc. baigusiyjy

visuomenés sveikatos studijas. Lietuvos universitetai kiekvienais metais parengia pakankamai

18 virginija Kanapeckiené, Daiva Gerasimavigiené ir Martynas Izokaitis, ,,Visuomenés sveikatos zmogiskyjy istekliy
pasiskirstymas Lietuvoje atsizvelgiant ] demografines charakteristikas, i$silavinimg ir darbo vietas”, Visuomenés sveikata 3,
78 (2017): 63.
17 Visuomenés sveikatos stebésenos (monitoringo) jstatymas”, TAR, Zitréta 2019 lapkricio 3 d., https://www.e-
tar.It/portal/It/legal Act/ TAR.C5FBBA345223/urEFADJQOI.
18 Virginija Kanapeckiené, Vitalija Kersyte, Olga Ubartiené, ,,Visuomenés sveikatos stebésenos specialisty kvalifikacijos
tobulinimo patirtis ir Ziniy bei gebéjimy poreikis“, Visuomenés sveikata 1, 60 (2013): 56.
9 Virginija Kanapeckiené, Daiva Gerasimavitiené, Martynas Izokaitis, ,,Visuomenés sveikatos zmogiskuyjy istekliy
pasiskirstymas Lietuvoje atsizvelgiant j demografines charakteristikas, iSsilavinima ir darbo vietas”, Visuomenés sveikata 3,
78 (2017): 64.
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visuomenes sveikatos priezitiros specialisty, bet 78,2 proc. dirbusiyjy visuomenés sveikatos krypties
absolventy pasitrauké i§ profesijos ir dirbo ne pagal specialybe'®.

Savivaldybiy visuomenés sveikatos zZmogiskiesiems iStekliams biudingas daugiadalykis,
pobiidis ir vwkdomy funkcijy jvairové bei kompleksiskumas. Siuo metu pleciasi visuomenés sveikatos
biury specialisty kompetencijos sritys, keiciasi jy funkcijos bei darbo pobidis, isryskéja tiriamyjy ir
vadybiniy kompetencijy svarba. Pokyciai teisiniame reglamentavime, susije su visuomenés sveikatos
specialistams keliamais kvalifikaciniais reikalavimais, bei Zemi visuomenés sveikatos studijy krypciy

vy —

savivaldybés visuomenés sveikatos biury zmogiskyjy istekliy valdymo srityje.

120 Vincentas Liuima, Virginija Kanapeckiené, Daiva Gerasimaviciené, ,,Visuomenés sveikatos krypties studijas baigusiy
absolventy pasiskirstymas darbo rinkoje”, Visuomenés sveikata 2, 98 (2020): 60.
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3 SA\V/IVALD}(BES VISUOMENES SVEIKATOS BIURU
ZMOGISKUJU ISTEKLIY VALDYMO EMPIRINIS TYRIMAS

3.1. Tyrimo metodologija
3.1.1. Tyrimo pasirinkimo tikslingumas

Siekiant jvertinti savivaldybiy visuomenés sveikatos biury zmogiskyjy istekliy valdyma buvo
pasirinkti du tyrimo metodai — kiekybinis tyrimas anketiné apklausa ir kokybinis tyrimas — pusiau
struktiirizuotas interviu. Kiekybiniu tyrimu — anketine apklausa siekta jvertinti visuomenés sveikatos
biury specialisty pozitrj j zmogiskyjy iStekliy valdyma savivaldybiy visuomenés sveikatos biuruose,
kokybiniu tyrimu — pusiau struktiirizuotu interviu siekta jvertinti vadovy pozitirj j zmogisSkyjy iStekliy
valdymga. Tyrimai vienas kitg yra papildantys, t.y., i§samiai atskleidziamas tiek visuomenés sveikatos
biury specialisty, tiek ir jy vadovy pozitiris } zmogiskyjy iStekliy valdyma.

Kiekybinis tyrimas sudaro prielaidas apklausti didele populiacijg respondenty ir nustatyti tam
tikrus pozymius, vertinimus grupése. Kiekybinis tyrimas yra struktiiruotas ir suplanuotas, ieSkantis
iSoriniy reiSkinio pozymiy, iSgaunant jvairius dydzius, kurie gali buti iSreiksti skaiCiais ir

. . L121
1ISmatuojami™".

Pagrindiné kiekybiniy tyrimy paskirtis — objekto pozymiy aiskinimasis ir
prognozavimas, siekiant statistiskai pagrjsti objekto esminius pozymius, rei§kiniy priezastinius rysius,
jo funkcionavimo veiksnius'?. Sis tyrimo metodas buvo taikytas visuomenés sveikatos biury
specialistams, siekiant nustatyti, kaip Zmogiskyjy istekliy valdymg vertina daugelis visuomenés
sveikatos biury specialisty, bei ar respondenty sociodemografiniai rodikliai turi poveikj zmogiskyjy
iStekliy valdymo vertinimui.

Siekiant gilesnés tyrimo duomeny analizés, kaip papildomas metodas iSsamesnei informacijai
gauti, kartu su visuomenés sveikatos biury specialisty anketavimu buvo taikytas kokybinio tyrimo —
pusiau struktiirizuoto interviu metodas, apklausiant visuomenés sveikatos biury vadovus. Kokybiniai
tyrimai pateikia gilesne ir platesne informacija, taikomi problemai apibrézti, lemiamiems faktoriams
isskirti'®. Siuo tyrimu buvo siekta nustatyti ar specialisty ir vadovy pozidiris j Zmogiskuyjy istekliy
valdyma sutampa, kokie yra esminiai poziiiriy skirtumai ir panasumai.

Pasirinkti tyrimo metodai sudaro prielaidas nustatyti visumine Zmogiskyjy iStekliy valdymo
situacija ir problemines sritis savivaldybiy visuomenés sveikatos biuruose. Gauti tyrimo rezultatai gali
biiti naudojami, kaip priemone Zzmogiskyjy istekliy valdymo tobulinimui savivaldybiy visuomenés

sveikatos biuruose.

121 K estutis Kardelis, Moksliniy tyrimy metodologija ir metodai, (Siauliai: Lucijus, 2005), 277

122 Julija Melnikova, Kokybiniai ir kiekybiniai tyrimai. Metodiné medziaga, (Klaipéda: 2014)
123 Tatjana Bilevitiené ir Jonusauskas Steponas, Statistiniy metody taikymas rinkos tyrimuose. (Vilnius, MRU, 2011)
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3.1.2. Tyrimo etikos principai

Abiejy tyrimy jgyvendinimas vykdytas laikantis visy kokybiniams ir Kiekybiniams tyrimams

keliamy etikos principy:

teis¢ biiti nepazeistam,
teis¢ nebiti iSnaudojamam,
tyrimo naudingumas,
rizikos ir naudos santykis,
pagarba asmens orumui,
teisingumas,

privatumas,
konfidencialumas,
savanoriSkumas,
geranoriskumas®*.

Visy tiriamyjy konfidencialumas yra uZtikrintas, nes respondentams nereikéjo nurodyti savo

vardo, pavardés ar kitos konfidencialios informacijos, kuri identifikuoty jy tapatybes. Respondenty

dalyvavimas apklausoje savanoriskas, respondentai turéjo galimybe bet kuriame tyrimo etape

atsisakyti jame dalyvauti. Visi respondentai supazindinti su tyrimo tikslu, uzdaviniais, taip pat

nurodyta, jog tyrimo rezultatai bus pateikiami apibendrintai ir naudojami tik rasant baigiamajj darba.

Igyvendinant kokybinj tyrimg — pusiau struktiirizuotg interviu kiekvienam informantui buvo suteikta

skaiting iSraiska: 11, 12, 13, 14, 15, 16 (informantas — 1l informantas — 2 ir pan.).

3.1.3. Tyrimo organizavimo principai bei etapai

Savivaldybiy visuomenés sveikatos biuro Zmogiskyjy valdymo tyrimas buvo suskirstytas i

Siuos etapus:

Tyrimo instrumenty parengimas;

Tiriamyjy imties nustatymas;

Kiekybinio tyrimo — anketinés apklausos ir kokybinio tyrimo — pusiau struktiirizuoto interviu
atlikimas;

Tyrimo duomeny apdorojimas, sisteminimas bei vertinimas.

Tyrimo instrumenty parengimas. Kiekybinio tyrimo — anketinés apklausos instrumentas

buvo parengtas remiantis mokslinés literatiiros Saltiniy analize. Tyrimo anketa sudaré 17 klausimy.

Anketos klausimai, jy charakteristika ir turinys pateikiama 6 lentel¢je.

124 Kestutis Kardelis, Moksliniy tyrimy metodologija ir metodai, (Vilnius: Mokslo ir enciklopedijy leidybos centras, 2017)
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6 lentelé. Anketinés apklausos struktiira

Anketos klausimai

Klausimu charakteristika

Klausimy turinys

1-8 klausimai

Bendrojo pobiidzio klausimai
(demografiniai)

Demografiniai duomenys:
respondenty amzius, darbo
stazas, kruvis, pareigos
darbovietés vieta ir dydis,
i§silavinimas.

9 klausimas

Specialisty poziiiris j darbuotojy
paieskos proceso raiska

Siuo klausimu siekta jvertinti

informacijos apie laisvas darbo

vietas pateikimo priemones ir
budus.

10-13 klausimai

Specialisty pozitris j darbuotojy
motyvacijos proceso raiska

Siais klausimais siekta
i$siaiskinti, kokios motyvavimo
priemongs yra svarbiausios
visuomenés sveikatos biury
specialistams ir kokios
motyvavimo priemongés yra
taikomos konkreciai visuomenés
sveikatos biure. Dalis klausimy
panaudota i§ Jeselskytés ir

e . . 12
Saulifinés tyrimo'>.

14-15 klausimai

Specialisty pozitris j darbuotojy
veiklos vertinimo proceso raiska

Siais klausimais siekta i§siaikinti
kaip vykdomas visuomenés
sveikatos biuro darbuotojy

veiklos vertinimas atsizvelgiant |

.. 126
teisés akto nuostatas™".

16-17 klausimai

Specialisty pozitris j darbuotojy
mokymo proceso raiska

Siais klausimais siekta i$siaiskinti
pagrindinius motyvus,
skatinanc¢ius darbuotojy nuolatinj
tobuléjima ir saviraiska ,
mokymg jgalinancios aplinkos
kiirimo ir tobulinimo vertinimo
elementus™’.

1% Ingrida Jaselskyte, Skirmanté Sauliting, ,,Visuomenés sveikatos biury specialisty darbui motyvuojantys veiksniai”,

Sveikatos politika ir valdymas, 2, 7 (2014): 77-95.

126 Deél valstybes ir savivaldybiy jstaigy sveikatos prieZiiiros specialisty veiklos vertinimo tvarkos apra$o patvirtinimo®.
127 Riita Dagiulyte, ,,Zmogiskyjy istekliy vystymo aspektai Lietuvos savivaldybése™. Viesoji politika ir administravimas,

10, 4 (2011): 633-641.
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Kokybinio tyrimo — pusiau struktiirizuoto interviu klausimyng sudaré 6 klausimai, kurie

buvo skirti savivaldybiy visuomenés sveikatos biury vadovams. Anketos klausimai, jy charakteristika

ir turinys pateikiami 7 lenteléje.

7 lentelé. Kokybinio tyrimo — pusiau struktiirizuoto interviu struktiira

Anketos klausimai

Klausimy charakteristika

Klausimy turinys

1 klausimas

Veiksniai, lemiantys
specialisty norg jsidarbinti

Siuo klausimu sickiama
jvertinti, kokie veiksniai
dazniausiai specialistus skatina
isidarbinti visuomenés
sveikatos biuruose.

2 klausimas

Motyvacijos priemoneés

Siuo klausimu siekta nustatyti,
kokiomis motyvacijos
priemonémis dazniausiai yra
skatinami visuomenés
sveikatos biury specialistai bei
18skirti efektyviausias jy
priemones.

3 klausimas

Demotyvacijos veiksniy
vertinimas

Siuo klausimu siekiama
jvertinti, kokie veiksniai
dazniausiai demotyvuoja
visuomenés sveikatos
prieziiiros specialistus jy

darbe.

4 klausimas

Vertinimo principai

Siuo klausimu siekiama
nustatyti, kaip vykdomas
sveikatos prieziiiros specialisty
vertinimas visuomenés
sveikatos biuruose.

5 klausimas

Kvalifikacijos tobulinimas

Siuo klausimu siekiama
jvertinti kvalifikacijos
tobulinimo organizavimo
principus visuomenés
sveikatos biuruose.

6 klausimas

Likesciy atitikimas

Siuo klausimu siekta jvertinti,
ar motyvacijos ir darbuotojy
mokymo  sistema  atitinka
darbuotojy lukescius

Tyrimo imtis. Siekiant apskaiCiuoti visuomenés sveikatos biury specialisty reprezentatyvig

tyrimo imtj naudota I. Paniotto imties skai¢iavimo formulé:

1
(2008): 176-180.

1

n=
1
2 —
A+N

128

28 Vytautas Kasiulevic¢ius, Denapiené Giedré. ,,Statistikos taikymas moksliniy tyrimy analizéje. Gerontologija®“, 9, 3
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kur :

n — imties dydis;

A — leidziamas imties paklaidos dydis (— 5 proc., kai tikimybé - 0,95);

N — generalinis visumos dydis.

Higienos instituto technologijy centras nurodo, jog 2019 metais Lietuvoje veikeé 47
savivaldybiy visuomenés sveikatos biurai, kuriuose dirbo 1143 visuomenés sveikatos specialistai'®,
Pagal formulés skaic¢iavimo metodika, siekiant reprezentatyviy savivaldybiy visuomenés sveikatos
biuro specialisty apklausos duomeny, reikia apklausti 288 respondentus. IS viso tyrime dalyvavo — 289
respondentai, taigi reprezentatyvi duomeny imtis buvo pasiekta.

Kokybinio tyrimo imtis buvo organizuojama remiantis informacijos prisotinimo principu.
Tyrime dalyvavo 5 informantai. Pasak mokslininky, kai informacija ima kartotis ir i§ esmés
neatskleidziama naujy, su tyrimu susijusiy aspekty, atlikti daugiau interviu yra netikslinga130 .
Pastebéta, jog informanty atsakymai pradéjo kartotis ties 4 informantu, tod¢l apklausus 5 informantg ir
gavus panasaus pobudzio atsakymus buvo nuspresta daugiau informanty nebeapklausinéti.

