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SANTRAUKA

Dubro R. ,,Motyvavimo sistemos tobulinimas sveikatos prieziliros jstaigose. Sveikatos
priezitiros vadybos magistro darbas. Darbo vadovas Prof. Dr. Norkiené S., Klaipédos universitetas:
Klaipéeda, 2022 — 84 p.

Ne tik Lietuvos, taciau ir Europos sveikatos prieziiiros jstaigos susiduria su darbo jégos
188tkiais, nelanksciai, netinkamai finansuojamai sistemai. Dél $iy ir panasiy pokyc¢iy susidaro grésme
prarasti tinkamus specialistus, kurie gali rinktis ne tik kitg jstaiga, bet ir kitg $alj. Siekti auksty veiklos
kokybés rezultaty galima tik jvedus motyvuojantj personalo valdyma sveikatos prieziiiros jstaigose,
ko iki Siol padaryti dar nepavyksta.

Darbo tikslas - ISnagrin¢jus motyvavimo sistemy teorinius aspektus ir atlikus empirinj tyrima
identifikuoti Siauliy apskrities vieSojo ir privataus sektoriaus sveikatos prieZiliros organizacijy
darbuotojy motyvavimo sistemos tobulinimo modelj.

Tyrimo metodai. ISanalizuotos motyvavimo teorijos, jvertintos sgsajos tarp modeliy ir
motyvaciniy elementy. Identifikuotos motyvavimo modeliy panaudojimo galimybés sveikatos
priezitiros jstaigose. Kiekybinis metodas, leides surinkti informacijg i§ tirilamosios imties.
Diskriptyvinis, lyginamasis, grafinis duomeny analizés metodai, leid¢ tinkamai susisteminti ir
apdoroti, susisteminti surinktus duomenis.

Tyrimo rezultatai. Tiek vieSojo, tiek privataus sektoriaus sveikatos prieziliros organizacijy
darbuotojus labiausiai motyvuoja fiziologiniai elementai. Didesné¢ dalis respondenty, kuriuos domina
fiziologiniai motyvavimo elementai dirba vieSajame sektoriuje. Daugumas (58 proc.) vieSojo
sektoriaus respondenty darba vertino kaip galimybe padéti. Pagrindinis motyvavimo sistemos
trikumas - netinkama organizaciné kultiira, kuri aktuali vyresnio amziaus respondentams ir
motyvavimo elementy individualizacija. Privatus sektorius labiau patenkintas motyvavimo sistema,
taCiau trikumy motyvavimo sistemoje viesojo sektoriaus atstovai pastebi tiek pat kiek ir privataus
sektoriaus. Sudarytas Siauliy apskrities sveikatos prieZifiros organizacijy darbuotojy motyvavimo

sistemos modelis.

ReikSminiai ZodZiai: motyvavimas, motyvavimo modelis, fiziologiniai motyvavimo

elementai, socialinis motyvavimas, sveikatos priezitiros sektorius.



SUMMARY

R. Dubro ,,Improvement of the Motivation System in Healthcare Institutions”. Final Master’s
thesis in the health care management. Academic supervisor prof. dr. S. Norkiené., Klaipéda
university, 2022—84p.

Not only Lithuanian but also European healthcare institutions face workforce shortages and an
inflexible, underfunded system. Because of these and other similar changes, there’s a risk of losing
the right professionals who can choose not only another institution but also another country. Only
motivated personnel management in healthcare institutions can help achieve high-performance
results.

The aim of the study — after analyzing the theoretical aspects of motivation systems and
conducting an empirical research to identify the model of improving the motivation system of
employees of public and private sector healthcare institutions in Siauliai district.

The research methods of the study. Motivation theories are analyzed, and the links
between models and motivation elements are assessed. Possibilities of using motivation models in
healthcare institutions have been identified. The quantitative method to collect information was
chosen. Descriptive, comparative, graphical data analysis methods, which allowed to properly
systematize and process, systematize the collected data.

The research results of study. Employees in both public and private healthcare institutions
are most motivated by physiological elements. The majority of respondents interested in
physiological motivational elements work in the public sector. The majority (58 %) of public sector
respondents saw work as an opportunity to help. The main disadvantage of the motivation system is
the inadequate organizational culture, which is relevant for older respondents and the
individualization of motivation elements. The private sectors is more satisfied with the motivation
system but the public sectors notices the same shortcoming in the motivation system as the private
sectors. A model of motivation system for employees of Siauliai district healthcare organizations has
been developed.

Keywords: motivation, motivations model, physiological elements of motivation, social

motivations elements of motivation, healthcare sector.
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IVADAS

Globalizacija saglygoja ne tik Zmoniy, taciau ir jvairiy sektoriy, tame tarpe ir sveikatos
prieziliros organizacijy kaitg. Sveikatos prieziliros sistemos ir paciy organizacijy reforma jtakota
mikro ir makro aplinkos veiksniy. Labai didelj poveikj sveikatos prieziliros organizacijoms turi ne tik
reformos, taciau ir pacientai, jy lukes¢iy ir nory tenkinimas siekiant islaikyti pacientus ir pritraukti jy
kuo daugiau. JanuSonio (2019) teigimu pacientas sveikatos priezitiros pasirinkimas yra sudétingas
procesas, apimantis jvairias aplinkybes.

Nemaza vaidmenj vaidina ligoninés charakteristikos, Zzmogiskojo kapitalo patrauklumas.
Todel galima teigti, kad sveikatos prieziliros organizacijy sékmingai veiklai didel¢ jtaka turi
motyvuoti darbuotojai. Juodisiiite ir Voreviciené (2016) teigeé, kad ypatingai rajonuose labai stinga
kvalifikuoty specialisty ir taip yra ne tik dél prastos geografinés padéties taciau ir dél sustabar¢jusio
personalo valdymo. Autorés, atlikusios tyrima, viena i§ priezasc¢iy, nulemianc¢iy sveikatos priezitiros
organizacijy nepatraukluma, jvardija —nemotyvuojancius atlyginimus, taip iSskirdamos tokiy
organizacijy darbuotojy motyvavimo svarbg. Ozeraitien¢, Gaigalaité, ir Arnatkevi¢ (2014) teigia, kad
butent demotyvacija darbe turi jtakos profesinei elgsenai, norui tobuléti, darbinei veiklai ir net
asmeninéms emocijoms. Juodisitté ir Voreviciené (2016) nurodo, kad siekti auksty veiklos kokybés
rezultaty galima tik jvedus motyvuojantj personalo valdyma sveikatos prieziiiros jstaigose, ko iki Siol
padaryti dar nepavyksta.

Perry (2015) analizuodamas vieSojo sektoriaus darbuotojy motyvacijg teigia, kad Zema
motyvacija turi labai bloga itaka darbo kokybiSkumui, atsakomybei, skatina apatija, mazina
produktyvumg ir iki Siol Si tema vis dar yra labai aktuali. Miao ir kt. (2019) teigia, kad tinkamai
parinkta darbuotojy motyvavimo sistema gali turéti Zenklig jtaka jstaigos darbuotojy
suinteresuotumui darbu, o tuo paciu ir pacios jstaigos veiklai bei pacienty nuomonés ir pasitenkinimo
didéjimui.
lanks¢ioms organizacijoms. Ne tik Lietuvos, taciau ir Europos sveikatos prieziiiros jstaigos susiduria
su panasiomis problemomis. Nolte (2018) teigia, kad daugelis problemy susidaro dél 1étiniy sveikatos
sutrikimy, su kuriais skirtingos valstybés kovoja skirtingai, ta¢iau daugialypis sergamumas keliantis
darbo jégos isSukius ir taip nelanksCiai, netinkamai finansuojamai sistemai, tik apsunkina jy
sprendima. D¢l iy ir panaSiy pokyciy susidaro grésmé prarasti tinkamus specialistus, kurie gali

rinktis ne tik kitg jstaiga, bet ir kit Salj.