Tyrimo procesas. Parengus kiekybinio tyrimo apklausos anketa, jos klausimai buvo
patalpinti elektroniniame tyrimo apklausy internetiniame puslapyje www.manoapklausa.lt. Tyrimo
anketos nuoroda elektroniniu pastu buvo iSsiuntinéta j visus 47 Lietuvoje veikianCius visuomenés
sveikatos biurus. Elektroniniame laiSke administracija buvo supazindinta su tyrimo tikslu, uzdaviniais
bei anketos pildymo principais. Tyrimo elektroniné apklausos nuoroda taip pat buvo siunciama ir
asmeniskai visuomenés sveikatos biury specialistas pagal biury tinklapyje pateiktus el. pasto adresus ir
1 visuomenés sveikatos biury Facebook socialinio tinklo puslapius. Tyrimas vykdytas 2020 mety
lapkri¢io ménes;.

Parengus kokybinio tyrimo — pusiau struktiirizuoto interviu klausimus buvo skambinama
visuomenés sveikatos biury vadovams ir praSoma sudalyvauti tyrime. Kadangi tyrimas vykdytas pagal
informacijos prisotinimo principa, kiekvieng kartg visuomenés biuro vadovui sutikus dalyvauti tyrime,
jam anketa buvo siun¢iama j elektroninj pastg ir susitariama dél interviu atlikimo laiko. Sutartu laiku
buvo skambinama sutikusiam dalyvauti tyrime informantui, interviu telefonu pokalbis buvo uzraSomas
ranka. Sis tyrimo jgyvendinimo principas taikytas iki duomeny prisotinimo. Informanty apklausa
vykdyta 2020 mety lapkri¢io ménes;.

Socialiné — demografiné respondenty charakteristika. IS viso tyrime dalyvavo 288
respondentai, Analizuojant respondenty sociodemografines charakteristikas, nustatyta, jog daugiausiai
buvo respondenty (37,8 proc.), kuriy amziaus vidurkis — 20-34 metai, reCiausiai pasitaikes amziaus

vidurkis — 64 ir daugiau mety (3,1 proc.). Daugiausiai respondenty (40,6 proc.) nurodé¢, jog jy darbo

129 yisuomengs sveikatos priezifiros specialistai 2019 m. Higienos instituto technologijy centras. Vilnius 2020 p. 5
30 Inga Gaizauskiene, Natalija Valavitiené, Kokybinis interviu. Vadovélis. (Vilnius: MRU, 2016), 41
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stazas yra 1-5 metai. Daugiau nei pusé (53,8 proc.) tyrime dalyvavusiy respondenty nurodé, jog jie
visuomenés sveikatos biure dirba 1 etato kriuviu. Daugumos (70,1 proc.) respondenty pareigos —
visuomenés sveikatos specialistas, vykdantis sveikatos priezitira mokykloje. Respondenty darbo vietos
geografiné vietové pasiskirsté tolygiai: kiek daugiau nei pusé (50,7 proc.) tyrime dalyvavusiy
respondenty nurodé, jog jie dirba miesto savivaldybés visuomenés sveikatos biure, kiek mazesné
respondenty dalis (49,3 proc.) nurodé¢, jog dirba rajono savivaldybés visuomenés sveikatos biure.
Daugiausiai respondenty (43,8 proc.) nurodé, jog jy biure i$ viso dirba nuo 11 iki 20 darbuotojy.
Beveik pusés (45,5 proc.) tyrime dalyvavusiy respondenty iSsilavinimas yra aukstasis/auksStasis
universitetinis visuomenés sveikatos krypties. Neturinéiy visuomenés sveikatos krypties iSsilavinimo
respondenty, buvo klausiama, ar jie planuoja igyti aukstajj universitetinj visuomenés sveikatos krypties
i§silavinimg. Dauguma respondenty (68,7 proc.) nurodé, jog studijuoti jie neplanuoja.
Detali respondenty sociodemografiné charakteristika pateikta 8 lenteléje.

8 lentelé. Respondenty sociodemografiniai duomenys

Rodiklis Procentai Respondenty skaicius (n=)
Jiisy amzZius
20-34 metai 37,8 109
35-44 metai 18,1 52
45-54 metai 16,3 47
55-64 metai 24,7 71
65 ir daugiau 3,1 9
Darbo stazas
Iki 1 mety 9,0 26
1-5 metai 40,6 117
6-10 mety 25,0 72
10 ir daugiau mety 25,3 73
Darbo kriivis
Maziau nei 1 etato kriaviu 32.3 93
1 etato kruviu 53.8 155
Daugiau nei 1 etato kriiviu 13.9 40
Pareigos
Visuomenés sveikatos 42 12

specialistas, vykdantis
visuomenés sveikatos stebéseng

Visuomenés sveikatos 16.3 47
specialistas, vykdantis ’
visuomenés sveikatos stiprinima

Visuomenés sveikatos

- ! . 70,1 202
specialistas, vykdantis sveikatos
priezitira mokykloje

Kita 9.4 27
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Biuro geografiné padétis

Miestas

50,7 146
Rajonas 49,3 142
Darbuotoju skaicius
Maziau nei 10 104 30
Nuo 11 iki 20 438 126
Nuo 21 iki 50 243 70
Daugiau nei 50 215 62
ISsilavinimas
Aqkstagls/ gu}(sta}s1s ' 455 131
universitetinis visuomenes
sveikatos krypties iSsilavinimas
Aqkéta;m/gukétgsm ) 146 42
universitetinis kity studijy
kryp€iy grupiy issilavinimas
éqkstqspyms/kolegmw 38.2 110
i$silavinimas
Kita 1’7 5

Planavimas jgyti aukstajj universitetinj visuomenés sveikatos krypt

ies iSsilavinimag

Taip, planuoju studijuoti

aukstojoje mokykloje 138 30
Siuo metu studijuoju aukstojoje 175 38
mokykloje ’

Studijuoti neplanuoju 68,7 149

Matematiné statistika. Kiekybinio tyrimo duomenys apdoroti naudojantis SPSS 22.0

programa. Pagrindiniy klausimy ir kintamyjy skirtumy pozymiams jvertinti taikytas Chi — kvadrato

(x2) kriterijus. Skirtumai laikyti statistiSkai reikSmingi, kai p < 0,005. Nepriklausomi kintamieji — visi

respondenty sociodemografiniai rodikliai.
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4, TYRIMO REZULTATAI IR JU ANALIZE

4.1.Savivaldybiy visuomenés sveikatos biury darbuotojy apklausos rezultaty analizé

Tyrimo metu, respondenty klausta, i$ kur jie suzinojo apie darbg savivaldybés visuomeneés
sveikatos biure. Tokie tyrimo duomenys leidzia nustatyti pagrindinius darbuotojy paieSkos budus ir
Saltinius, kuriuos naudoja visuomenés sveikatos biurai ieSkodami naujy darbuotojy. Kiek daugiau nei
trecdalis (31,9 proc.) respondenty nurodé, jog jie patys kreipési | visuomenés biurg asmeniskai, reciau
(19,4 proc.) pasirinko atsakyma ,.Kita“ dazniausiai nurodydami, jog jie buvo perkelti i§ PSPC, dirbo
mokykloje ir pervedimo badu buvo jdarbinti visuomenés sveikatos biure. Nedidelé dalis respondenty
(8,7 proc.) apie galimybe jsidarbinti suzinojo studijy aukstojoje mokykloje metu. Pazymétina, jog tik
retais atvejais apie darbg savivaldybés sveikatos biure respondentai suzinojo i§ VSB internetinio
puslapio (8,7 proc.). Reciausiai respondentai nurodé, jog apie galimybe jsidarbinti jie suzinojo i§
uzimtumo tarnybos (3,1 proc.) arba darbo skelbimo laikrastyje (3,1 proc.). Apibendrinant galima teigti,
jog respondentai, siekdami jsidarbinti visuomenés sveikatos biure daZzniausiai linke patys 1 ji kreiptis
tiesiogiai, nemaza dalis respondenty buvo jdarbinti pervedimo budu ir tik retesniais atvejais apie

laisvas darbo vietas suzinoma i$ kity informacijos Saltiniy (8 pav.).

O VSB internetiniame puslapyje

35,00% - 31,9% @13 draugy, dirbanciy VSB
30,00% ODarbo paieskos portaluose
25,00% internete
OMokslo jstaigoje studijy metu
P 20,00%
roc.
15,00% B UZimtumo tarnyboje
[v)
10,00% O Darbo skelbimuose laikrastyje
5,00%
@ Kreipiausi j VSB asmeniskai
0,00%

OKita

8 pav. Informacijos $altiniai apie laisvas darbo vietas (proc.)

Sekanciu tyrimo klausimu respondenty klausta, kokie svarbiis veiksniai lémé, kad jie
pasirinko darbg visuomeneés sveikatos biure. Tokie tyrimo duomenys leidzia nustatyti, kokie veiksniai
yra pagrindiniai motyvai, skatinantys jsidarbinti visuomenés sveikatos biure.

Tyrimo rezultatai atskleidé, jog svarbiausi veiksniai (vertinant pagal labai svarbu/svarbu)

léme, kad respondentai pasirinko darbg visuomenés sveikatos biure buvo darbo garantijy suteikimas
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(93,7 proc.), noras padéti zmonéms (91,6 proc.), tobul¢jimo galimybés (91,3 proc.), geros darbo
salygos (90,6 proc.). Kiek reciau respondentai labai svarbiais/svarbiais veiksniaisS nurodé draugiska
kolektyva (89,6 proc.), tinkamg atlyginima (88,9 proc.), galimybe¢ tobuléti ir realizuoti save (87,8
proc.), darbg pagal iSsilavinimg (87,2 proc.). Dauguma respondenty (61,1 proc.) buvo linke nesutikti su
teiginiu, jog jie nerado darbo kitur, todél jsidarbino visuomenés sveikatos biure. Tyrimo metu nustatyti
reikSmingi skirtumai. Geros darbo salygos (x2=24,033, p=0,020), tinkamas atlyginimas (¥2=25,417,
p=0,013), darbo garantijy suteikimas (¥2=25,081, p=0,011), tobuléjimo galimybés (y2=24,323,
p=0,018), kaip svarbus labai svarbus/svarbus veiksnys jsidarbinant visuomenés sveikatos biure buvo
svarbesnis respondentams, kuriy darbo patirtis yra 1-5 nei 10 ir daugiau mety. Geros darbo sglygos
(x2=12,428, p=0,014) labai svarbios/svarbios buvo respondentams, kurie dirba rajono nei miesto
visuomenés sveikatos biure.

Apibendrinant galima teigti, jog respondenty pasirinkimg jsidarbinti visuomenés sveikatos
biure lemia jvairGs vidiniai ir iSoriniai veiksniai, susije tiek su darbuotojy norais buti veiksmingais, tiek

ir su materialine gerove (9 pav.).

L
[V)
Bet kokio darbo paieska, neradau kur dirbtn 6@"5% ] 61,1/3
’ (1]
Noras padéti Zmonéms G 20

%
Draugiskas kolektyvas

Z, Z%
Tobuléjimo galimybés 6,5%
1, 7A) o
Taikoma motyvaciné sistema 13,2%
1, 4%

Darbo garantijy suteikimas

l,l/o

Tinkamas atlyginimas ,0%.
/

Geros darbo salygos 7 A

/
[\
Darbas pagal iSsilavinima 10 8%
;5%
Galimybé tobuléti ir realizuoti save 8,7%

0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00%

Proc.

O Nesvarbu/visai nesvarbu @ Nei svarbu, nei nesvarbu O Labai svarbu/svarbu

9 pav. Svarbiausi veiksniai, lém¢ pasirinkimg dirbti visuomenés sveikatos biure (proc.)

Sekanciu tyrimo klausimu respondenty buvo klausiama, kurie motyvuojantys veiksniai yra

jiems svarbiis siekiant geriausiy rezultaty savo darbe. Tokie tyrimo duomenys leidzia nustatyti, kokios
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motyvacijos priemonés turéty biiti taikomos visuomenés sveikatos biury darbuotojams, siekiant juos
skatinti siekti geresniy darbo rezultaty ir tgsti jstaigoje savo profesing veikla.

Tyrimo metu iSrySkéjo du pagrindiniai veiksniai, kurie yra labai svarbus/svarbis
respondentams, kaip motyvavimo veiksniai: darbo uzmokestis (96,9 proc.) ir riipinimasis kity sveikata
ir gerove (96,2 proc.). Taip pat respondentai labai svarbiais/svarbiais veiksniai jvardijo norg jgyti
darbo patirties (93,8 proc.), tobulinimosi galimybes (93,4 proc.), darbo turinj (91,7 proc.), komandinj
darbg ir bendradarbiavimg (91,6 proc.). Maziausiai respondentams svarbiis veiksniai siekiant gery
darbo rezultaty yra asmeninio tikslo siekimas (85,7 proc.), organizacijos prestizas (80,2 proc.), karjeros
galimybés (75,0 proc.), noras dalyvauti sveikatos politikos jgyvendinime (73,6 proc.). Vertinant siekti
gery rezultaty darbe motyvuojancius veiksnius nustatyti reik§mingi skirtumai. Noras jgyti patirties
(x2=32,729, p=0,002), asmeninio tikslo siekimas (¥2=21,824, p=0,040), karjeros galimybés
(x2=24,033, p=0,020) labiau svarbus/svarbus motyvas siekti geresniy darbo rezultaty yra
respondentams, kuriy darbo stazas yra 1-5 metai nei 6-10 mety. Darbo uzmokestis (¥2=16,509,
p=0,002), karjeros galimybés (y2=14,021, p=0,007) yra svarbesnés miesto nei rajono sveikatos biure
dirbantiems respondentams . Taigi galima teigti, jog tyrime dalyvavusius respondentus siekti geresniy
darbo rezultaty dirbant visuomenés sveikatos biure motyvuoja tiek, materialiniai, tiek ir altruistiniai

veiksniai (10 pav.).

2%14,9%
>"*24,6%

8,4%
5,9%

Visuomenés vertinimas

FJE

Organizacijos prestizas

-

Komandinis darbas, bendradarbiavimas

; imvbé L 19,1%
Karjeros galimybés ’
—— 75,0%
Darbo uZmokestis y 1% ‘
1,47 ‘
0,
Tobulinimosi galimybés MIZA’
0
"6,9% |

Darbo turinys

5,2%

Noras dalyvauti sveikatos politikos jgyvendinime

Ripinimasis kity sveikata ir gerove

1,47
138ukiai sprendZiant visuomenés sveikatos problemas 409/‘
,0 /0 o ‘
Asmeninio tikslo siekimas 1215 %

FaYiVa

,JU /0 ‘
o,

Noras jgyti darbo patirties 4,2%

| I

0,00% 50,00% 100,00% 150,00%

Proc.

O Nesvarbu/visai nesvarbu @ Nei svarbu, nei nesvarbu O Labai svarbu/svarbu

10 pav. Motyvuojantys veiksniai siekiant gery rezultaty darbe (proc.)
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Kitu tyrimo klausimu respondenty buvo klausiama, kokios darbuotojy motyvacijos priemonés
yra taikomos jy visuomenés sveikatos biure. Tokie tyrimo duomenys leidzia nustatyti, kokias
motyvavimo priemones dazniausiai taiko visuomenés sveikatos biury vadovybé, sieckdama motyvuoti
savo darbuotojus.

Dazniausiai respondentai buvo linke visiskai sutikti/sutikti su teiginiais, jog jy visuomenes
biure siekiant motyvuoti darbuotojus sudaromos galimybés tobuléti, kelti kvalifikacija (85,7 proc.),
sudaromos tinkamos darbo salygos (84,7 proc.), vertinama kiekvieno darbuotojo veikla (80,5 proc.).
Taciau reciau respondentai buvo linke visiskai sutikti/sutikti su teiginiais, jog motyvuojant darbuotojus
Ju istaigoje uz gerus veiklos rezultatus didinamas darbo uzmokestis (67,3 proc.), organizuojamas
lankstus darbo grafikas (64,6 proc.), vertinamas darbuotojy pasiaukojimas (64,6 proc.), darbuotojams
organizuojami laisvalaikio renginiai ir Sventés (61,8 proc.). Tyrimo metu nustatyti statistiSkai
reikSmingi skirtumai. Tai, jog siekiant motyvuoti darbuotojus sudaromos galimybés tobuléti, kelti
kvalifikacijg dazniau nurodé respondentai, kuriy darbo stazas yra 1-5 nei 6-10 mety ir tie darbuotojali,
kuriy sveikatos biure dirbo nuo 11 iki 20 nei nuo 20 iki 50 darbuotojy (¥2=26,437, p=0,009).

Apibendrinant galima teigti, jog visuomenés sveikatos biuruose siekiant motyvuoti
darbuotojus taikomo nematerialinés motyvavimo priemones, dazniau orientuojamasi | darbuotojy
kompetencijos ir jgudziy plétote sudarant salygas darbuotojams kelti savo kvalifikacija, taip pat
sickiama uztikrinti tinkamas darbo salygas, kuriose darbuotojas galéty realizuoti savo darbinius

jgtidzius. Tuo tarpu materialinés motyvavimo priemonés taikomos Zenkliai reciau (11 pav.).
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16,3% J ‘
Lankstus darb fik 19.1%
ankstus darbo grafikas a 164,6%
T 14,6%
. o %0,8%
Vertinamas darbuotojy pasiaukojimas ,O 10
] 64,6%
. Co T 9,6%
Vadovas giria darbuotojus uz pasiekimus profesinéje 16 79
veikloje e 1 73,7%
L . . ] 1,4%
Vadovas atsiZvelgia j darbuotojy nuomone priimant 20’5%
sprendimus ] 68,1%
1 16,3% e
Darbuotojams organizuojami laisvalaikio renginiai ir 21,9%
Sventés ] 61’8%
3,5%
Sudaromos tinkamos darbo salygos 8%
. | 84,7%
- 16,4%
Uz gerus veiklos rezultatus didinamas darbo uzmokestis ; 16 3% j
4 ] 67,3%
6,3%
Vertinama kiekvieno darbuotojo veikla 13 2%
4 80,5%
5,3%
. . . . . 9.0%
Sudaromos galimybés tobuléti, kelti kvalifikacija ’ | 85.7%
7 1,0% 11179
Motyvavimo priemonés yra gerai Zinomos visiems ; 18.1% ao,
darbuotojams ; |70'3A’
\ ] ] ]
0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0% 100,0%
Proc.
O Nesutinku/visidkai nesutinku B Nei sutinku, nei nesutinku @ Visidkai sutinku/sutinku

11 pav. Motyvavimo priemonés, taikomos visuomenés sveikatos biuruose (proc.)

Nustacius veiksnius, motyvuojancius darbuotojus siekti geresniy rezultaty, taip pat siekta
i§siaiSkinti ir veiksnius, kurie maZina respondenty atlieckamo darbo veiksmingumg. Daugiausiai
respondenty (22,0 proc.) nurode¢, jog jy darbo veiksmingumg labiausiai mazina nepakankamas darbo
uzmokestis. Kiek mazesné respondenty dalis pagrindiniais veiksniais nurodé¢ didel; darbo kruvi (18,4
proc.) ir nuolating darbo funkcijy kaitg (16,8 proc.). Reciausiai respondentai buvo linke nurodyti
netinkamo vadovavimo (10,1 proc.) veiksnj, kaip vieng i§ pagrindiniy veiksniy, lemianc¢iy jy atlickamo
darbo veiksmingumo sumaz¢jima.

Taigi galima teigti, jog nepakankamas piniginis atlygis uz darba yra vienas pagrindiniy
veiksniy, lemianciy darbuotojy atlieckamo darbo veiksmingumo sumazéjima. Didelis darbo kruvis ir
darbo funkcijy kaita taip pat mazina darbuotojy atlickamo darbo veiksmingumg. Ankstesni tyrimo
rezultatai ir $is tyrimo rezultatas parod¢, kad materialinés darbuotojy motyvavimo priemonés néra

placiai taikomos visuomenés sveikatos biure (12 pav.).
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O Nepakankamas darbo

uZmokestis
25,00% 122,0%
o B Darbas vakarais ar Svenciy
20.00% | — 18,4% dienomis
0o | 0,
’ 16,8% O Didelis darbo krivis
15,00% |
Proc. ’ O Netinkamas vadovavimas
10,00% ||
’ B Nuolatiné darbo funkcijy
— kaita
5,00%
! ? O Nuolatiné jtampa
darbovietéje
0,00%

B Kita

12 pav. Veiksniai, mazinantys atliekamo darbo veiksmingumg (proc.)

Siekiant nustatyti, kaip visuomenés sveikatos biuruose vykdomas darbuotojy vertinimo
procesas, sekan¢iame klausime respondenty buvo prasoma jvertinti pateiktus teiginius, nusakancius
vertinimo proceso vykdyma jy istaigoje. Daugumos tyrime dalyvavusiy respondenty teigimu
kiekvienais metais darbuotojams iskeliami tikslai, kuriais remiantis jie vykdo savo veikla (92,7 proc.).
Taip pat dauguma respondenty sutiko su teiginiais, jog jie visada yra supazindinami pasiraSytinai su
veiklos vertinimo rezultatais (88,6 proc.), jiems yra zinoma pagal kokius kriterijus vertinama jy veikla
(80,9 proc.). Tadiau zenkliai maZesné respondenty dalis buvo linkusi sutikti su teiginiais, jog
vertinamojo pokalbio metu kalbama apie kvalifikacijos kélimo poreikj (63,5 proc.). Taip pat daugiau
nei pusé tyrimo dalyvavusiy respondenty (51,5 proc.) nesutiko su teiginiu, jog kiekvienos veiklos
vertinimo metu vyksta vertinamasis pokalbis su tiesioginiu vadovu. Tyrimo metu nustatyti statistiSkai
reikSmingi skirtumai. Tai, jog kiekvienos veiklos vertinimo metu vyksta vertinamasis pokalbis su
tiesioginiu vadovu (y2=27,588, p=0,006), vertinimo metu tiesioginis vadovas mane skatina jsivertinti
savo veiklg (¥2=23,046, p=0,027) dazniau nurodé respondentai, kuriy darbo stazas yra 1-5 nei 6-10
mety.

Apibendrinant galima teigti, jog visuomenés sveikatos biury darbuotojams yra iSkeliamos
konkrecios uzduotys, kurias zinodami jie organizuoja savo veikla. Darbuotojai yra supazindinami su
vertinimo rezultatais, todel tai maZina rizika, jog darbuotojams jvertinimo kriterijai liks neaiSkds,
tatiau paZymetina, jog vertinimo procesO metu nustatytas nepakankamas rySys tarp vadovo ir
darbuotojo todél tai gali lemti, jog vadovas nepakankamai zinodamas darbuotojy liikes¢ius ir poreikius
taikys neefektyvias motyvavimo priemones, neorganizuos kryptingo darbuotojy mokymo ir

kvalifikacijos kélimo. (13 pav.).
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13 pav. Vertinimo procesy valdymas (proc.)

Kitu tyrimo klausimu respondenty prasyta jvertinti pateiktus teiginius, apie vertinimo sistema
visuomenés sveikatos biure. Tokie tyrimo duomenys leidZia nustatyti respondenty poZiiirj  jy biure
funkcionuojancig vertinimo sistemg. Daugiau nei pusé tyrime dalyvavusiy respondenty sutiko su
teiginiu, jog dabartiné vertinimo sistema skatina juos tobulinti savo veiklg (56,9 proc.), taiau
pazymétina, jog kiek maZziau nei trec¢dalis (25,7 proc.) respondenty su Siuo teiginiu nesutiko. Darbinei
vertinimo sistemai taip pat pritaré daugiau nei pusé tyrime dalyvavusiy respondenty (53,1 proc.).
Daugiau nei pusé¢ tyrime dalyvavusiy respondenty (56 proc.) nesutiko su teiginiu, jog vertinimui turi
jtakos tiesioginio vadovo simpatija arba antipatija vertinamojo atzvilgiu, jis neobjektyvus, taip pat
daugiau nei trecdalis respondenty (35,4 proc.) nepritaré teiginiui, jog vertinimas yra formalumas,
uzimantis vadovy ir darbuotojy darbo laika.

Apibendrinant galima teigti, jog esama jy jstaigoje vertinimo sistema pusei tyrime
dalyvavusiy respondenty skatina tobulinti savo veikla, tuo tarpu Kitai pusei respondenty esama sistema
néra jy veiklg skatinanti, o tai rodo vertinimo sistemos tobulinimo poreikj. Pazymétina, jog dazniausiai

darbuotojy vertinimas vyksta neSaliSkai, vadovai vertindami darbuotojus néra linke vadovautis
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simpatijy aspektu, tod¢l tai sumazina konfliktiniy situacijy tikimybe dél saliSko darbuotojy vertinimo,
taip pat galima teigti, jog vadovui gebant nesaliskai vertinti darbuotojus, jie nepatirs nepasitenkinimo

jausmo dél nesaziningo vertinimo (14 pav.).
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14 pav. Vertinimo sistemos vertinimas (proc.)

Toliau respondenty buvo klausiama, kokie svarblis motyvai juos skatina tobulinti profesing
kvalifikacijag. Dauguma respondenty labai svarbiais/svarbiausiais veiksniais nurodé sudaromas
galimybes tobuléti kiekvienam darbuotojui (95,2 proc.), geresni darbo rezultatai padeda pasiekti
organizacijos tikslus (93,4 proc.), didesnio atlyginimo wuztikrinimas (92,7 proc.) Reciausiai
respondentai labai svarbiu/svarbiu veiksniu buvo link¢ nurodyti nuolat kintancias darbo salygas,
situacija, reikalavimus (67,4 proc.). Taip pat daugelis respondenty nesutiko su teiginiu, jog jie néra
motyvuoti kelti kvalifikacijos, nes nuo to niekas nesikeicia (62,7 proc.).

Tobulinti profesing kvalifikacija dél to, jog geresni darbo rezultatai padeda pasiekti
organizacijos tikslus dazniau yra motyvuojantis respondentus, kuriy darbo stazas yra 1-5 nei 6-10 mety
(x2=18,545, p=0,029). Didesnio atlyginimo uZztikrinimas labiau motyvuoja mieste nei rajone

dirbancius respondentus (x2=12,167, p=0,016).
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Apibendrinant galima teigti, jog kuo visuomenés sveikatos biure sudaromos palankesnés
galimybés tobuléti kiekvienam darbuotojui, tuo jie yra labiau suinteresuoti Kelti profesine kvalifikacija

ir siekti geresniy darbo rezultaty (15 pav.).
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15 pav. Svarbiis motyvai skatinantys tobulinti profesing kvalifikacijg (proc.)

Paskutiniu tyrimo klausimu respondenty prasSyta jvertinti pateiktus teiginius, apie darbuotojy
kvalifikacijos tobulinimg jy visuomenés sveikatos biure. Tokie tyrimo duomenys leidZia nustatyti, kaip
visuomenés sveikatos biuruose organizuojamas mokymas ir darbuotojy kvalifikacijos tobulinimas bei
kokios gali biiti §iy procesy tobulinimo kryptys.

Dauguma tyrime dalyvavusiy respondenty pritaré teiginiams, jog jy istaigose sudarytos salygos
darbuotojams nuolatos mokytis, kelti kvalifikacija (85,0 proc.), sudarytos salygos darbuotojams
studijuoti ir siekti aukstesnio iSsilavinimo (81,6 proc.). Kiek re¢iau respondentai buvo linke pritarti
teiginiams, jog vadovas atsizvelgia j darbuotojy pageidavimus ir poreikius renkantis tobulinimo
renginius (79,2 proc.), skatinamas savarankiSskas darbuotojy mokymas ir saviugda (77,8 proc.).
Dauguma respondenty (74,6 proc.) buvo linke¢ nepritarti teiginiui, jog darbuotojai turi pakankamai
Ziniy ir jgudziy, todél mokymai nevykdomi. Taip pat paZymeétina, jog tik kiek maZziau nei pusé tyrime

dalyvavusiy respondenty (45,5 proc.) pritar¢ teiginiui, jog jy istaigoje vykdomas kvalifikacijos
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sudaromi kvalifikacijos kélimo planai. Remiantis tyrimo rezultatais galima teigti, jog daugumoje tirty
jstaigy darbuotojams sudaromos palankios aplinkos salygos kvalifikacijos tobulinimui, darbuotojai gali
ir dirbti, ir studijuoti, taCiau jstaigose reCiau rengiami kvalifikacijos kélimo planai, todél darytina
priclaida, jog daugelyje juy kvalifikacijos kélimo sistema néra reglamentuota ir sisteminga, t.y.,
kvalifikacijg darbuotojai kelia pagal poreikj ir savo suinteresuotumg, jstaigose néra numatoma kiek

kiekvienam darbuotojui turéty biiti organizuojama kvalifikacijos kélimo kursy, mokymy per metus (16

pav.).