Darbo problema: kokios motyvavimo sistemos priemonés daro didZiausia jtaka Siauliy
apskrities sveikatos prieziiiros jstaigose dirbantiems darbuotojams, privaciame ir vieSajame
sektoriuose.

Darbo objektas — Siauliy apskrities sveikatos organizacijy darbuotojy motyvavimo sistema.

Darbo tikslas - iSnagrinéjus motyvavimo sistemy teorinius aspektus ir atlikus empirinj tyrima
identifikuoti Siauliy apskrities vieSojo ir privataus sektoriaus sveikatos prieZiliros organizacijy
darbuotojy motyvavimo sistemos tobulinimo model;.

Darbo uzdaviniai:

1. I8analizuoti pagrindines darbuotojy motyvavimo teorijas mokslinés analizés aspektu.

2. Identifikuoti teorines darbuotojy motyvavimo priemones ir jy panaudojimo galimybes sveikatos

prieziliros jstaigose.

3. Istirti darbuoty motyvavimo sistemas bei jy modelius naudojamus viesojo ir privataus sektoriaus

sveikatos prieziiiros jstaigose Siauliy apskrityje

4. Sudaryti Siauliy apskrities sveikatos priezifiros organizacijy darbuotojy motyvavimo sistemos

modelj.

Tyrimo metodai:

1. Mokslo $altiniy analizé. ISanalizuotos motyvavimo teorijos, jvertintos sgsajos tarp modeliy ir
motyvaciniy elementy. Identifikuotos motyvavimo modeliy panaudojimo galimybés sveikatos
priezitiros jstaigose.

2. Kiekybinis duomeny rinkimo metodas, leidgs surinkti informacijg i$ tiriamosios imties.

3. Diskriptyvinis, lyginamasis, grafinis duomeny analizés metodai, leide tinkamai susisteminti ir
apdoroti, susisteminti surinktus duomenis. Bei iSskiriant pagrindinius motyvavimo elementus

sudaryti lanksty motyvavimo model;j tinkant]j sveikatos priezitiros jstaigoms.



1. MOTYVAVIMO SISTEMOS TOBULINIMO SVEIKATOS PRIEZIUROS JSTAIGOSE
TEORINIAI PAGRIDAI-/-PRINCIPAI

Analizuojant motyvacijos samprata, motyvacijos sistemas ir teorijas reikia aptarti
pagrindinius apibrézimus ir sgvokas, siekiant suprasti kas yra motyvacija ir motyvavimas ir kodél
motyvacija taip svarbi Siuolaikingje organizacijoje. Kiekviena organizacija turi savitg specifika, tod¢l
teorinés analizés metu svarbu jzvelgti motyvavimo aspektus tinkancius sveikatos prieziliros

jstaigoms.

1. 1 Motyvacijos samprata

Motyvas, motyvacija bei motyvavimas yra vienos pagrindiniy sagvoky nagrinéjant personalo
motyvacija. Sostakas, Gus¢inskiené¢ (2019) teigia, kad Zodynuose motyvacijos apibrézimas tai
elgsena, tam tikra elgsena dé¢l tam tikros priezasties. Tai néra tikslus apibrézimas, taciau analizuojant
mokslo publikacijas, psichologijos, vadybos, zmogiskyjy iStekliy vadybos vadovélius, buvo
pastebéta, kad mokslinéje literatiiroje dazniausiai vartojamos, motyvo, motyvacijos ir motyvavimo
sgvokos.

Motyvacijos sampratoje daznai dominuoja motyvas, kaip pagrindinis motyvavimo elementas.
Todél labai svarbu iSanalizuoti motyvo sampratg ir iSsiaiSkinti jo vieta motyvavimo sampratoje
smalsuma, kontrole, fantazija, konkurencijg, bendradarbiavimg, pripazinimg. Visus Siuos bruozus
galima aptikti motyvo sgvokoje (1 lentele).

1 lentelé. Motyvo savokuy apibréZimai

Autorius (-iai) Motyvo savoka

I. Buitinien¢ (1996) Motyvas suprantamas kaip jgimtas poreikis, kaip vidinés pusiausvyros
su supancia aplinka suardymas.

J. L.Perry (2000) Motyvas - tam tikras heroizmo tipas, kuris apima pasiryzimg pasiaukoti
kity Zzmoniy labui.

J. Kasiulis ir V. Motyvas- veiklos priezastis, susijusi su objektyviy poreikiy patenkinimu,
Barvydiené(2001) t. y. jsisamoninus jtampa sukélusias priezastis ir suradus objekta, kuris
padés ja paSalinti, poreikis tampa veiklos motyvu.

L. Jovaisos (2007) Motyvas — tam tikra grandiné, kuri prasideda signalo priémimu,
jvertinimu, programa, paskata, tikslu ir baigiasi konkreciu veiksmu.

A. Vaisvalavi¢iuté (2009) |Motyvai — tai vieni i§ svarbiausiu motyvacijos koncepty, kurie suteikia
individui energijos ir paskatina jj siekti tiksly bei jgyvendinti savo norus.

Sudaryta darbo autorés
Analizuojant motyvo savoka galima pastebéti, kad rySys tarp motyvy ir veiklos daznai néra

labai paprastas. Ryski motyvo sgsaja su gyvenimo aplinka jzvelgiamas aplinkos bei jvykiy poveikis
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motyvams Vaisvalaviciuté (2009). Gopalan ir k.t. (2020) taip pat teigia, kad iSoriniai veiksniai labai
svarbis. Autoriai mano, kad poveikj motyvui gali turéti daugelis veiksniy pradedant
aplinkosauginiais ir baigiant ekonominiais ir psichologiniais. Apibendrinant mokslin¢je literatiiroje
pateikiamas motyvo sampratas, galima teigti, kad motyvas atlieka kelias funkcijas —nulemia Zmogaus
elgesi bei padeda kontroliuoti ir keisti jo veiklg vienokia ar kitokia linkme. Pats motyvas yra paskata
zmogui veikti, kuria saglygoja vienos ar kitos, vidinés ar iSorinés priezastys.

Kadangi motyvai yra jvardijami kaip priezastis, dél kurios atsiranda veiklos skatinimas, biitina

aptarti motyvacijos — veiklos skatinimo proceso sagvoka. 2 lenteléje pateikiami motyvacijos sagvoky

apibrézimai.
2 lentelé. Motyvacijos savoku apibrézimai
Autorius (-iai) Motyvacijos savoka
J.A.F Stoner ir kt. | Motyvacija - psichologiné savybe¢, lemianti jsipareigojimo laipsnj,  kurig
(2001) jeina veiksniai, sukeliantys nukreipiantys ir palaikantys pavienio asmens
elges;.

J. Zaptorius (2007) |Motyvacija - vienas i keleto veiksniy, salygojan¢iy asmens veiklos
rezultatus: gebéjimai, iStekliai ir sglygos kuriomis tai atlickama.

L.Jovaisa (2007) Motyvacija nusakoma ir paaiskinama, kodél zmonés vienaip ar kitaip
elgiasi, atkakliai laikosi to elgesio arba jj pakeicia.