7 |
] o,
Kvalifikacijos tobulinimo renginiy pasirinkimas nedidelis 25,37 4 '5
| ‘ ‘ 30,2%
Darbuotojai turi pakankamai Ziniy ir jgadZiy, todél 1770% ] 74,6%
mokymai nevykdomi % r7e
’
i l!)].,3%
Kvalifikacijos tobulinimas vyksta neplaningai 'brs %
28,1%
0
Sudarytos salygos darbuotojams studijuoti ir siekti 4,5% 13.99%
aukstesnio i$silavinimo g 181,6%
) o,
Vykdomas darbuotojy kvalifikacijos tobulinimo 20,5% 34.0%
vertinimas | —1 4|_5’51%
o,
Po jvykusiy mokymy vyksta dalijimasis Ziniomis su 11,5% ) o
bendradarbiais ] 62,8%
14
8,7%
Taikomas komandinis mokymosi bidas 24:0%
1 67,3%
. - . . 6%
Skatinamas savarankiskas darbuotojy mokymas ir o
saviugda 1177.8%
’
I L 4%
Vadovas atsizvelgia j darbuotojy pageidavimus ir 14 4%
poreikius renkantis tobulinimo renginius 7 ] 79'?%
l 2,4%
Darbuotojai aktyviai dalyvauja jvairiose kvalifikacijos "l G
kélimo veiklose 7 ] 73.0%
bl
. _—— 3,9%
Sudarytos salygos darbuotojams nuolatos mokytis, kelti o
kvalifikacija 1% B85.0%
] 13,8% ’
] o/
Sudaromi kvalifikacijos kélimo planai 35,1%
] 51,1%
b kvalifik d diskai | 11,1%
Darbuotojy kvalifikacijos jgtdZiai yra periodiSkai o, o
vertinami ir analizuojami 2,0% ] 63,9/)
| \ \ \ \ \ \
T T T T T T T
0,0% 10,0%20,0%30,0%40,0%50,0%60,0%70,0%80,0%90,0%
Proc.
ONe/tikrai ne M@ Nei taip, nei ne D Tikrai taip/taip

16 pav. Kvalifikacijos tobulinimo sistemos vertinimas (proc.)

Apibendrinant savivaldybiy visuomenés sveikatos priezitiros biury darbuotojy anketinés
apklausos rezultatus galima teigti, jog naujy darbuotojy paieskai yra naudojami darbuotojy paieskos
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budai-paieska iSor¢je arba organizacijos viduje, nes nemaza dalis darbuotojy buvo jdarbinti
savivaldybiy visuomenés sveikatos biuruose pervedimo biidu. Darbuotojy pasirinkimas dirbti Siuose
biuruose dazniausiai susijes su darbo garantijy uztikrinimu, tobul¢jimo galimybémis, geromis darbo
salygomis bei siekiu padéti zmonéms. Taigi jsidarbinimg visuomenés sveikatos biuruose nulemia
jvairios kompleksinés priezastys, taiau mazesn¢ darbo patirt] turintiems asmenims svarbis ir
socialiniai bei materialiniai aspektai, kurie susij¢ su tinkamu atlyginimu, tobuléjimo galimybémis,
todél galima teigti, jog mazesne darbo patirt] turintiems specialistams, siekiant juos pritraukti dirbti |
visuomenes sveikatos biurus svarbu pasitilyti kuo labiau jy poreikius atitinkantj atlyginimag bei sudaryti
salygas tobuléjimui.

Siekiant, jog darbuotojai, dirbantys visuomenés sveikatos biuruose biity motyvuoti siekti
geriausiy rezultaty, biury vadovybé turi siekti, jog visy darbuotojy darbo uzmokestis atitikty jy
likes¢ius, taip pat turi buti sudaromos salygos darbo patirties jgijimui, jstaigoje turi buti
organizuojama kuo daugiau komandinio darbo ir bendradarbiavimo.

Taciau vertinant visuomenés sveikatos biuruose esamos motyvavimo sistemos rezultatus
nustatyta, jog ji nepakankamai atitinka darbuotojy motyvacijos veiksnius. Dazniausiai biuruose
darbuotojai motyvuojami sudarant galimybes tobuléti, kelti kvalifikacijg, sudaromos tinkamos darbo
salygos, taciau re¢iau respondentai sutikdavo su teiginiais, jog motyvuojant darbuotojus yra didinamas
darbo uzmokestis, organizuojamas lankstus darbo grafikas, vertinamas darbuotojy pasiaukojimas.
Taigi galima teigti, jog visuomenés sveikatos prieziliros biury vadovai skiria maziau démesio
darbuotojy materialiniam skatinimui, jvertinimui uz lojaluma organizacijai, todél tai gali turéti poveikj
darbuotojy kaitai, nusivylimui, jog jdétos pastangos ne visada yra lygios atlygiui. NemaZa dalis
respondenty nurodé, jog nepakankamas darbo uZzmokestis yra labiausiai juos demotyvuojantis
veiksnys, taigi visuomenés sveikatos prieZiliros biurai turi gerinti materialing motyvavimo sistema,
siekiant, jog darbuotojai biity patenkinti savo darbu ir siekty geresniy darbo rezultaty.

Vertinant darbuotojy vertinimo procesus savivaldybiy visuomenés sveikatos biuruose
nustatyta, jog kiekvienais metais darbuotojams yra suformuojami tikslai, kuriais remiantis jie turi
vykdyti savo veikla, todé¢l darbuotojai biuruose savo veiklg gali planuoti pagal jiems iSkeltus tikslus.
Vykdant darbuotojy vertinimus, darbuotojai yra supaZindinami su vertinimo rezultatais, taciau
pokalbiy metu neskiriamas pakankamas démesys darbuotojy kvalifikacijos kélimo poreikiams,
dazniausiai kiekvienos veiklos vertinimo metu nevyksta vertinamasis pokalbis su tiesioginiu vadovu,
todél didéja tikimybe, jog biury vadovai nepakankamai gerai zino darbuotojy poreikius, tobulintinas
kompetencijas, todél tai gali turéti tiesioginj poveikj biuro veiklos rezultatams bei darbuotojy
pasitenkinimui darbu ir vertinimo rezultatais. Be to, tik pus¢ tyrime dalyvavusiy respondenty esama

vertinimo sistema skatina juos tobulinti savo veikla, todeél galima teigti, jog tai gali turéti poveikj
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darbuotojy produktyvumui, pasitenkinimui darbu. Jeigu darbuotojo interesy netenkina esama
vertinimo sistema, jis gali déti maziau pastangy geresniems rezultatams pasiekti.

Vertinant savivaldybiy visuomenés sveikatos biury kvalifikacijos tobulinimg galima teigti, jog
yra sudarytos sglygos darbuotojams mokytis, kelti kvalifikacija, vadovai atsizvelgia j darbuotojy
poreikius renkantis kvalifikacijos tobulinimo renginius, darbuotojai aktyviai dalyvauja kvalifikacijos
keélimo veiklose, taciau tobulinimo proceso planavimas bei vertinimas, pasidalijimas Ziniomis su

bendradarbiais, komandiniai mokymosi biidai néra placiai praktikuojami.
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4.2 Savivaldybiy visuomenés sveikatos biury vadovy apklausos rezultaty analizé

[vertinus, kaip visuomenés sveikatos priezitiros biury specialistai vertina Zzmogiskyjy istekliy
valdymo procesus, toliau buvo siekiama atskleisti ir biury vadovy poziiirj j tuos pacius zmogiskyjy
iStekliy valdymo aspektus.

Veiksniai, lemiantys specialisty norg jsidarbinti visuomenés sveikatos biure. Informanty
buvo teiraujamasi, kokie veiksniai jy manymu lemia specialisty norg jsidarbinti visuomenés sveikatos
biuruose. Remiantis informanty atsakymais galima iSskirti tris veiksnius, kurie skatina specialistus
jsidarbinti biuruose: palanki darbo aplinka, materialinis motyvas, patirties jgijimas. Informanty
teigimu, visuomenés sveikatos biurai pasizymi palankia darbuotojams darbo aplinka, todél ,,gera
emociné aplinka, organizacijos mikroklimatas” [I1], , patrauklios darbo sqlygos, geranoriskas,
draugiskas kolektyvas” [15] yra pagrindiniai veiksniai dél kuriy specialistai nori jsidarbinti biuruose.
Informantai taip pat pat iSskyré ir materialin} motyva, nes ,,nuo 2019 m. padidéjes atlyginimas taip pat
motyvuoja” [12], kito informanto teigimu visuomenés sveikatos biuro darbuotojams mokamas geras
atlyginimas, tod¢l tai taip pat yra svarbus motyvas: ,, santykinai geras atlygis taip pat jtakojantis
veiksnys” [I1]. Kito informanto teigimu, specialistai j visuomenés sveikatos biurus daznai darbinasi ir
deél to, jog jie ,,siekia jgyti kuo daugiau praktinés patirties” [13] (9 lentel¢).

Lyginant specialisty ir vadovy atsakymus galima teigti, jog specialisty ir vadovy poziiiriai
buvo vienodi. Tiek vadoval, tiek ir specialistai pagrindiniais veiksniais, lemianciais specialisty norg
isidarbinti visuomenés sveikatos biuruose siejo su palankia darbo aplinka ir socialinémis garantijomis.
Pazymétina, jog vadovy interviu atsakymy analizé¢ atskleidé, jog nuo 2019 mety buvo Zzenkliai
padidinti visuomenés sveikatos biury specialisty atlyginimai, todél tai gali biiti vienas i§ svarbesniy

veiksniy, motyvuojanciy daugiau specialisty siekti jsidarbinti visuomenés sveikatos biuruose.

9 lentelé. Veiksniai, lemiantys specialisty norg jsidarbinti visuomenés sveikatos biure

Kategorija Subkategorija lliustruojantys teiginiai

Veiksniai, lemiantys | Palanki darbo aplinka | I1 <..> gera emociné aplinka, organizacijos
specialisty norg jsidarbinti mikroklimatas<...>

visuomenes sveikatos I15: <..> patrauklios darbo salygos,
biure. geranoriskas, draugiskas kolektyvas <...>

Materialinis motyvas | I1 <...> santykinai geras atlygis taip pat
jtakojantis veiksnys.<...>

[2 <.> nuo 2019 m. padid¢jes atlyginimas
taip pat motyvuoja <...>

14 <..> Padid¢jes darbo uzmokestis <...>
Patirties jgijimas I3: <.> siekis jgyti kuo daugiau praktinés
patirties<...>

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal kokybinio tyrimo rezultatus

Taikomos motyvacijos priemonés. Kitu interviu klausimu informanty teirautasi, kokias

motyvacijos priemones dazniausiai jie taiko darbuotojams. Vadovy taikomos motyvacijos priemonés
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buvo iSskirtos j dvi subkategorijas: nematerialines ir materialines motyvavimo priemones. Naudojamos
nematerialines skatinimo priemones orientuotos ] palankiy salygy sudarymg specialistams
demonstruoti savo kompetencijas, asmenines savybes: , dazniausiai taikomas lyderystés skatinimas,
galimybé jgyvendinti idéjas” [11], taip pat taikomas zodinis darbuotojy skatinimas teigiamai jvertinant
ju atlikta darba, pazymétina, jog jeigu specialistai dirba vakarais, dazniau Sios darbo valandos yra ne
apmokamos, o suteikiamas laisvadienis: ,, pagyrimas, laisvo pusdienio suteikimas, jeigu pries tai buvo
dirbta vakarais” [12], skatinant darbuotojus ir siekiant jvertinti bei pabrézti jy gerus darbo rezultatus,
biuruose organizuojamas ,,nominacijy jteikimas (geriausias darbuotojas, geriausias jaunas
darbuotojas ir K.z), stengiamés darbuotojy laiméjimais pasidZiaugti viesai, darbuotojai jauciasi
pripazintais.” [13], ,,apdovanojimai, padékos rastai, pagyrimai. Geriausi specialistai skatinami ir
SAM bei visuomenés sveikatos biury asociacijos apdovanojimais”. Taigi galima teigti, jog visuomenés
sveikatos biurai aktyviai naudoja jvairias specialisty nematerialines motyvavimo priemones,
apdovanojimais, nominacijomis siekiama jvertinti darbuotojy gerus darbo rezultatus ir pabrézti jy
indélj biury veikloje.

Tuo tarpu materialiniy priemoniy taikymas motyvuojant specialistus yra ribotas. Siekiant
motyvuoti specialistus materialinémis priemonémis dazniausiai ,, skiriama kintamoji darbo uzmokescio
dalis uz gerus darbo rezultatus” [I2]. Taciau pazZymétina, jog vadovy pozilriu, materialinés
visuomenés sveikatos prieziliros specialisty motyvavimo priemonés néra labai svarbios ir pacios
efektyviausios: ,, piniginés skatinimo priemonés taikomos, taciau jos néra svarbiausios” [I1], ,, svarbus
ir finansinis skatinimas, taciau jis buina efektyvus tik tam tikrq laikq” [13]. Taigi galima teigti, jog
informanty pozilriu materialinés motyvavimo priemonés yra ne pacios svarbiausios, turin¢ios
trumpalaikj poveikj, véliau $ios priemonés tampa nepakankamai efektyvios specialisty motyvacijai (10
lentelée).

Lyginant specialisty ir vadovy atsakymus nustatyti esminiai skirtumai. Specialisty apklausos
rezultatai atskleid¢, jog darbo uzmokestis yra svarbiausias juos motyvuojantis veiksnys, o
nepakankamas darbo uzmokestis yra labiausiai juos demotivuojantis veiksnys, tod¢l galima teigti, jog
vadovy ir specialisty pozitriai ] motyvavimo veiksnius nesutampa, nes kai kuriy vadovy teigimu
materialinés motyvavimo priemonés neturi ilgalaikio efektyvaus poveikio, tuo tarpu specialistams

materialinis skatinimas yra svarbiausias juo motyvuojantis veiksnys.
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10 lentelé. Visuomenés sveikatos biuruose taikomos motyvacinés priemonés

Kategorija Subkategorija Iliustruojantys teiginiai

Visuomenés Nematerialinés I1 <.> Dazniausiai taikomas lyderystés
sveikatos biuruose | motyvavimo skatinimas, galimybé jgyvendinti idéjas <...>
taikomos priemonés 12: <...> Pagyrimas, laisvo pusdienio suteikimas,
motyvacinés jeigu pries tai buvo dirbta vakarais.<...>
priemonés I3: <..> Nematerialinés skatinimo priemonés

tokios kaip sukakC¢iy minéjimai, paryskinimai,
nominacijy jteikimas (geriausias darbuotojas,
geriausias jaunas darbuotojas ir kt), stengiamés
darbuotojy laiméjimais pasidziaugti viesai,
darbuotojai jauciasi pripazintais. <...>

14: <..> Nepiniginés- apdovanojimai, padékos
raStai, pagyrimai. Geriausi specialisto skatinami
ir SAM bei visuomenés sveikatos biury
asociacijos apdovanojimais. <...>

I5: <..> Lankstus darbo grafikas, geras
mikroklimatas darbe. <...>

Materialinés I1  <.> Piniginés skatinimo priemonés
motyvavimo taikomos, taciau jos néra svarbiausios.<...>
priemoneés 12 <..> Skiriama kintamoji darbo uzmokescio

dalis uz gerus darbo rezultatus <...>

I3 <...> Taikomos jvairios skatinimo priemonés:
finansinis skatinimas, taciau jis biina efektyvus
tik tam tikrg laikg. Gerus darbo rezultatus
pasiekusiu darbuotojus siunc¢iame 1
komandiruotes uzsienyje.<...>

I4: <..> Piniginés- tai premijos po vertinimo
skiriama kintamoji dalis. <...>

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal kokybinio tyrimo rezultatus

Veiksniai, lemiantys specialisty demotyvavima. I$siaiSkinus, kokios motyvavimo
priemonés daZniausiai yra taikomos visuomeneés sveikatos biuruose, sekanc¢iu klausimu informanty
klausta, kokie veiksniai ir dazniausiai pasitaikanc¢ios problemos visuomenes sveikatos biure labiausiai
demotyvuoja specialistus. Informantai pagrindiniu specialistus demotyvuojanc¢iu veiksniu dazniausiai
jvardino darbo kriivi: ,,darbo kriivis labai nemotyvuoja darbuotojy” [I1], o didelis darbo kriivis
dazniausiai atsiranda, ,,nes darbuotojy skaicius rajono visuomenés sveikatos biure mazas” [12]. Todél
galima teigti, jog ypa¢ rajony visuomenés sveikatos biuruose darbo kriiviai yra per dideli. Taip pat
darbuotojus demotyvuoja ir darbas ne darbo valandomis: ,,darbuotojus labai demotyvuoja, kai reikia
dirbti vakarais ir savaitgaliais” [12]. Pazymétina, jog ankstesni informanty atsakymai atskleid¢, jog uz
darbg vakarais ar savaitgaliais daZniausiai darbuotojams suteikiamas papildomas laisvadienis, o
specialistams juos demotyvuojantis pagrindinis veiksnys yra netinkamas darbo uZzmokestis, todél
darytina prielaida, jog negaunantys materialinio atlygio uz darba savaitgaliais ir vakarais specialistai

yra labiau demotyvuojami. Darbuotojy nejvertinimas taip pat yra daznai juos demotyvuojantis
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veiksnys: ,, jauciasi nejvertinti” [13], ,, kai darbuotojai uz savo veiklos rezultatus jauciasi nejvertinti”
[15] (11 lentelé).

Specialisty ir vadovy pozitiriai dél labiausiai demotyvuojanciy veiksniy sutapo dalinai. Tiek
vadovy, tiek ir specialisty nuomone, dazniausiai demotyvuojantys veiksniai yra didelis darbo kriivis,
taciau specialistai pagrindiniu demotyvuojanc¢iu veiksniu nurodé nepakankamg darbo uzmokestj, tuo

tarpu nei vienas vadovas §io veiksnio, kaip demotyvuojancio nepamingjo.

11 lentelé. Veiksniai lemiantys specialisty demotyvavima

Kategorija Subkategorija Iliustruojantys teiginiai

Veiksniai, lemiantys | Darbo krtivis I1 <.> Darbo kriivis labai nemotyvuoja
specialisty darbuotojy.<...>

demotyvavima 12: <..> Didelis darbo kriivis, nes darbuotojy

skai¢ius rajono visuomenés sveikatos biure
mazas. <...>

I5: <...> Darbuotojus demotyvuoja didelis darbo
kriivis. <...>

Darbas ne darbo | 12 <..> Darbuotojus labai demotyvuoja, kai
valandomis reikia dirbti vakarais ir savaitgaliais.<...>
Ivertinimo stoka 13: <...> Jauciasi nejvertinti. <...>

I5: <..> Kai darbuotojai uz savo veiklos

rezultatus jauciasi nejvertinti. <...>
Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal kokybinio tyrimo rezultatus

Veiklos vertinimo sistema. Interviu metu toliau informanty buvo klausiama, koks yra
vertinimo sistemos mechanizmas jy jstaigoje. Nustatyta, jog visas vertinimo procesas vyksta teisés
akty numatytais principais: ,,vertinimas vykdomas pagal jsakymq, darbuotojams skiriamos 3-6
uzduotys, gerai jvertinus skiriama kintamoji darbo uzmokescio dalis” [12], ,,vertinimo mechanizmas
vykdomas atsizvelgiant j tesés akto nuostatas” [13], ,, vertinimo mechanizmas vykdomas atsizvelgiant j
tesés akto reikalavimus, gerai jvertintiems darbuotojams skiriamas priedas prie atlyginimo” [14].
Taigi vertinimo metu vertinami darbuotojo rezultatai, juos jvertinus gerai, darbuotojams skiriamas
papildomas materialinis atlygis. Taciau kadangi visas vertinimo procesas paremtas jstatymy
numatytais kriterijais, biury vadovai turi siauras galimybes taikyti platesnes materialinio motyvavimo
ir vertinimo priemones ir metodus, todél vieno i§ informanto teigimu, ,, toks vertinimas yra neteisingas
,nes tai griauna organizacijos vadybg. Vykdoma vertinimo sistema yra niekiné, veda j darbuotojy
susipriesinimg, blogina darbo atmosferq” [11]. Taigi galima teigti, jog darbuotojy vertinimas tik pagal
darbo jvertinimo kriterijy gerai arba blogai yra nepakankamai efektyvus, didina rizika, jog darbuotojy
gali netenkinti tokia vertinimo sistema, o tai gali lemti Zemg pasitenkinimo darbu lygj.

Informanty atsakymai taip pat atskleidé, jog vertinant darbuotojus ,,vertinimas vykdomas

tiesioginiam vadovui vertinant darbuotojq” [15] (12 lentele).
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Lyginant vadovy atsakymus su specialisty atsakymais, nustatyta, jog jy poziiiriai sutapo
dalinai. Vadovai ir specialistai vieningai nurodé, jog vertinant darbuotojus, jiems iSkeliami tikslai,
kuriais remiantis jie vykdo savo veikla ir kuriy rezultatais remiantis vyksta jy vertinimas. Taciau
nemaza dalis specialisty nesutiko su teiginiu, jog kiekvienos veiklos vertinimo metu vyksta
vertinamasis pokalbis su tiesioginiu vadovu. Todél galima teigti, jog tai gali biiti viena i$ specialisty
nepasitenkinimo vertinimo rezultatais priezasCiy. Taip pat tik pusé apklaustyjy specialisty pritaré
dabartinei vertinimo sistemai, todél tokie rezultatai rodo, jog $i sistema nepakankamai atliepia

darbuotojy ir vadovy poreikius vertinimo procesuose.

12 lentele. VVeiklos vertinimo sistema

Kategorija Subkategorija Iliustruojantys teiginiai

Veiklos vertinimo | Teisés aktais | [1 <...> Vertinimo mechanizmas atitinka tesés

sistema reglamentuoti akto reikalavimus, taciau §is politinis sprendimas
vertinimo procesai mano manymu yra neteisingas, nes tai griauna

organizacijos vadybg. Vykdoma vertinimo
sistema yra niekiné, veda | darbuotojy
susiprie§inima, blogina darbo atmosfera. <...>
12: <..> Vertinimas vykdomas pagal jsakyma,
darbuotojams skiriamos 3-6 uZzduotys, gerai
jvertinus skiriama kintamoji darbo uzmokescio
dalis. <...>

I3: <..> Vertinimo mechanizmas vykdomas
atsizvelgiant i tesés akto nuostatas. <...>

14: <..> Vertinimo mechanizmas vykdomas
atsizvelgiant | tesés akto reikalavimus, gerai
jvertintiems darbuotojams skiriamas priedas prie
atlyginimo. <...>

Darbuotojy I5 <..> Vertinimas vykdomas tiesioginiam
vertinimas vadovui vertinant darbuotoja, vadovaujantis
dalyvaujant vadovui | galiojanciais teisés aktais.<...>

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal kokybinio tyrimo rezultatus

Darbuotojy kvalifikacijos tobulinimas. Vadovy buvo teiraujamasi, kaip jy jstaigoje
vykdomas darbuotojy kvalifikacijos tobulinimas. Informanty atsakymai atskleidé, jog darbuotojy
kvalifikacijos tobulinimas daZniausiai vykdomas jj planuojant, o planavimo proceso metu
atsizvelgiama ] darbuotojy poreikius. Tik vienas informantas nurode¢, jog darbuotojy kvalifikacijos
tobulinimas néra planuojamas: ,, kvalifikacijos tobulinimas neplanuojamas, nes néra aiskios tobulinimo
renginiy pasiiilos, taciau visi specialistai tobulinimo renginiuose dalyvauja bent kartg metuose” [12].
Tuo tarpu kity informanty nuomoné buvo prieSinga, t.y., tobulinimo planai yra rengiami [I1; 13; 14; 15].
Planuojant kvalifikacijos tobulinimo programas dazniausiai ,, tobulinimas vykdomas pagal unifikuotas
veiklas, tobulinimo renginiy pasiiila didelé, reikia atsirinkti, riboja lésy stygius” [I1], ,, darbuotojai

patys pasirenka mokymy temas, finansuojami mokymai tiesiogiai susije su darbuotojy veikla” [13],
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,atsizvelgiama j darbuotojy poreikius” [14; 15]. Pazymétina, jog po kvalifikacijos kélimo kursy,

biuruose darbuotojai skatinami dalintis jgyta patirtimi ir teorinémis ziniomis: ,,po dalyvavimo

kvalifikacijos tobulinimo renginiuose vyksta dalinimasis informacija su kitais darbuotojais” [15].

Lyginant vadovy ir specialisty atsakymus, nustatyta, jog tiek vadovai, tiek ir specialistai

turéjo bendra pozitrj dél kvalifikacijos tobulinimo procesy. Specialistai, kaip ir vadovai nurodé, jog

istaigose sudarytos salygos darbuotojams nuolatos mokytis, kelti kvalifikacija, vadovas atsizvelgia j

darbuotojy pageidavimus ir poreikius renkantis tobulinimo renginius, taiau pazymétina, jog pusé

tyrime dalyvavusiy respondenty nurodé¢, jog jy jstaigoje néra sudaromi kvalifikacijos tobulinimo

planai. Informanty atsakymai taip pat atskleidé, jog biurai ne visada rengia tokius planus (11 lentel¢).

13 lentele. Kvalifikacijos tobulinimo procesai

Kategorija Subkategorija Iliustruojantys teiginiai

Darbuotojy Kvalifikacijos 11 <...> Kvalifikacijos tobulinimas planuojamas,
kvalifikacijos tobulinimas tobulinimas vykdomas pagal unifikuotas veiklas,
tobulinimas planuojamas tobulinimo renginiy pasitla didelé, reikia

atsirinkti, riboja 1é8y stygius.<...>

13: <...> Kvalifikacijos tobulinimas planuojamas,
didelis mokymy pasirinkimas, darbuotojai patys
pasirenka  mokymy temas, finansuojami
mokymai tiesiogiai susij¢ su darbuotojy veikla.
<.>

14: <...> Kvalifikacijos tobulinimas vykdomas
pagal plang. Dazniausiai mokymy turinys susijes
su pareigomis. <...>

I5: <...> Kasmet sudaromi tobulinimo planai. Po
dalyvavimo kvalifikacijos tobulinimo
renginiuose vyksta dalinimasis informacija su
Kitais darbuotojais. <...>

Tobulinimas néra
planuojamas

12:<..> Kvalifikacijos tobulinimas
neplanuojamas, nes néra aiSkios tobulinimo
renginiy pasiilos, taciau visi specialistai
tobulinimo renginiuose dalyvauja bent karta
metuose.<...>

Planuojamas
atsizvelgiant 1

darbuotojy poreikius

I3: <...> Jeigu yra poreikis, vykdomi ir vidiniai
mokymai, jeigu daugeliui jstaigos darbuotojy jie
aktualas ir reikalingi <...>

14: <..> Planuojant kvalifikacijos tobulinima,
atsizvelgiama j darbuotojy poreikius. <...>

I5: <..> Rengiant plang, atsizvelgiama |
darbuotojy poreikius<...>

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal kokybinio tyrimo rezultatus

Motyvacijos sistemos atitikimas darbuotojuy liikes¢iams. Paskutiniu interviu klausimu

informanty buvo klausiama, ar biure taikoma motyvacijos sistema atitinka darbuotojy lukescius.

Informanty teigimu, daZniausiai motyvavimo sistema neatitinka darbuotojy likescCius, taciau to
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priezastys yra nulemtos tiek iSoriniy, tiek ir vidiniy paciy darbuotojy veiksniy. Prie iSoriniy veiksniy
galima priskirti darbuotojy liikes¢iy neatitinkancig materialing sistema, nes, pasak informanty: ,, tol, kol
néra tinkamos materialinés motyvacijos sunku patenkinti litkescius” [11], ,, nevisiskai atitinka, kadangi
riboja finansinés galimybés” [15]. Sukurti visy darbuotojy likescCius atitinkancig motyvacijos sistema
sudétinga, nes kiekvieno darbuotojo interesai ir poreikiai yra skirtingi, todél ,, skirtingiems litkesciams
reikia skirtingy motyvavimo sistemy” [14]. Todél galima teigti, jog siekiant jgyvendinti efektyvesne
motyvacing sistemg, kuri atitikty daugelio darbuotojy likesCius svarbu ne tik gerinti materialing
motyvavimo sistema, bet ir individualiai atsizvelgti j kiekvieno darbuotojo liikesCius bei interesus ir

remiantis jais taikyti labiau individualizuotas motyvavimo priemones (12 lentelé).