D. Grauslyté (2008) |Motyvacija — tai zmoniy skatinimas veikti taip, kad buty pasiekti bendri
tikslai ir butu patenkinti kiekvieno Zzmogaus poreikiai.

S. Mishra ( 2017) | Motyvacija yra tai, kas privercia veikti, bei apima biologines, emocines,
socialines ir pazinimo jégas, kurios aktyvina elgesj. Motyvacija parodo
zmoniy veiksmy, nory ir poreikiy priezastis, apima tiksla, kuris suteikia
impulsg veiksmui.

M. Reuben (2017)  |Motyvacija kognityvinis sprendimy priémimas, kai jtakojamas elgesys,
kurio siekiama.

Sudaryta darbo autorés

Reuben (2017) teigia, kad motyvacija darbo vietose labai susijusi su darbuotojo reakcija, todel
yra skirtingos motyvacijos teorijos. Jos skirstomos pagal pozymius Zmoniy elgsenai identifikuoti.
Zmogaus elgsena jtakoja motyvacijos suvokima. Kita grupé apima Zmoniy poreikius, kurie jtakoja ju
elgseng. Zmogaus elgsenai jtaka turi liikesGiai ir savo poreikiy suvokimas. Sios teorijos dar
vadinamos profesinémis, tokj pavadinimg sglygoja motyvacijos kaita. Ji priklauso nuo zmogaus
elgsenos ir likesc¢iy ir motyvacijos kitimo.

Motyvacija jtakoja organizacijos konkurencinguma, pelninguma, veiklos kokybiskumg ir pan.
Motyvuotas darbuotojas stengiasi ne tik dél savo asmeniniy interesy, taciau ir dél organizacijos. Jis

jaucia pasitenkinimg darbu, todél deda visas pastangas, kad darbas biity atliktas tinkamai, kokybiskai.
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Netgi dirba papildomai, kad kuo kokybiSkiau, grei€iau ir tiksliau atlikty jam pavestas uzduotis.
Organizacija turédama motyvuotus darbuotojus daznai gali pasigirti aukStesniy darbo naSumu,
geresne darbo kokybe ir aukStesniais rezultatais. Tokiose organizacijose vyksta mazesnée darbuotojy
kaita, tod¢l sutaupomas laikas skirtas naujy darbuotojy paruoSimui, darbuotojai daro maziau klaidy.
Motyvuoti darbuotojai imliau reaguoja | pasikeitimus, reformas, naujus projektus. Jie kurybiSkai ir
atsakingai atlieka jiems pavestas uzduotis.

Literatiiroje ( Stoner ir kt. (2001); Zaptorius (2007); Jovai$a (2007) ir k.t.) pateikiama daug jvairiy
motyvacijos apibrézimy, (ziiir. 2 lentel¢) kurie i§ esmés yra panastis. Apzvelgus ir palyginus skirtingy
autoriy pateikty savoky aiskinimus ir interpretavimus, galima daryti iSvada, kad motyvacija nusako
asmens psichologing biikle (noras, poreikis), kuri ir nulemia jo jsipareigojimo laipsnj aktyviai veikti
siekiant patenkinti savo norus ir poreikius. Motyvacijos sgvokos néra iSreikStos labai iSsamiai,
kiekvienas autorius jas pateikia ir interpretuoja savaip, taciau galima jzvelgti kelis veiksnius, su
kuriais motyvacija yra susijusi, tai biity: tam tikro elgesio skatinimas, elgesio nukreipimas tam tikra
kryptimi ir tai, kaip tam tikras elgesys yra palaikomas ar sustiprinamas (motyvuojama). 3 lenteléje
pateikiami motyvavimo sgvoky apibrézimai.

3 lentelé. Motyvavimo sgvoky apibréZimai

Autorius (-iai) Motyvavimo savoka

A. Sakalas ir V. |Tai skatinimo procesas, siekiant asmeniniy ar organizacijos tiksly.
Silingiené, Motyvavimas - tai saves ir kity veiklos, siekiant asmeniniy ar organizacijos tiksly,

(2000) skatinimo procesas
G. Gaucionyte,( |Tai raginimas veikti organizacijos naudai.
2000) Motyvavimas - saves ir kity raginimas veikti asmens ar organizacijos naudai.
V. Misevicius, |Motyvavimas - tai veiklos stimuly kiirimas ir naudojimas.
(2001) Tai stimuly ar poveikio sistemos kiirimas ir panaudojimas siekiant naudos sau ar
organizacijai.

J. Zaptorius, |Motyvavimas — jéga, kuri veikia Zmoniy vidines ir i§orines savybes bei turi jtakos
(2007) Jju elgsenai.

Tai jégos, kuri veikia Zmogaus elgseng, panaudojimas organizacijos tikslams

pasiekti.

M. Blaskova, R. |Motyvavimas — principu, taisykliy, priemoniy sistema, kurios tikslas prisidéti prie
Blasko (2010) |motyvacinés atmosferos tobulinimo, siekiant sustiprinti individo, grupés individy

ar visos organizacijos motyvacija.

Tai motyvavimo sistemos sukiirimas ir priemoniy pritaikymas organizacijos,

grupés ar individo skatinimui siekti organizacijos, projekto, uzduoties tiksly.

H. Sostakas, J. |Motyvavimas — tai saves ir kity raginimas veikti asmens ar organizacijos naudai

Guscinskiené |bei sudarydamas tokiy salygy, kada Zmogus nori veikti ir aktyviai siekia
(2019) organizacijos naudos.

Tai sudarymas tam tikros atmosferos ar salygy, kurios skatina Zmogy veikti

organizacijos labui.

Sudaryta darbo autorés
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Moksliniuose literattiros Saltiniuose motyvavimo samprata apibrézta labai panasiai ( 3 lentelé).

Todeél galima teigti, kad motyvavimas tai organizacijos sukurta ar pritaikyta sistema, kuri
skatina veikti darbuotojus ir skirta organizacijos tiksly ijgyvendinimui.

Vadovai suvokia ir vis labiau vertina darbuotojus, kurie siekia bendro tikslo. Zmoniy tarpusavio
santykiai turi didel¢ jtakg motyvavimui. Tik sukirus ir jgyvendinus tinkamg organizacing kultiirg
galima tikeétis, kad motyvavimo sistema veiks tinkamai ir bus pasiekti laukiami rezultatai.

Motyvas neatsiejama motyvavimo dalis. Jeigu néra tinkamo motyvo, nebus ir motyvavimo.
Tokia motyvavimo sistema pasmerkta nese¢kmei, nes darbuotojai neturés paskaty dirbti organizacijos
labui. Tod¢l labai svarbu ne tik sukurti ir jdiegti motyvavimo sistema, taCiau ir tinkamai parinkti

motyvus. Kurie kisty kintant darbuotojy likes¢iams.

1.2 Turininés (poreikiy) motyvacijos teorijos

Motyvacijos teorijos ir tyrimai nagrinéja Siuos klausimus: kas zmogy vercia priimti vienokj ar
kitokj sprendima, jsitraukti j veikla, atkakliai kazko siekti neskai¢iuojant jégy ir nepaisant galimybiy
Dornyei ir Ushioda ( 2013).