14 lentele. Motyvacijos sistemos atitikimas darbuotojy litkesciams

Kategorija Subkategorija Iliustruojantys teiginiai

Motyvacijos Materialiné  sistema | I1 <..> Tol, kol néra tinkamos materialinés
sistemos atitikimas | neatitinka lukesciy motyvacijos sunku patenkinti ltkes¢ius <...>
darbuotojy I3: <..> Materialiné¢ sistema tikrai neatitinka
lukesciams darbuotojy lukes¢iy.<...>

I5: <..> Nevisiskai atitinka, kadangi riboja
finansinés galimybés. <...>

Neatitinka dél | 12:<...> Motyvavimo ir kvalifikacijos tobulinimo
skirtingy darbuotojy | sistema ne visada atitinka darbuotojy likescius,
lukesciy nes vieniems reikia vieno, o kitiems kito, viskas

priklauso nuo Zmogaus. <...>

14:<..> Daug kas priklauso nuo darbuotojy.
Skirtingiems  lukesCiams  reikia  skirtingy
motyvavimo sistemy<...>

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal kokybinio tyrimo rezultatus

Apibendrinant visuomeneés sveikatos prieziiiros biury vadovy interviu duomeny analizg
galima teigti, jog biury vadovy nuomone, specialistus jsidarbinti visuomenés sveikatos prieziliros
biuruose labiausiai motyvuoja palanki darbo aplinka, noras jgyti patirties ir materialinis motyvas. Sie
rezultatai sutapo su specialisty apklausos rezultatais.

Analizuojant motyvavimo priemones, nustatyta, jog biury vadovai daZniausiai taiko
nematerialines motyvavimo priemones, be to, keliy vadovy nuomone, materialinés motyvavimo
priemongs yra laikinai efektyvios, jos néra pacios svarbiausios, o vertinant labiausiai demotyvuojancus
darbuotojus veiksnius, nei vienas vadovas nenurode, jog nepakankamas materialinis motyvavimas yra
svarbus darbuotojus demotyvuojantis veiksnys. Specialistai, prieSingai nurodé, jog darbo uzmokestis
yra svarbiausias juos siekti geresniy darbo rezultaty motyvuojantis veiksnys, o nepakankamas darbo
uzmokestis yra vienas i§ labiausiai demotyvuojaniy veiksniy. Taigi tyrimo rezultatai atskleidé
skirtingg biury vadovy ir specialisty poziiirj i materialines motyvavimo priemones ir jy svarbg. Tokie

rezultatai rodo, jog vadovams triiksta Ziniy apie specialistus labiausiai motyvuojancias priemones.
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Vadovai specialisty vertinimg atliecka remdamiesi teisés akty normomis ir jose numatytomis
vertinimo nuostatomis. Jvertinami darbuotojy rezultatais ir atsizvelgiant j juos, specialistams gali biiti
mokamas priedas prie atlyginimo. Taciau biury vadovy galimybés pagal esamg vertinimo sistema
specialistus motyvuoti daznesnémis ar jvairesnémis materialinémis priemonémis yra ribotos.

Kvalifikacijos tobulinimas visuomenés sveikatos prieziliros biuruose daZzniausiai yra
planuojamas i$ anksto parengiant planus, jie sudaromi atsizvelgiant j darbuotojy poreikius, todél
galima teigti, jog mokymai ir kvalifikacijos kélimo kursai dazniausiai organizuojami pagal darbuotojy

poreikius ir tai sudaro prielaidas efektyviam specialisty kompetencijy tobulinimui.

4.3 Rezultaty apibendrinimas

Apibendrinant visuomenés sveikatos biury specialisty ir vadovy tyrimy rezultatus galima
teigti, jog ne visi zmogisSkyjy istekliy valdymo sistemos elementai savivaldybiy visuomenés sveikatos
biuruose vykdomi pakankamai efektyviai.

Naujy darbuotojy verbavimo Saltinio pasirinkimas daznai priklauso nuo tinkamos specialybés

v . e . . .. . . . _ 4v- 131
7moniy vietinéje darbo rinkoje prieinamumo, laisvos darbo pareigybés pobudzio™

. Darbuotojy
verbavimas naudojantis vidiniais organizacijos $altiniais yra parankus organizacijai, nes tokiu biidu
verbuojami asmenys jau susipaZing su organizacija, darbdavys turi galimybe gauti i§samig informacija
apie kandidata. Taliau Sis paieSkos biidas turi ir trikumy, nes yra ribojamas gabiy ir tinkamy
specialisty atéjimas i§ iSores’®. Apibendrinant tyrimo rezultatus galima teigti, jog pagrindinis
darbuotojy paieskos Saltinis yra iSorinis, respondentai, sickdami jsidarbinti visuomeneés sveikatos biure
dazniausiai linke patys } ji kreiptis tiesiogiai, penktadalis darbuotojy buvo jdarbinti pervedimo biidu ir
tik retesniais atvejais apie laisvas darbo vietas suzinoma i§ kity informacijos Saltiniy, tokiy kaip
internetinis puslapis, skelbimai laikras¢iuose ir kt.

Darbuotojai, kuriuos motyvuoja stabilumas renkasi darbg vieSojo sektoriaus organizacijose,
nes jose yra uztikrinamos socialinés garantijos, darbo salygos, atlyginimas bei stabilumas. | aplinkos ir
politinius poky€ius Siose organizacijose reaguojama léCiau, vieSosios organizacijos reciau
reformuojamos, perorganizuojamos ar bankrutuoja, o tai suteikia darbuotojams norimg stabilumo
poreiki '**. Valstybinis sektorius nepaisant ekonominiy, kity kriziy rizikos pasizymi finansiniu
stabilumu, darbuotojy kvalifikacijos tobulinimo galimybémis, todél specialisty apklausos rezultatai
atskleidé, jog pagrindiniai motyvai specialistams jsidarbinti sveikatos biuruose yra susij¢s su garantijy

suteikimu, noru padéti Zmonéms, tobuléjimo galimybémis ir geromis darbo salygomis. Biury vadovy

13 Jonas Zaptorius, ,,Darbuotojy motyvavimo sistemos kiirimas ir jos teoriné analizé*, Filosofija. Sociologija 18,4 (2007):
107
1321 eoniene, Biruté, Darbuotojy vadyba, (Kaunas: Sviesa, 2001).
133 Aisté Dirzytée, Aleksandras Patapas ir Rasa Mikelionyté, ,,VieSojo ir privagiojo sektoriaus vadovy darbo motyvacijos
ypatumai”, Viesoji politika ir administravimas, 34(2010):126.
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atsakymai atskleidé, jog nuo 2019 mety padidé¢jo visuomenés sveikatos biury specialisty darbo
uzmokestis, tod¢l Siuo metu jis yra labiau konkurencingas ir tai sudaro prielaidas, jog didesnis
specialisty noras dirbti sveikatos biuruose sudaro galimybes atsirinkti labiausiai kvalifikuotus,
kompetentingus specialistus.

Motyvavimo priemonés daZzniausiai skirstomos ] materialines ir nematerialines. Vienos
darbuotojus motyvuoja labiau, kitos maziau. Kai néra galimybiy suteikti tam tikry salygy, pvz., tokio
uzmokescio, kokio nori darbuotojas, uzmokestis yra fiksuotas arba per mazas, siekiant geresniy
rezultaty vieSojo sektoriaus organizacijose naudojami nematerialiniai, taciau darbuotojams svarbis
motyvuojantys veiksniai®**. Darbo efektyvuma lemia tiek materialinés paskatos, tiek psichologiniai
stimulai, kurie yra efektyviausi tada, kai jie taikomi kartu, nes praturtina ir sustiprina motyvuojantj
poveiki. Vadovaujantis poreikiy teorija atlyginimas ir saugios darbo aplinkos, darbo garantijy
suteikimas yra pirmas poreikiy hierarchijos lygis. AukStesni darbuotojy poreikiy patenkinimo lygiai
yra siejami su darbuotojy galimybémis tobuléti, saviraiska ir savirealizacija’®*. Tyrimo rezultatai
atskleidé, jog visuomenés sveikatos biury specialistus motyvuoja ir materialinés, ir nematerialinés
motyvavimo priemonés. Pagrindinis materialinis motyvas siekti geresniy rezultaty yra darbo
uzmokestis, ypac jis aktualus miestuose dirbantiems specialistams, o pagrindinis nematerialinis
motyvas yra riipinimasis kity sveikata ir gerove.

Darbo salygos, darbo turinys, sprendimy priémimo laisve, palankus psichologinis klimatas,
saviraiskos galimybés, pagyrimai ir padékos raStai yra nematerialinés skatinimo priemonés kurias,
jvertinus konkre€ios organizacijos poreikius, galima naudoti kuriant darbuotojy motyvavimo
strategija™>°. Tagiau tyrimo rezultatai atskleidé, jog veiksniais, kurie specialistus labiausiai motyvuoja
siekti geresniy rezultaty visuomeneés sveikatos biury vadovybé specialistus motyvuoja nepakankamai.
Dazniausiai taikomos motyvavimo priemonés yra galimybés tobuléti, kelti kvalifikacijg, sudaromos
tinkamos darbo salygos, o nepakankamas darbo uzmokestis yra juos labiausiai demotyvuojantis
veiksnys. Galima teigti, jog motyvavimo priemonés yra orientuotos ] tiesioging nauda visuomenés
sveikatos biury veiklai. Vadovy interviu rezultaty analizé atskleidé, jog jie turi nepakankamai Ziniy
apie specialistus labiausiai motyvuojanc¢ias priemones, nes daZniausiai jie taiko nematerialines
motyvavimo priemones, keliy vadovy nuomone materialinés motyvavimo priemonés neturi ilgalaikio

efektyvaus poveikio. Taigi tyrimo rezultatai atskleidé skirtingg biury vadovy ir specialisty pozitirj j

134 Ingrida Jaselskyté ir Skirmanté Sauliiing, ,,Visuomenés sveikatos biury specialisty darbui motyvuojantys veiksniai”,
Sveikatos politika ir valdymas, 2, 7 (2014): 78

13 Jonas Zaptorius, ,,Darbuotojy motyvavimo sistemos kiirimas ir jos teoriné analizé*, Filosofija. Sociologija 18,4 (2007):
110

138 Renata Levanaité ir Livijus Ruibickas, ,,Personalo kaitos mazinimo galimybiy tyrimas®, Siauliy universitetas, Socialiniy
moksly fakultetas,(2010):107, https://etalpykla.lituanistikadb.It/object/LT-LDB-
0001:J.04~2010~1367171109153/J.04~2010~1367171109153.pdf
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materialines motyvavimo priemones ir jy svarbg. Tokie rezultatai rodo, jog vadovams truksta ziniy
apie specialistus labiausiai motyvuojancias priemones.

Vertinant darbuotojy vertinimo sistemg, nustatyta, jog specialisty vertinimo procesas
atlickamas vadovaujantis LR sveikatos apsaugos ministro 2017 m. balandzio 10 d. jsakymu Nr. V-397
,Del valstybés ir savivaldybiy jstaigy sveikatos priezitiros specialisty veiklos vertinimo tvarkos apraso
patvirtinimo®. Specialisto veiklos vertinimo procediira apima: specialisto veiklos nagrinéjima,
specialisto veiklos jvertinima, veiklos vertinimo iSvados surasyma. Atsizvelgdamas | biudZzetinés
jstaigos metinio veiklos plano priemones, tiesioginis specialisto vadovas nustato specialistui metines
veiklos uzduotis, siektinus rezultatus, jy vertinimo rodiklius bei rizikg, kuriai esant uzduotys gali biti
nejvykdytos. Uzduotys turi biiti aiSkios, jvykdomos, turéti nustatyta jvykdymo terming, o siektiny
rezultaty vertinimo rodikliai turi buiti aiskas ir leisti jvertinti, ar pasiektas konkretus rezultatas. Vadovai
specialistams kiekvienais metais suformuoja uzduotis, remiantis jomis darbuotojai vykdo savo veikla.
Galima teigti, jog toks veiklos uzdaviniy iSkélimas metams yra efektyvus darbuotojy veiklos
pamatavimo kriterijus, kuris padeda vadovybei ir specialistams j(si)vertinti mety veiklos rezultatus ir
nustatyti jy indélj | organizacijos veikla. Specialistai po vertinimo supazindinami pasiraSytinai su
veiklos vertinimo rezultatais, tac¢iau vertinimo metu skiriamas nepakankamas démesys specialisty
kvalifikacijos kélimo poreikiams, vadovas ne visada dalyvauja kiekviename vertinimo pokalbyje, todél
tai taip pat kelia rizika, jog vadovas ne visada gali turéti pakankamai Ziniy apie specialisty atliekamus
darbus ir kvalifikacijos poreikius. Pazymétina, jog tiek specialistai, tiek ir vadovai nurodé, jog esanti
dabartiné vertinimo sistema néra pakankamai efektyvi, todél ji riboja vadovy galimybes motyvuoti
darbuotojus, taikyti jvairesnes motyvavimo priemones.

Vertinant savivaldybés visuomeneés sveikatos biury specialisty kvalifikacijos tobulinimg tiek
specialistai, tiek vadovai tur¢jo bendra poziiir] | kvalifikacijos tobulinimo procesus. Biury vadovy
atsakymai atskleidé, jog kvalifikacijos tobulinimo procesai biuruose daZniausiai yra sistemiskai
planuojami atsizvelgiant j specialisty poreikius, taciau tik retesniais atvejais vykdomas kvalifikacijos
tobulinimo vertinimas, todél tai kelia rizikg, jog mokymai gali ne visada turéti teigiamg poveikj
specialisty kompetencijy, ziniy ir jgidziy tobuléjimui.

Sisteminiu poziliriu pagristas strateginis Zzmogiskyjy istekliy valdymo modelis, kuriame
organizacijos strategija kuriama atsizvelgiant } iSorés aplinkos veiksnius bei pokycius, ZmogiSkyjy
1Stekliy strategijai suteikiant tokig pacig svarbg kaip ir kitoms organizacijos strategijoms. Strateginio
valdymo modelio pranasumas yra tame, kad organizacijos turi galimybe nuolatos keistis, adaptuotis,
reaguodamos j nuolatos besikei¢ian¢ia aplinka. Sios strategijos sudedamosios dalys yra zmogiskyjy

iStekliy poreikio planavimas, darbo uzmokestis ir darbuotojy motyvacija, darbuotojy ugdymas ir
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kvalifikacijos tobulinimas™’. Savivaldybés visuomenés sveikatos biurai gali adaptuoti ir sékmingai
taikyti strateginio zmogiSkyjy istekliy valdymo modelj, nes veiksmingiausia organizacijai kurti
integruota zmogisSkyjy istekliy valdymo modelj, kuriame vyksta abipusé sgveika tarp organizacijos

strategijos ir zmogiskyjy iStekliy valdymo strategijos procesy j gyvendinimolgs.