Maslow (1943) teorija teigia, kad motyvacija yra penkiy pagrindiniy poreikiy — fiziologiniy,
saugumo, socialiniy, pagarbos, saviraiskos — funkcija (1 pav.). Poreikiai atsiranda pakopa po pakopos.
Kai patenkinami fiziologiniai poreikiai, atsiranda saugumo, kai patenkinami Sie, atsiranda socialiniai

ir taip kylama lyg laiptais aukstyn Kretner ir Kinicki (1995).

SAVIRAISKOS
PAGARBOS
SOCIALINIAI POREIKIALI
SAUGUMO POREIKIA
FIZIOLOGINIAI POEIKIALI

1 pav. Maslow (1943) poreikiu hierarchijos modelis
Saltinis: Kretner ir Kinicki (1995)

Detalizuojant Maslow (1943) poreikiy piramide (zZitréti 1 pav.) galima pamatyti, jog Zmoniy
pagrindiniai poreikiai — fiziologiniai (maistas, biistas); saugumo (zmogus nori saugiai jaustis ji
supancioje aplinkoje); socialiniai (darbas, bendravimas su zmonémis, finansiniai iStekliai); pagarba
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(Zmogus, nori jaustis gerbiamas kity Zmoniy); savirealizacija (Zmogus, siekia save realizuoti, daryti
tai kas jam patinka, teikia dZziaugsma).

Taigi galima teigti, jog motyvacija priklauso nuo to, kuriame lygmenyje darbuotojas Siuo metu
yra, jei jis turi fiziologinj poreikj ir $iuo metu jis néra iSpildytas, Siam darbuotojui bus svarbiausias
maistas ir biistas, mes galime jj motyvuoti pripaZinimu ar pareigomis, taciau tai jo nemotyvuos, jo
mintys suksis apie tai i§ kur gauti daugiau pajamy. Jei darbuotojas pasiekes socialinj bei finansinj
gerblv], uzsitarnaves pagarba, ji be abejonés motyvuoty pareigos, kuriose jis galés save realizuoti.
Reikia pabrézti, jog ne tik Sie skirtumai lemia darbuotojy darbo motyvacija, svarbu paminéti, jog
motyvacija salygoja istorinis laikotarpis, aplinka, vertybés. Vanagas, RakSnys (2014) teigia, kad
Maslowo kaip ir kitos teorijos sulaukia kritikos, dél savo orientavimosi j amerikietiSka kultiirg, taciau
nepaisant visko ji ir toliau s€kmingai pritaikoma.

Alderfer ERG teorija. Si teorija kilusi i§ Maslow (1943) poreikiy hierarchijos teorijos ir
sutinka bei plétoja jos pagrindine id¢ja, kad darbuotojy poreikiai turi tam tikrg rysj ir hierarchinj
i8déstyma. (Caulton, 2012).

Adelfer (1969) pasinaudodamas zodziy pirmomis raidémis modifikavo Maslow (1943) teorija
ir supaprastino j3:

E- egzistencijos poreikiai, jie apima saugumo ir fiziologinius poreikius.

R- santykiy poreikiai, jie apima priklausomy ir pagarbos poreikius.

G- augimo poreikiai, jie apima savigarbos poreikius.

Autorés teigia, kad ne visada motyvacija yra nukreipta augimo linkme. Zmogaus motyvacija
kinta priklausomai nuo jy likesciy, tod¢l zmogaus motyvavimas, remiantis modeliais gali vykti tiek
progreso, tiek regreso linkme. Daznai Zmogus nepatenkines aukstesniy savo poreikiy vél grizta prie
zemesniy poreikiy tenkinimo.

Kulvinskiené, Sal¢ius (1994), Sakalas, Singiené (2000) teigia, kad zmonéms veiksmingi keli
poreikiai ir nebiitinai to paties lygmens. Autoriy teigimu, gali biiti noras daugiau uzdirbti (E), daugiau
bendrauti, socializuotis (R) ir norg tobuléti, jgyti daugiau ziniy (G).

Oanh (2016) teigia, kad ERG teorija turi savy panaSumy, nes yra gana nuosekli, taciau autorius
mano, kad $§i teorija nepateikia aiskiy darbuotojy motyvacijos valdymo gairiy. Néra aisSkios sistemos
nustatant poreikiy svarbg ir néra aisku kuris pirmasis turéty buti patenkinamas, kuris yra asmeniui
svarbesnis.

McClelland (1973) teigia, kad poreikiy teorijos kinta priklausomai nuo aplinkos kaitos.
Autorius mano, kad pirminiai poreikiai jau yra patenkinti, tod¢l jie neaktualiis kaip motyvavimo
priemoné. Autorius isskiria tris motyvus: valdzios, se¢kmés ir priklausymo. Siy motyvy poreikis

atsispindi zmogaus savybes. Jeigu zmogus linkes vadovauti, ji motyvuos valdzios motyvai. Sékmés
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motyvo poreikj turi Zzmones linke viska daryti geriau nei kiti. Jie prisiima atsakomybe uz atlickamus
darbus ir uzduociy jvykdymo sé¢kmes ar nesékmes. Bendradarbiauti ir bendrauti linke Zmonés turi
priklausomybés motyvo poreikj. (Barvydiene, Kasiulis, 2003).

Herzbergo (1968) dvieju veiksniy teorija yra skirta darbuotojy motyvacijai ir grindziama
zmogaus poreikiy tenkinimui pagal dvi veiksniy grupes: higieniniai veiksniai ir motyvacijai veiksniai.

¢ Higieniniai veiksniai yra susij¢ su kasdienine Zmogaus darbo aplinka. Jeigu higieniniy
veiksniy lygis yra nepakankamas, Zzmogus neigiamai vertina darbg. Taciau esant pakankamam
veiksniy lygiui, Zmogus ] juos nekreipia démesio — net nepastebi. Taigi higieniniai veiksniai Zmogui
nesuteikia pasitenkinimo darbu - nemotyvuoja, o tik uZztikrina, kad nejausty nepasitenkinimo. Prie
tokiy veiksniy priskiriama organizacijos personalo politika, darbo atlygio politika, santykius tarp
kolegy, vadovy ar padaliniy, tiesioginés kontrolés lygj.

e Motyvaciniai veiksniai skatina Zmones geriau dirbti. Todél Sie veiksniai veikia prieSingai
nei higienos, t. y. jeigu Siy veiksniy néra, Zmogus nejaucia nepasitenkinimo, taciau jeigu jie yra
darbuotojas jaucia pasitenkinimg ir tai jj veikia motyvuojanc¢iai. Tai skatina iniciatyvuma,
kiirybiskuma, augima profesiné prasme ir pan.

Turtinés motyvacijos ver¢ia zmones elgtis pagal jy suvokiamus ar siekiamus poreikius
(Bucitniene, 1996). Visose turtinés motyvacijos teorijos akcentuojami asmeniniai stimulai,
veiklumas, atlikimo kokybeé. Andersen (2018) teigia, kad dviejy veiksniy teorijoje galima iSskirti tris
veiksniy grupés, tai:

e pasiekimo veiksniy grupé, kuri, kaip jau buvo minéta, susijusi su pasiekimais, uzduociy
vykdymu, problemy sprendimy ir pan.

e galios veiksniy grupé, kuri, kaip jau buvo minéta, siejasi su noru vadovauti, valdyti,
kontroliuoti ir pan.

e draugyst¢ — noras uzmegzti ir palaikyti draugiS$kus ir artimus santykius su Kkitais
Zmoneémis.

Autorius nei$skiria higieniniy veiksniy. Asmuo tampa motyvuotas tada, kai jis gyvenime dar
nepasieke tam tikro pasitenkinimo lygio. Patenkintas poreikis jau nemotyvuoja Stoner ir kt. (2001).

Turininés motyvacijos sekéjai visq demesj skiria Zmogaus ,,apciuopiamiems“ poreikiams
tenkinti, tokiems kaip maistas, biistas, higiena. Si teorija gali biiti siejama ir su motyvacija gerai

dirbti, taciau jos negalima pritaikyti visose srityse ir visiems darbuotojams.

14



1.3. Procesinés — vertybiy motyvacijos teorijos

7Zmogaus pastangos tam tikriems tikslams pasiekti procesinés vertybiy teorijos esmé.
Procesinés motyvacijos teorijos analizuoja zmogaus pastangy pasiskirstymga siekiant tam tikry tiksly
ir kaip jis konkreciai elgiasi siekdamas jam aktualiy tiksly. Procesinés motyvacijos teorijos neneigia
motyvacijos teorijy. Jy analizé grindziama ne tik poreikiy analize, taciau ir individo poelgius, kurie
susije su suvokiamu ir laukiamu rezultatu (Seilius, 1998). Sios teorijos aiskina patj motyvacinj
procesa ir specifinj elgesj iSSauktg $io proceso. Tuo tarpu turtinés motyvacijos nagrinéja motyvacijos
atsiradima jtakojancius veiksnius (Bucitiniené, 1996).

Procesinés motyvacijos teorijos skirstomos j:

e Vildiy - lukesciy teorija.

Vil¢iy-likesciy, kurios pradininky laikomas Vroom (1964). Jo teigimu individas priimdamas
sprendima renkasi elgesio alternatyva. Elgesio alternatyva pasirenkama tokia, kuri padeda pasiekti
laukiamo rezultato (Leoniené, 2001).

Vroom (1964) savo teorija dar skirsto pagal kintamuosius:

1. Lukesciy (E), Sis kintamasis nusako ryS$j tarp pastangy ir pasiekto rezultato. Tai sékmés
galimybiy jvertinimas konkrecioje situacijoje. Vertinimas paremtas tikimybe, t.y. tikimybiné iSraiSka
tarp pastangy ir gauto rezultato. Suvokimas, kad pastangos jtakos efektyvy darbg. Pastangos, kurios
Jdedamos darbui atlikti turi biti lygios darbo rezultatui ir s€kmingam darbo atlikimui. Likes¢iy
teorijos vertinimas varijuoja nuo 0 iki +1. Si teorija taikoma netik matuoti pastangy ir darbo proceso
santykj, taciau tarp pastangy ir darbo rezultato (Kasiulis, Barvydiené 2001).

2. Instrumentalumo (I) Sis kintamasis nusako pasiekimy ir atlygio santykj. Tai tikimybé, kad
elgesys siekiant uzsibrézto pasiekimo bus adekvatus atlygiu.

3. Valentingumas (V)-tai laukiamo atlyginimo verté. Tai labai individualus kriterijus, kuris
priklauso nuo individualios vertybiy sistemos. Kiekvienam individui atlygis, kurio jis tikisi yra
individualus (Sakalas ir Silingiené; 2000).

V. Vroom (1964) jvertings kintamuosius sudaré motyvacini modelj (2 pav.)

Viltis, kad

rezultatai Laukiamas

duos norim atlyginimo
norima rezultata atlyginimaj} verfingumas

E I \Y

Lukesciai, kad
astangos duos
P g MOTYVACIJA

2 pav. V.Vroom (1964) motyvacijos modelis.
Saltinis: Sakalas ir Silingiené (2000)
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Sandauga rodo, kad pakanka vienam dydziui biiti lygiam nuliui, kad dedamosios rezultatas taip
pat biity lygus nuliui. Kiekvieno individo motyvacija, imantis bet kokiy veiksmy, daugiau ar maziau
nesgmoningai praeina pro Sias tris tikimybes, jvertindama siekiamg rezultata ir atlyginimg uz jj
(Bucitiniene, 1996).

Dosedlova ir k.t. (2016) $ig teorija vadina optimizmo teorija ir teigia, kad jai jtakos turi iSorinés,
nestabilios, nenuspéjamos priezastys. Tik jvertinus S$ias priezastis galima vertinti motyvacijos
rezultato i§sipildymo tikimybe. Sakalas ir Silingien¢ (2000) teigia, kad vadovai, taikydami Vroom
(1964) modelj, turi detaliai iSanalizuoti patj motyvacijos procesa ir sukurti motyvacinj klimata, kuris
leisty pasiekti norimg darbuotojo elgesi.

e Teisingumo teorija.

Sios teorijos pradininkas J. S. Adams (1965). Jos esmé nustatyti neteisingo atlygio jtaka darbo
kokybei. Teisingumas, Sioje teorijoje biitent ir akcentuoja teisingg, sgziningg atlygj. Targamadz¢
(1996) teigia, kad Zzmogus jaucia neteisinguma ir nuoskauda dél nepatenkinty likes¢iy atlyginimo
atzvilgiu. Jis jaudiasi jdéjes daugiau pastangy nei jam uz tai atlygino. Sioje teorijoje akcentuojami
trys teisingumo lygiai:

1. Kai pastangos atitinka laukiamg atlygj ir tolygus kity asmeny vertinimui — teisingumas.

2. Kaip pastangos atitinka laukiamg atlygj, taciau jis néra tolygus kito asmens atlygiu —
negatyvus ne teisingumas.

3. Kai pastangos atitinka laukiama atlygj, ta¢iau jis yra didesnis nei kito asmens gautas
atlygis — pozityvus neteisingumas (Targamadze, 1996).

Hofmans (2012) teigia, kad teisingumo jausmas yra labai svarbus, tai rezultatas kuris visada
bus lyginamas. Kai santykis skiriasi, patiriama nelygybe¢, o tai savo ruoztu sukelia stresg ir konflikta,
nesvarbu koks neteisingumas biity jis visada sukels stresg ir konfliktines situacijas .

¢ Procesiné teorija.

Si teorija analizuoja zmogaus pastangas, kurios skirtos tikslui pasiekti. Teorija apima Zmogaus
elgesio analize. Esmé yra ne tai koks yra poreikis, nors poreikis néra atmetamas kaip motyvo paskata,
taciau tai kaip zmogus elgsis siekdamas patenkinti poreikj (Leonien¢, 2001).

L.W.Porte — E.Lawler (1979) modelis

Tai kompleksinis modelis. Jis savyje apima ne tik lukescius, kurie gali biiti siejami su turtine
teorija, taCiau ji apima liukesCiy ir teisingumo teorijy elementus. L. W. Porter-E.Lawler (1979)
modelis apima penkis kintamuosius, tai: pastangos, suvokimas, gauti rezultatai, atlygis,
pasitenkinimas (Kasiulis, Barvydien¢; 2001).

Autoriy teigimu darbuotojy pasiektus rezultatus jtakoja trys kintamieji: dedamos pastangos;

atlyginimo ir tikétino rySio tarp pastangy, kurios dedamos tikslui pasiekti, darbuotojo sugebéjimy ir
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charakterio savybiy. Darbuotojas siekdamas savo tiksly turi tiksliai zinoti (suvokti) savo vaidmenj ir
funkcijas atliekant tam tikrg darbg (uzduotj). Kudanchie-Mensah, Amponsah-Tawiah (2016) teigia,
kad rezultatas neparodo tik pastangy nebuvima, tai gali parodyti neteisingg motyvavimo sistemg ar
nevisiSkai arba neteisingai i$pildytos motyvavimo salygos.