37 Monika Juodeikaité ir Asta Fominiené. ,,Zmogiskyjy istekliy valdymo procesy poky&iy vertinimas: teorinis ir praktinis
aspektas”. Informacijos mokslai 74 (2016): 29
*** Ibid, 35
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ISVADOS

1. ISnagrinéjus moksling literatiira galima teigti, kad organizacijos veiklos rezultatai bei
organizacijos vystymas didzigja dalimi priklauso nuo turimy zmogiskyjy istekliy, jy
kompetencijy, Ziniy ir jgadZiy. Zmogiskuju istekliy valdymo procesas, apimantis jvairias
veiklas turi buti atlickamas nenutriikstamai, pasirenkant tinkamg zmogiskyjy iStekliy
valdymo modelj, kuris yra priimtinas organizacijai ir jos nariams. Reaguojant j pokycius
iSkyla butinybé modernizuoti zmogiskyjy istekliy valdymo procesus, taikant naujus,
tvarius ir darnius zmogiskyjy istekliy valdymo modelius. Zmogiskyjy istekliy valdymo
procesai yra glaudziai susij¢ tarpusavyje ir vienodai svarbiis. Nuoseklus, orientuotas |
ateities tikslus zmogiskyjy isStekliy planavimo procesas padeda uztikrinti reikiama
specialisty skai¢iy, tinkamiausi kandidatai atrenkami pasitelkus tinkamus atrankos
kriterijus atrankos proceso metu. Motyvuojant darbuotojus svarbu ieSkoti naujy
motyvavimo priemoniy, pagrindinj démesj skiriant individo asmeniniams motyvams.
Motyvacijos tiksly iSsikélimo teorija paremtas darbuotojy veiklos vertinimas yra
veiksminga motyvacijos priemone, abipusiai naudinga ir darbuotojams ir darbdaviams.
Darbuotojy mokymas suteikia daugiau galimybiy susidoroti su naujomis veiklos
uzduotimis, leidzia darbuotojui jausti pasitenkinimg savo darbu, biti jvertintam ir
realizuoti save darbinéje veikloje. Todél Zmogiskyjy istekliy valdymo procesai turi
skatinti besimokancios organizacijos kirimg, sudarant mokymosi galimybes visiems
organizacijos nariams, turintiems savo vidines nuostatas ir motyvacija.

2. Savivaldybés visuomenes sveikatos biurai vykdo valstybines (valstybés perduotas
savivaldybéms) visuomenés sveikatos priezitiros funkcijas, kurioms jgyvendinti 1€Sos
skiriamos 1§ valstybés biudZeto. Teisés aktais yra reglamentuotas savivaldybés
visuomenes sveikatos biure privalomy pareigybiy sarasas, pagrindinés visuomenés
sveikatos biury veiklos (visuomenés sveikatos stiprinimas, visuomenés sveikatos
stebésena, vaiky ir jaunimo sveikatos stiprinimas) o Sias veiklas vykdantiems
specialistams patvirtinti kvalifikaciniy reikalavimy aprasai.

Savivaldybés visuomenés sveikatos biury ZmogiSkiesiems iStekliams budingas
daugiadalykis pobidis ir vykdomy funkcijy jvairové bei kompleksisSkumas. Nuo 2024 m.
pasikeisiantys kvalifikaciniai reikalavimai visuomenés sveikatos specialistams,
dirbantiems mokyklose ir Zemi visuomenés sveikatos studijy krypciy absolventy
jsidarbinimo rajony visuomenés sveikatos biuruose rodikliai gali tapti i8Siikiu

savivaldybiy visuomenés sveikatos biury zmogiskyjy iStekliy valdymo srityje.
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3. Tyrimy duomeny analizé¢ atskleidé, jog naujy kvalifikuoty specialisty paieskai
nepakankamai iSnaudojami darbuotojy paieskos budai ir Saltiniai. Svarbiausi visuomenés
sveikatos prieziliros biuruose dirbancéiy specialisty motyvavimo veiksniai yra darbo
uzmokestis, riipinimasis kity sveikata ir gerove, noras jgyti darbo patirties, tobulinimosi
galimybés. Darbo uzmokestis ir karjeros galimybés svarbesnés miesto nei rajono
sveikatos biure dirbantiems specialistams. Dazniausiai visuomenés sveikatos biuruose
siekiant motyvuoti darbuotojus sudaromos galimybés tobuléti, kelti kvalifikacija,
sudaromos tinkamos darbo salygos, taCiau tik retesniais atvejais uz gerus veiklos
rezultatus didinamas darbo uzmokestis. Biury vadovai, sickdami motyvuoti specialistus
dazniau taiko nematerialines motyvavimo priemones, kai kuriy vadovy pozilriu
materialinés motyvavimo priemonés turi tik trumpalaikj efektyvy poreikj. Specialistus
labiausiai demotyvuojantis veiksnys yra nepakankamas darbo uzmokestis, tuo tarpu biury
vadovy pozitriu darbuotojus labiausiai demotyvuoja ne nepakankamos materialinés
priemongés, o didelis darbo kruvis. Darbuotojy vertinimo procesas sveikatos prieziliros
biuruose vykdomas kiekvienais metais darbuotojams iSkeliant tikslus, kuriuos jie turi
ivykdyti, specialistams yra zinoma pagal kokius kriterijus vertinama jy veikla, taciau
vertinamojo pokalbio metu retais atvejais kalbama apie kvalifikacijos kélimo poreiki,
kiekvienos veiklos vertinimo metu vertinamasis pokalbis ne visada vyksta su tiesioginiu
vadovu. Biury vadovai specialisty vertinimg atlicka remdamiesi teisés akty nustatyta
tvarka ir kriterijais uz gera darbo jvertinimga specialistams mokamas kintamoji uzmokescio
dalis. Dabartinei vertinimo sistemai nepritaria nemaza dalis tyrime dalyvavusiy specialisty
bei biury vadovy. Specialisty vertinimu, jy jstaigose sudarytos salygos darbuotojams
nuolatos mokytis, kelti kvalifikacija, vadovas atsizvelgia ; darbuotojy pageidavimus ir
poreikius renkantis tobulinimo renginius. Biury vadovai kvalifikacijos tobulinimo sistema
organizuoja rengdami kvalifikacijos planus, kurie sudaromi atsizvelgiant | darbuotojy
poreikius. Biury vadovy poziiiriu materialiné motyvavimo sistema neatitinka specialisty

lukesciy.
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REKOMENDACIJOS

Atlikto empirinio tyrimo metu nustacius Zmogiskujuy iStekliy valdymo trilkkumus galima pateikti
rekomendacijas Zmogiskyju iStekliy valdymo sistemos tobulinimui:

Sveikatos apsaugos ministerijai:
1. Perzituréti darbuotojy skatinimo reglamentavima, sudaryti daugiau galimybiy biury vadovybei

taikyti jvairesnes materialines motyvavimo priemones.

Biury vadovams rekomenduojama:

2. Svarbus veiksnys, galintis uztikrinti visuomenés sveikatos biury darbuotojy motyvacija, bei
jauny specialisty pritraukimg  $ig sritj yra konkurencingo atlygio bei materialinio skatinimo
uztikrinimas. Tam gali biiti panaudojamos projektinés 1€Sos, pajamos uz teikiamas paslaugas.

3. Kiekvieny mety pabaigoje organizuoti individualius pokalbius su darbuotojais, siekiant
jvertinti, ar tais metais taikytos motyvavimo priemonés, kvalifikacijos kélimo kursai atitiko
darbuotojo lukescius. Atsizvelgiant i darbuotojy lukes€ius planuoti kity mety motyvacing
sistemg ir kvalifikacijos kélimo kursus.

4. Vykdyti kvalifikacijos tobulinimo vertinimus, siekiant nustatyti jy nauda ir efektyvuma bei
poveiki darbuotojy darbo kokybés gerinimui. Atsisakyti kvalifikacijos kélimo kursy, kurie
neturi tiesioginés naudos biury darbo rezultatams ir darbuotojy jgiidZiy geréjimui.

5. Darbuotojy verbavimui naudoti jvairesnius darbuotojy paieSkos budus: paieSka auksStosiose
mokyklose, dalyvavimg karjeros dienose, siekiant pritraukti j savivaldybiy visuomenés
sveikatos biurus jaunus kvalifikuotus specialistus.

6. Atsizvelgiant j darbuotojy poreikius, esant jy pageidavimui uz darba vakarais ir savaitgaliais

moketi darbo uzmokestj, o ne skirti pusés dienos laisvadienius.
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Radivanovska R. Savivaldybés visuomenés sveikatos biury zmogiskyjy istekliy valdymas/Sveikatos politikos ir vadybos
magistro baigiamasis darbas. Vadové doc. dr. Raita Daciulyté. — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, Politikos moksly

institutas, 2020. -83 p.

ANOTACHA

Magistro baigiamajame darbe analizuojami probleminiai savivaldybés visuomenés sveikatos biury zmogiskyjy
iStekliy valdymo aspektai. Aptariami teoriniai zmogiskyjy istekliy valdymo aspektai: zmogiskyjy istekliy valdymo
samprata, zmogisSkyjy istekliy valdymo modeliai, zmogiskyjy istekliy planavimas, verbavimas, atranka, adaptacija,
zmogiskyjy istekliy motyvacija, veiklos vertinimas, zmogiskyjy istekliy mokymas ir tobulinimas.

Darbe taip pat analizuojami teisés aktai, reglamentuojantys savivaldybés zmogiskyjy istekliy valdyma. Siekiant
jvertinti zmogiskyjy istekliy valdymo raiska savivaldybiy visuomenés sveikatos biuruose atliktas kokybinis tyrimas —
visuomenés sveikatos specialisty anketiné apklausa. Tyrimo duomenys analizuoti SPSS 22 programa. Kaip papildomas
metodas iSsamesnei informacijai gauti buvo atliktas kokybinis tyrimas — pusiau struktiiruotas interviu su visuomenés
sveikatos biury vadovais. Darbo pabaigoje pateikiamos iSvados ir praktinés rekomendacijos.

Raktiniai ZodZiai: visuomenés sveikatos specialistai, zmogiskyjy isStekliy valdymas.
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Radivanovska R. The management of human resources of public health municipal bureaus /Master’s Thesis of Health
Policy and Management. Academic supervisor: associate professor Dr. Rata Dadiulyté. — Vilnius: Mykolas Romeris

University, Institute of Political Sciences, 2020. — 83 pp.

ABSTRACT

This final master’s degree work is analyzing problematic aspects of public health human resources in
municipalities. Theoretical human resources management aspects are also discussed: its concept, models, planning,
recruiting, selection, adaptation, evaluation, motivation, education and improvement.

There are analyzed legal procedures regarding human resources management in municipalities. In order to
evaluate management importance, the surveys were done with specialists of public health municipal bureaus. Research data
was analyze using SPSS 22 program. To get additional information quality search was conducted, the heads of public
health municipal bureaus were interviewed. At the end of this report there is a conclusion and practical recommendations.

Key words: public health specialists, management of human resources.
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SANTRAUKA

Visuomenés sveikatos prieziliros paslaugas savivaldybiy gyventojams teikia tam tikslui jkurti savivaldybiy
visuomenés sveikatos biurai, o jy teikiamy paslaugy kokybés ir prieinamumo uztikrinimas yra viena esminiy efektyvios
létiniy neinfekciniy ligy prevencijos ir sveikatos stiprinimo salygy. Pleiamas visuomenés sveikatos stiprinimo ir ligy
prevencijos paslaugy spektras bei apimtys reikalauja i§ specialisty daugiafunkciniy profesiniy gebéjimy ir nuolatinio
tobuléjimo. Vykdydami valstybés deleguotas funkcijas savivaldybés visuomenés sveikatos biurai susidiiré su sunkumais,
kurie salygojo problemas, susijusias su auksStos kvalifikacijos reikalavimus atitinkanéiy specialisty trakumu bei jy
motyvacijos stoka, todél efektyvi zmogiskyjy istekliy valdymo sistema padéty spresti svarbiausius organizacijos valdymo
klausimus susijusius su kvalifikuoty specialisty paieskos budais, darbuotojy vertinimu, ugdymu, motyvavimu bei
skatinimu.

Siame darbe istirtas visuomenés sveikatos specialisty poZidris j zmogiskyjy istekliy valdymo raiska savivaldybés
visuomenés sveikatos biuruose, kuris palygintas su visuomenés sveikatos biury vadovy poziliriu bei nustatyti pozifiriy
skirtumai.

Tikslas — i8analizuoti probleminius savivaldybés visuomenés sveikatos biury zmogis$kyjy istekliy valdymo
aspektus.

Darbo uZdaviniai: 1. ISanalizuoti Zmogiskyjy iStekliy valdymo sampraty. 2. Apzvelgti teisés aktus
reglamentuojancius savivaldybés visuomenés sveikatos biury zmogiskyjy istekliy valdyma. 3. Ivertinti zmogiskyjy istekliy
valdymo raiska savivaldybiy visuomenés sveikatos biury vadovy ir specialisty pozitrius.

Tyrimo objektas — savivaldybés visuomenés sveikatos biury zmogiskyjy istekliy valdymas.

Tyrimo metodai: darbe taikyta mokslinés literatiros analizé, dokumenty ir teisés akty analizé, visuomenés
sveikatos biury specialisty anketiné apklausa ir pusiau strukttrizuotas interviu su visuomenés sveikatos biury vadovais.

I§vados. Zemi visuomenés sveikatos studijy krypéiy absolventy jsidarbinimo rajony visuomenés sveikatos
biuruose rodikliai bei nepakankama, specialisty liikes¢iy neatitinkanti motyvacija gali salygoti kvalifikuoty visuomenés
sveikatos specialisty trikuma ateityje. Naujy kvalifikuoty specialisty paieSkai nepakankamai iSnaudojami darbuotojy
paieskos budai ir Saltiniai. Svarbiausi visuomenés sveikatos prieziliros biuruose dirbancius specialistus motyvuojantys
veiksniai yra darbo uzmokestis, ripinimasis kity sveikata ir gerove, noras jigyti darbo patirties, tobulinimosi galimybés.
Darbo uzmokestis ir karjeros galimybés svarbesnés miesto nei rajono sveikatos biure dirbantiems specialistams. Siekiant
motyvuoti darbuotojus sudaromos galimybés tobuléti, kelti kvalifikacija, sudaromos tinkamos darbo salygos, ta¢iau tik
retesniais atvejais uz gerus veiklos rezultatus didinamas darbo uzmokestis. Biury vadovy pozitiriu materialiné motyvavimo
sistema neatitinka specialisty lukes¢iy, tac¢iau siekdami motyvuoti specialistus dazniau taiko nematerialines motyvavimo
priemones, kai kuriy vadovy pozitiriu materialinés motyvavimo priemonés turi tik trumpalaikj efektyvy poreikj. Dabartinei
darbuotojy vertinimo sistemai nepritaria nemaza dalis tyrime dalyvavusiy specialisty bei biury vadovy.