Kiekvienas tikisi savo atlygio, todél atlygis gali biiti tiek iSorinis, tiek vidinis. Todél kiekvienas
zmogus individualus ir kiekvienas subjektyviai nustato atlyginimo uz jo atliktus darbus teisinguma.
Darbuotojo gautas atlygis uz atlikta darba sukuria ateities perspektyvos vizija. Sakalo ir Silingiené
(2000) teigimu, darbuotojas gaves vieng atlygj, ateities atlygj sies biitent su gautu. Jis sukuria sau
ateities situacijos vaizda.

¢ Pastiprinimo teorija.

Pastiprinimo teorija siejama su profesoriumi B. F. Skinneriu, (1976) ir rodo, kaip ankstesnio
elgesio pasekmeés veikia ateities veiksmus per ciklisko suvokimo procesa. Sis procesas pavaizduotas

3 paveiksle.

BUSIMAS
ATSAKAS

PASKATA

3 pav. B. F. Skinner (1976) pastiprinimo teorijos procesas
Saltinis: Savareikiené (2003 )

Siuo poziiiriu individo savanoriskas elgesys (atsakas), kurj skatina situacija ar jvykis (paskata),
yra tam tikry pasekmiy priezastis.

Tam tikry pasekmiy priezastys nulemia individo elgesj. Zmogus tapatindamas situacijas ar
ivykius elgiasi pagal savo charakterio bruozus ar pagal patirtis. Vargas (2014) teigia, kad §i teorija
pradéjo nauja revoliucinj elgesio moksla, pagrista veikimo savybiy kiekybiniu vertinimu, taip pat
jvertinant ir nenumatyty atvejy pasirinkimg. Jei mechanizmas veikia taip, kad individas jas vertina
kaip teigiamas ir teisingas ar pozityviai neteisingas, tai labai tikétina kad individo elgesys nepakis.
Tadiau jeigu jis turi negatyvia patirtj, tai labai tikéti kad jo elgesys keisis. Zmogus stengiasi viska
daryti, kad iSvengty neigiamy pasekmiy, tod¢l turédamas neigiama patirtj stengsis elgtis taip, kad jos
iSvengty. Pastiprinimo teorijoje teigiama, kad tinkamas motyvavimas sukuria désningo elgesio
modelj. Tod¢l siekiant keisti zmogaus elgesj reikia keisti pasekmes, kurios jtakoja §j elgesj. Zmogus
susidires su kintan¢iomis pasekmémis neturés vienodo nusistatymo ir jo patirtys kis taip kaip jis ir

darbo rezultatai.
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o Tiksly iSkélimo teorijos pradininkas Locke (1996) teigia, kad konkretis tikslai padeda gauti
laukiamus darbo rezultatus. Tikslai Sioje teorijoje tai pagrindinis motyvas. Kuo sudétingesnis tikslas,
tuo darbo rezultatai bus geresni. Lengvi tikslai gali biiti naudojami pagrindiniam tikslui pasiekti,
taciau pavieniai lengvi tikslai nesudaro sglygy labai geriems darbo rezultatams pasiekti. Locke ir
Latham (2013) mano, kad Sia teorija siekiama paaiSkinti d¢l ko vieni Zmonés atlieka su darbu
susijusias uzduotis geriau nei kiti. Remiantis §ia teorija teigiama, kad individai yra motyvuoti, kai
elgiasi taip, kad artéty prie tiksly, kurie jiems atrodo realiai jgyvendinami, todél ir priimtini
(Leonienné, 2001). Pagrindinés tiksly nustatymo teorijos:

1. Kuo tikslas sudétingesnis tuo darbo rezultatas geresnis;

2. Konkretus tikslas saglygoja geresnj darbo rezultata;

3. Jeigu keliami sudétingi, konkretus tikslai biitina uztikrinti griztamajj rysj, kurio tikslas
gauti informacijg apie uzduoties atlikimg (Janciauskas, 2011).

Robins ir Judge (2013) teigia, kad ambicingi ir konkretas tikslai padeda pasiekti geresniy ir
naSesniy darbo rezultaty.

e Paramos teorija.

Paramos teorija — aplinkos jtakos elgesiui teorija. Sios teorijos $alininkai akcentuoja tik
aplinkos poveikj, nekreipdami démesio j vidinius kognityvius jvykius. Jie teigia, kad elgesj jtakoja
tik paramos veiksniai. Pasekmés pagrindinis veiksnys turi jtakos elgesiu. Ypatingai paramos veiksniy
poveikis pastebimas tuoj pat po ivykio. Stajkovic ir Luthans (1997) teigia, kad vidiné busena visiskai
nesvarbi, svarbu tik tai kas atsitiks Zzmogui kai jis imsis kazkokiy tai veiksmy reaguodamas i situacijg.

Bucitiniené (1996) motyvacijos teorijas apibendrina pasitilydama $ig motyvacijos sampratg:
motyvacija tinkamai atlikti darba jtakoja samoningy ir nesamoningy jégy energija. Sj energija veikia
darbo rezultatus, rezultaty ar elgsenos poky¢ius. Damasiené (2002) ; Handy (1993) ; Neverauskas ir
Rastenis (2001) ; Robbins (2003) teigia, kad tobulos motyvacijos teorijos néra. Nenaudojama nei
viena iSgryninta teorija, daznai galima pastebéti keliy teorijy motyvavimo elementus, kurie
naudojami kuriant individualius motyvavimo modelius.

Vertinant poreikiy ir vertybiy motyvacijos teorijas galima iSskirti jy pagrindinius skirtumus (4
lentelé).

Apibendrinant darbo motyvavimo teorijas galima pastebéti, kad motyvacijos orientuotos ]
darbuotojy poreikius. Poreikiy patenkinimas turi jtakos darbuotojo darbo atlikimui, kokybisSkumui.
Darbuotojai siekdami uzsibrézto tikslo elgiasi skirtingai.

Profesiné teorija analizuoja Sio elgesio pasirinkimg jtakojancius veiksnius ir kokias pastangas

jie deda norédami pasiekti savo uzsibrézty tiksly. Jvairiy procesy motyvacijos teorijy autoriai
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akcentuoja, kad nepriklausomai nuo motyvacijos Saltinio motyvacijos jéga veikia del suvokiamo

rySio tarp siekimy ir rezultato.

4 lentelé. Turininés (poreikiy) motyvacijos teorijos ir procesinés — vertybiuy motyvacijos
teorijos palyginimas

Turininés- poreikiuy
motyvacijos teorijos

Procesinés — vertybiuy
motyvacijos teorijos

Palyginimas

pastangas tiksly pasiekimui.
Apimami ne tik egzitenciniai

poreikiai, bet ir santykiy ar
augimo.

L.W.Porte — E.Lawler (1979)
modelis — 5 kintamyjy:
vertinimo: pastangy;
suvokimo;

gauty rezultaty; atlygio;
pasitenkinimo.

1. Maslow (1943)|1. VilCiy- lukesCiy teorija.| 1. Maslow (1943) akcentuoja Zmoniy
penkiy  pagrindiniy Vroom (1964) motyvacinis poreikius, t.y. kas motyvuoja Zmones
poreikiy. modelis. veiklai. Vil¢iy - lukes¢iy vertybiy teorijoje
démesys nukreiptas i motyvo poveikio
jvertinimg. Vroom (1964) skirtas jvertinti
Vil¢iy - lukesciy vertybiy teorijoje démesys
nukreiptas | motyvo poveikio jvertinima.
Vroom (1964) skirtas jvertinti kaip
lukescCiai, wviltis ir laukiamo atlygio
vertinimas jtakoja motyvacija. Sj modelj
galima pritaikyti ir poreikiy teorijos
motyvy vertinimui.
2. Adelfer (1969) 2.Teisingumo teorija. Vertina|2. Alfred (1969) teorija turi daugiau sasajy
iSskiria 3 poreikius: |neteisingo atlygio uz darbg su procesine, nes jvedamas santykiy
egzistencijos; jtaka veiklos kokybei, augimo motyvas, kuris taip pat gali biti
santykiy; augimo. neteisinguma, kai darbas néra | priimtas kaip atlygis uz darba. Todél jj
jvertinamas. vertinti galima analizuojant procesing ir
Procesiné teorija tiria, kaip| teisingumo teorijas ir vertinant 5 L.W.Porte
Zmogus paskiria savo — E.Lawler (1979) kintamuosius. Poreikiy

teorija nagrin¢jami Zzmoniy stimulai, tikslai,
kuriy jie siekia, norédami patenkinti savo
poreikius. O procesin¢ kaip veikia
motyvacinis procesas.

3. McClelland (1973)

teorija apima:
valdzios, sékmeés ir
priklausymo

poreikius. Herzbergo
(1968) - higieniniai
veiksniai ir
motyvaciniai
veiksniai. Autoriai
vertina kad pirminiai
zmoniy poreikiai yra
patenkinti.

3. Pastiprinimo teorija parodo
ankstesnio elgesio poveik]
motyvacijai, jos suvokimui.
Paramos teorija analizuoja

aplinkag ir jos itakg ir
ignoruoja individo viding
biseng.

3. Poreikiy teorijas atmetancios pirminius
poreikius labiausiai gali jtakoti aplinka ir
jos suvokimas. Taciau procesiniy teorijy,
kurios nagrinéja buvusio elgesio suvokima
ir analizuoja tik aplinka ir jos poveikj ir
poreikiy teorijy daug bendro néra. Sias
proceso teorijas galima jtraukti formuojant
motyvacin] modelj ir motyvus jtakojancius
veiksnius.

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Suliauske (2011)
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Dabartinés jmonés turi rinktis tokius motyvavimo metodus ir sudaryti tokias motyvavimo
sistemas kurios vienyty darbuotojus vieno tikslo pasiekimui. Siuolaikiniam darbuotojui suteikiama
daugiau laisves, atsakomybés. Tai leidzia vystytis jy kiirybiSkumui, atsakomybei, saviraiSkai,
iniciatyvumui. Iniciatyvis, veiklis darbuotojai jtakoja visos organizacijos veika, kultirg. Kinta
darbuotojy suvokimas. Jie tampa iniciatyvesni, kupini idéjy, siekia vis naujy tiksly, geranoriskai
efektyvus. Tinkamas santykis tarp materialaus ir nematerialaus motyvavimo skatinimo biidy daznai
geriau priimamas ir suprantamas darbuotojy. Nors materialios motyvavimo priemonés maZziau
uzdirbantiems biina labiau aktualios, taciau taip yra ne visada. Kartais jie renkasi vidutinés pajamas
gaunantiems darbuotojams aktualius motyvus: karjera, savirealizacija, platesn¢ veiksmy laisve.

Vadovas turi labai atsakingai rinkti motyvus, juos konkretizuoti atsizvelgiant | darbuotojy
lukescius. Yra motyvavimo elementy pasirinkimo gausa tac¢iau vadovai ne visada skiria pakankamai
démesio ir laiko motyvacijos teorijy analizei, motyvacijos sistemos kiirimui ir motyvy parinkimui.
Stipriausia motyvacija yra darbuotojo kuris pradeda naujg darba, pradeda nauja uzduot]. Jeigu viltys
pasiteisina darbuotojas ir toliau s€kmingai dirba iki tol kol pasikeicia jo lukescCiai. Nejvertinus naujy
darbuotojo liikes¢iy tokie pat motyvai gali demotyvuoti darbuotoja. Priimant j darbg reikia tinkamai
informuoti darbuotoja kad jam nelikty jokiy klausimy ir jis ne puoseléty tuSciy vilciy. Darbo
skatinimas apima ne tik pozityvius, taciau ir negatyvius stimulus, tod¢l informacijos suteikimas yra

vienas i$ bitiny dalyky tinkamai darbo kokybei pasiekti.

1.4 Darbuotojuy motyvacija itakojantys veiksniai

Kiekvienas Zzmogus individualus, tod¢l renkant komandg uzduociai atlikti vadovai pasitelkia
jvairius atrankos budus, kad atsirinkti sau tinkamus kandidatus. Atrinkti kandidatai ar darbuotojai turi
savo vertybes, kurios gali biiti pritaikytos organizacijos tikslams pasiekti. Tod¢l bitina sudaryti
galimybe kiekvienam i$ darbuotojy pareiksti savo nuomone. Gerikiené (2007) teigia, kad darbuotojas
kuris yra iSgirstas jauciasi reikalingas ir svarbus. Juozulynas, Prapiestis, Jurgelénas (2004) teigia, kad
zmogus kuris panaudoja savo patirt], i§silavinima, Zinias darbe yra labiau motyvuotas ir patenkintas
darbu. Pagal specialybe dirbantis zmogus turi didesng¢ motyvacija dirbti negu Zzmogus dirbantis ne
,,savo‘ sferoje. ISoriné aplinka turi didelj poveikj organizacijoms ir jy valdymo kaitai. Ekonominé bei
socialiné aplinka jtakojo ir sveikatos sektoriaus kaita. Siuo metu intelektualinés vertybés turéty biti
puoseléjamos kiekvienoje organizacijoje, taip skatinant geresn¢ darbo kokybe.

JanuSonis (2005) teigia, kad sveikatos sistemos organizacijose aktualu suderinti organizacijos
ir joje dirbancio personalo interesus. Siekiant teigiamy darbo rezultaty biitina i$siaiSkinti veiksnius,

turinCius jtakos organizacijos personalo motyvacijai. Darbuotojy poreikiy pazinimas sudaro realias
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prielaidas adekvaciai reaguoti | jy nory patenkinima, kita vertus, kuo labiau patenkinami darbuotojy
norai, tuo daugiau organizacija gali tikétis savo nory patenkinimo: produktyvumo, kokybés, gero
aptarnavimo.

1) Motyvavimo priemonés ir metodai

Pasitenkinimas darbu yra vienas sékmingos organizacijos veiklos, uzsibrezty tiksly siekimo ir
organizacijos augimo veiksniy J Publ Admin Res Theor (2005 ).
pagrindines motyvavimo priemones (5 lentel¢).

5 lentelé. Motyvavimo priemoniy pavyzdziai

Motyvavimo priemoniy Motyvavimo priemoniy pavyzdZiai
rusis
. Piniginis atlyginimas: darbo uzmokestis, ne fiksuotos ir fiksuotos
Ekonominés

iSmokos,  premijos. Prie  fiksuoty iSmoky  priskiriamos:

(materialinés piniginés) L el
reprezentacines, transporto, nuomos, rysiy ir pan.

Ekonominés Ivairtis dovany kuponai, draudimo poliusai, sveikatinimo paslaugy
(materialinés nepiniginés) |kuponai, nuolaidos savai produkcijai ir pan.