Raktiniai ZodZiai: visuomenés sveikatos specialistai, zmogiskyjy iStekliy valdymas.
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Policy and Management. Academic supervisor: associate professor Dr. Rata Daciulyté. — Vilnius: Mykolas Romeris
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SUMMARY

Public health care service is provided by municipalities public health bureaus. Their main goal is to ensure
quality and accessibility of services in order to prevent non-infectious diseases and to improve life‘s quality. The constant
expansion of disease prevention and health improvement requires from health specialists multifunctional abilities and
growth. Municipal public health bureaus endures a lot of difficulties in search of specialists, who have high qualifications
and motivation. That‘s where effective human resource management system could help to solve problems regarding
qualified specialists search, their evaluation, encouragement, motivation and education.

In this master‘s degree work the research was done of attitude of health professionals about human resources
management at municipalities health bureaus in comparison to the attitude of heads of the same bureaus and certain
differences were found.

Goal - to analyse problematic aspects of municipalities public health bureaus human resources management.

Work aim — 1.to analyse the concept of human resources management. 2. To review legal acts that regulate
municipal public health bureaus human resources management. 3. To evaluate the attitudes of municipal public health
bureaus specialists and the attitudes of the heads of these bureaus.

Object of research — the management of municipal public health bureaus human resources.

Methods of research; analysis of scientific literature, analysis of documents and legal acts, the surveys of public
health specialists as well as partially standardised interviews with the heads of public health bureaus.

Conclusions: low index of employment of health studies graduates by regional public health bureaus and
insufficient motivation, that doesn‘t meet expectations of specialists may cause the lack of qualified public health
specialists in the future. The search of new specialists is inadequate. The main motivational factor is financial gain, care
about others health and well-being, accumulating work experience, opportunities to grow. Financial reward and carrier
goals are more important for health specialists living in the city than regional health specialists. In order to motivate
workers they are given opportunities to raise qualification, they are given good working conditions, but only rarely salary
increase is given for satisfactory work results. Some heads of bureaus think that financial motivational system is inadequate
to specialists® expectations. In attempt to motivate specialists other means are used, because some heads of bureaus think
that financial motivation is only temporary effective. Most specialists and heads of health bureaus don ‘t agree with current
annual assessment system of public health specialists.

Key words: public health specialists, management of human resources.
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PRIEDAI



1 PRIEDAS

Gerbiamieji savivaldybiy visuomenés sveikatos biury specialistai,

Sia anketa sudaré Mykolo Romerio universiteto magistranté Rasa Radivanovska. Anketa
skirta iSsiaiskinti Jusy pozilirj 1 zmogiskyjy iStekliy valdymo aspektus savivaldybés visuomenés
sveikatos biure.

Maloniai kviec¢iame Jus dalyvauti $ioje apklausoje, Jusy nuomoné yra labai svarbi, labai
tikimeés nuosirdziy Jisy atsakymy.

Si anketa yra anoniminé, apklausos duomenys bus apibendrinti ir naudojami rasant
baigiamgjj darba.

Jums tinkantj atsakymo variantg praSome pazymeéti varnele,, ¢ <
Dékojame uz kantrybe ir bendradarbiavimg pildant anketa.

1. Jusy amzius:
20-34 m.

35-44 m.

45-54 m.

55-64 m.

65 ir daugiau m.

2. Koks Jusy darbo savivaldybés visuomenés sveikatos biure stazas?
ikilm.

1-5m.

6-10 m.

10 ir daugiau m.

3. Kokiu darbo kruviu dirbate visuomenés sveikatos biure?
maziau nei 1 etato kruviu
1 etato kriiviu

daugiau nei 1 etato kriviu

4. Kokios Jusy pareigos visuomenés sveikatos biure?

Visuomenés sveikatos specialistas, vykdantis visuomenés sveikatos stebéseng
Visuomeneés sveikatos specialistas, vykdantis visuomenés sveikatos stiprinimg
Visuomenés sveikatos specialistas, vykdantis sveikatos prieziiirg mokykloje
Kita

5. Kokiame savivaldybés visuomenés sveikatos biure Jiis dirbate?
Miesto
Rajono

S

Kiek darbuotojy dirba Jiisy visuomenés sveikatos biure?
MaZiau nei 10

Nuo 11 iki 20

Nuo 21 iki 50

Daugiau nei 50

7. Koks Jusy iSsilavinimas?
AuksStasis/aukStasis universitetinis visuomeneés sveikatos krypties i$silavinimas
Aukstasis/aukStasis universitetinis kity studijy kryp€iy grupiy iSsilavinimas
Aukstesnysis/koleginis iSsilavinimas

Kita




8. Ar planuojate jgyti aukstajj universitetinj visuomenes sveikatos krypties i$silavinimg (jeigu
Siuo metu jo neturite)? Pazymeékite vieng atsakymo variantg

Taip, planuoju studijuoti aukstojoje mokykloje

Siuo metu studijuoju aukstojoje mokykloje

Studijuoti neplanuoju

Kita

9. IS kur Jus suzinojote apie darbg savivaldybés visuomenés sveikatos biure?

Visuomenés sveikatos biuro internetiniame puslapyje

I$ draugy, dirban¢iy visuomenés sveikatos biure

Darbo paieskos portaluose internete

Mokslo jstaigoje studijy metu

Uzimtumo tarnyboje

Darbo skelbimuose laikrastyje

Kreipiausi j visuomengés sveikatos biurg asmeniskai

Kita

10. Kokie svarbis veiksniai 1émé, kad pasirinkote darbg visuomenés sveikatos biure?
(Kiekvienoje eilutéje pazymékite tinkamiausig variantg)

- Nei svarbu feni
P Labai : Visai
Teiginys svarbu Svarbu nei Nesvarbu nesvarbu
nesvarbu

Galimybé¢ tobuléti ir realizuoti save

Darbas pagal iSsilavinimag

Geros darbo salygos

Tinkamas atlyginimas

Darbo garantijy suteikimas

Taikoma motyvaciné sistema

Tobuléjimo galimybés

Draugiskas kolektyvas

Noras padéti Zmonéms

Bet kokio darbo paieSka, neradau darbo
Kitur

11. Kurie motyvuojantys veiksniai yra Jums svarbiis siekiant geriausiy rezultaty savo darbe?
(Kiekvienoje eilutéje pazymekite tinkamiausig variantg)

Visai
nesvarbu

Nei svarbu

- nesvarbu
nei nesvarbu

TeiginyS Labai svarbu svarbu

Noras jgyti darbo patirties

Asmeninio tikslo siekimas

I8Siukiai sprendziant visuomenés
sveikatos problemas

Riipinimasis kity sveikata ir
gerove

Noras dalyvauti sveikatos
politikos jgyvendinime

Darbo turinys

Tobulinimosi galimybeés

Darbo uzmokestis

Karjeros galimybés

Komandinis darbas,
bendradarbiavimas

Organizacijos prestiZas

Visuomenés vertinimas




12. Kokios darbuotojy motyvacijos priemoneés yra taikomos Jusy visuomenes sveikatos biure?
(Kiekvienoje eilutéje pazymekite tinkamiausig variantg)

Teiqginvs Visitkai Sutinku sutirl:llfl; nei | Nesutinku Visiskai
g y sutinku . nesutinku
nesutinku

Motyvavimo priemonés yra gerai
zinomos visiems darbuotojams

Sudaromos galimybés darbuotojams
tobuléti, kelti kvalifikacija

Vertinama kiekvieno darbuotojo veikla

Uz gerus veiklos rezultatus didinamas
darbo uzmokestis

Sudaromos tinkamos darbo salygos

Darbuotojams organizuojami laisvalaikio
renginiai ir Sventes

Vadovas atsizvelgia | darbuotojy
nuomong priimant sprendimus

Vadovas giria darbuotojus uz pasiekimus
profesinéje veikloje

Vertinamas darbuotojy pasiaukojimas

Lankstus darbo grafikas

13. Kokie veiksniai mazina Jusy atliekamo darbo veiksminguma (demotyvuoja Jus darbui)
Pazymeékite tinkamiausia variantg)

Nepakankamas darbo uzmokestis

Darbas vakarais ar Svenciy dienomis

Didelis darbo kravis

Netinkamas vadovavimas

Itempti santykiai su bendradarbiais

Nuolatiné darbo funkcijy kaita

Nuolatin¢ jtampa darbovietéje

Kita

14. Ivertinkite pateiktus teiginius, nusakancius vertinimo proceso vykdyma Jiisy visuomenés
sveikatos biure, kiekvienoje eilutéje paZymint tinkamiausig varianta

. o . Nei tai nei I
T6|g|nyS Tikrai taip Taip ne Ne Tikrai ne

Kiekvienais metais man yra iSkeliami
veiklos tikslai, kuriais vadovaujantis as
vykdau veikla

Kiekvieno mano veiklos vertinimo metu
vyksta vertinamasis pokalbis su mano
tiesioginiu vadovu

Vertinimo metu tiesioginis vadovas mane
skatina jsivertinti savo veiklg

Vertinamojo pokalbio metu tiesioginis
vadovas mangs teiraujasi apie mano
tikslus ir likescius

Vertinamojo pokalbio metu yra kalbama
apie mano kvalifikacijos keélimo poreikj

Man yra zinoma pagal kokius kriterijus
yra vertinama mano veikla

Visada esu supazindinamas pasiraSytinai
su vertinimo rezultatais




15. Jvertinkite pateiktus teiginius, apie vertinimo sistemg Jusy visuomenes sveikatos biure,

kiekvienoje eilutéje pazymint tinkamiausig varianta
Nei tai nei

Te|g|nys Tikrai taip Taip ne Ne Tikrai ne

Vertinimas yra formalumas, uZimantis
vadovy ir darbuotojy darbo laika

Vertinimui turi jtakos tiesioginio vadovo
simpatija arba antipatija vertinamojo
atzvilgiu, jis neobjektyvus

Pritariu dabartinei vertinimo sistemai

Dabartiné vertinimo sistema skatina
tobulinti mano veiklg

16. Kokie svarbiis motyvai Jus skatina tobulinti profesing kvalifikacija? (Kiekvienoje eilutéje
pazymekite tinkamiausig variantg)

Nei svarbu Visai
nesvarbu

Telglnys Labai svarbu svarbu nei nesvarbu nesvarbu

Sudaromos galimybeés tobuléti
kiekvienam darbuotojui

Vadovai kuria mokymosi
kulttira, suteikiant reikalingus
iSteklius

Geresni darbo rezultatai padeda
pasiekti organizacijos tikslus

Nuolat kintan¢ios darbo salygos,
situacijos, reikalavimai

Didesnio atlyginimo
uztikrinimas

Profesinés sekmeés ir karjeros
uztikrinimas

Vadovo, kolegy patarimas
mokytis

Nesu motyvuotas kelti
kvalifikacijos, nes nuo to niekas
nesikeicia

17. Jvertinkite pateiktus teiginius, apie darbuotojy kvalifikacijos tobulinimg Jiisy visuomenés
sveikatos biure, kiekvienoje eilutéje paZymint tinkamiausig variantg

. o . Nei tai nei I
T6|g|nyS Tikrai taip Taip ne Ne Tikrai ne

Darbuotojy kvalifikacija ir jgiidZiai yra
periodiskai vertinami ir analizuojami

Sudaromi darbuotojy kvalifikacijos
kélimo planai

Sudarytos salygos darbuotojams nuolatos
mokytis, kelti kvalifikacijg

Darbuotojai aktyviai dalyvauja jvairiose
kvalifikacijos kélimo veiklose

Vadovas atsizvelgia j darbuotojy
pageidavimus ir poreikius renkantis
tobulinimo renginius

Skatinamas darbuotojy savarankiskas
mokymas ir saviugda




Taikomas komandinis mokymosi biidas,
darbuotojai mokosi bendradarbiaujant

Po jvykusiy mokymy vyksta dalijimasis
ziniomis su bendradarbiais

Vykdomas darbuotojy kvalifikacijos
tobulinimo vertinimas

Sudarytos sglygos darbuotojams
studijuoti ir siekti aukStesnio iSsilavinimo

Kvalifikacijos tobulinimas vyksta
neplaningai, tobulinimo poreikiai néra
nustatomi

Darbuotojai turi pakankamai ziniy ir
1gidziy, todél mokymai nevykdomi

Kvalifikacijos tobulinimo renginiy
pasirinkimas nedidelis, triiksta renginiy
aktualiomis temomis

Dékojame uz Jiisy nuoSirdZius atsakymus



2 PRIEDAS

Forma patvirtinta
Mykolo Romerio universiteto
Senato 2016 m. geguzés 9 d. nutarimu Nr. 1SN-44

PATVIRTINIMAS APIE ATLIKTO DARBO SAVARANKISKUMA

20 £0- L. OF
Vilnius

A%, Mykolo Romerio universiteto (toliau — Universitetas), //‘f%:’ﬁf/c' valdlyn o | akilde a}
\v4 S :

Poltibos melily énstteTo, svakbatos poliikes u vadkbes pr
(fakulteto / instituto, programos pavadinimas)

Studentas (-€) Lada Laclva novs cQ ,
(vardas, pavardé)

patvirtinu, kad §is rasto darbas / bakalauro / magistro baigiamasis darbas

SAVIVALD V,@’E;S ViSUCHEN E‘) SUE £ATOS B/

Zme G5 £ i:fJ 4 /§ TE KL L VALDY M HS “
1. Yra atliktas savarankiskai ir sgZiningai;
2. Nebuvo pristatytas ir gintas kitoje mokslo jstaigoje Lietuvoje ar uzsienyje;
3. Yra para$ytas remiantis akademinio raymo principais ir susipaZinus su rasto darby
metodiniais nurodymais.
Man Zinoma, kad uZ saziningos konkurencijos principo pazeidima — plagijavima studentas gali

biiti $alinamas i§ Universiteto kaip uZ SiurkSty akademinés etikos pazeidima.

Z 7 77 ;. A
Lasa Rodvanorica
7" (parasas) (vardas, pavardé)




Rasa Radivanovska, el. pastas: rasele.rad@gmail.com