Darby, tvarkos tinkamas koordinavimas. Objektyvus vertinimas ir
Organizacings kontrolé, tikslus darby paskirstymas, tikslios uzduotys, nurodymai ir
(administracinés, teisinés) | jy vykdymas.

Darbo ir darbo salygy ivertinimas: psichologinés darbo salygos, darbo
ir poilsio rézimas, pagyrimai ir padékos rastai, tinkamas darbo
grafikas, atsakomybé ir jos pasidalijimas, nuomongs jvertinimas,
reagavimas ] pastabas, kvalifikacijos ir kiti kursai, racionaltis valdymas
ir pan.

Sociopsichologinés
(psichologinés, socialinés)

Saltinis: sudaryta autorés, pagal Marcinkeviciite (2006)
teigia, jog motyvavimas — visuma siekiy, kuriuos darbuotojas susieja su savo darbu. Kiekvienas $iy
siekiy turi tikimybinj koeficienta, kuris leidzia jsivaizduoti tuos siekius, realizuotus savo darbe
atliekant funkcijas. Motyvavimas — tai i§ samoningy ir nesamoningy zmogaus jégy kylanti energija,
kuri veikia individo rySius su uzduotimi ir saglygoja jo elgesio darbe orientacijg ir pokycius.
Makushkin (2019) pazymi, kad motyvacijos sistema darbovietéje formuojama jvairiais
metodais. Sios metodus renkasi organizacija ir taiko pasirinktas motyvavimo priemones. Autoriaus
teigimu dazniausi taikomi metodai, tai: materialiniai, organizaciniai ir moraliniai psichologiniai.
Pasirinktos priemonés Siems metodams jgyvendinti gali biti tiek bendros tiek ir individualios.
Ekonominés (materialinés-piniginés) darbuotojy motyvavimo priemonés.
Kiekvienas rinkdamasis ir vertindamas darbo pasitilymus pirmiausiai atkreipia démesj ]
atlyginimg. Atlyginimu vadinamas darbo uzmokestis (pajamos) kurios mokamos darbuotojui pagal

darbo sutartj. Lietuvos respublikos darbo kodekso 186str. reglamentuoja darbo uzmokestj. Jame
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teigiama, kad darbo uzmokestis iSmokamas darbuotojui darbdavio uz pagrindinius ir papildomus
darbus. Darbo uZzmokescio skaiciavimas gali biiti skirtingas, ta¢iau dazniausiai jis priklauso nuo darbo
rinkos, atlikty darby kiekio ir kokybés, 1§ dirbty valandy skai¢iaus, organizacijos veiklos rezultaty.
Lietuvoje darbo uzmokestis visiems nepriklausomai nuo rasés, lyties, ar religijos yra vienodas.
Organizacijose darbo uZmokestis pagrindinis motyvavimo elementas, jis motyvuoja darbuotojus
geriau atlikti darbg. Darbo uzmokestis visada turi biiti iSmokamas laiku ir turi atitikti atlikta darba.
Todél visada turi biiti uztikrintas rySys tarp atlikto darbo ir darbo uzmokesc¢io. Gaucionyte (2000)
teigia, kad kiekvienam uzmokestis turi biiti individualus. Jeigu nejmanoma individualiai, tai turi buti
kolektyvinis apmokéjimas.

Makushkin (2019) teigia, kad asmeninés priemonés veiksmingesnés, nors gali biiti naudojami
ir jvairiis paketai ar bendros priemonés. Autorius iSskiria Sias ekonominio motyvavimo priemones:
iSmokos, skatinamieji moke¢jimai, kompensacijos, vienkartiniai apdovanojimai.

Ekonominés (materialinés-nepiniginés) darbuotojy motyvavimo priemones.

Geresnei paslaugy kokybei uZtikrinti medicinines paslaugas teikiantys darbuotojai dalyvauja
kvalifikacijos kélimo kursuose, mokymuose ir stazuotése. Todél Kovah (1999) teigimu tokios jmonés
daznai naudoja nepiniginés motyvavimo priemones, sudarydamos galimyb¢ darbuotojams
nemokamai kelti kvalifikacija. Tokie darbuotojai, kurie motyvuojami ne piniginémis motyvavimo
priemonémis jauciasi labiau vertinami ir reikalingi. Jie labiau patenkinti motyvavimo sistema ir yra
jai lojalesni. Jy kvalifikacijos tobulinimas vertinamas valandy skai¢iumi, todél jie daznai dalyvauja
konferencijose, seminaruose, stazuotése ir pan.

Norint gauti ar perregistruoti licenzija gydytojas turi tobulinti kvalifikacija ne maziau 200 val.
per penkerius metus, slaugytojas ne maziau — 60 valandy. Gali biti organizuojami mokami
tobulinimosi kursai ar kiti renginiai, uz kuriuos moka patys specialistai, sveikatos priezitiros ar
farmacijos jstaigos arba kitos organizacijos (D¢l sveikatos priezitros ir farmacijos specialisty
profesinés kvalifikacijos tobulinimo ir finansavimo tvarkos: Lietuvos Respublikos Sveikatos
apsaugos ministro 2002 m. kovo 18 d. jsakymu Nr.132.)

Lipinskiene (2008) ekonominéms (materialinéms — nepiniginéms) darbuotojy motyvavimo
priemonéms priskiria naryste paremtus atlygius. Naryste paremti atlygiai — tai nefinansinés
papildomos iSmokos, kurias darbuotojai gauna uz tai kad dirba organizacijoje. Tai jvairios
privilegijos, paslaugos, kuriomis darbuotojai gali naudotis, nepriklausomai nuo jy darbo rezultaty.
(nedarbo dienos, suteiktos mirus artimiesiems, atostogos susijusios su gimdymu). Kai kurie
darbuotojai atlygiu laiko piety pertraukos priderinimg prie jo poreikiy, galimybe dirbti su mégstamais

bendradarbiais, turiningy uzduociy, kurias gali atlikti savarankiskai paskyrimg Lipinskiené ( 2008).

22



Organizacinés (administracinés, teisinés) darbuotojy motyvavimo priemonés.

Sveikatos prieziiiros veikla gali uzsiimti tik tie specialistai, kurie turi atitinkamas licencijas,
suteikiancias teis¢ uzsiimti tokia veikla. Medicinos praktikos ir slaugos praktikos licenzijavimas yra

reglamentuotas jstatymais, kuriuose iSdéstyti reikalavimai licencijai gauti (Lietuvos
Respublikos medicinos praktikos jstatymo pakeitimo jstatymas: priimtas Lietuvos Respublikos
Seimo 2004 m. balandZio 20 d. Nr. [X-2148. Valstybés Zinios. 1996).

Sveikatos priezitiros specialisty tobulinimas — sudétiné sveikatos prieZzitiros personalo valdymo
dalis - planuojama, organizuojama ir vykdoma atitinkamu lygiu - ministerija, Svietimo institucija,
Jstaiga, specialistas. Sveikatos priezitiros specialisty kvalifikacijos kélima reglamentuotas norminiais
aktais. (D¢l sveikatos prieziiiros ir farmacijos specialisty profesinés kvalifikacijos tobulinimo ir
finansavimo tvarkos: Lietuvos Respublikos Sveikatos apsaugos ministro 2002 m. kovo 18 d. jsakymu
Nr.132).

Darbo sutartis reglamentuoja darbuotojo ir darbdavio santykius. Sutarties pagrindas darbuotojo
ir darbdavio jsipareigojimai. Darbuotojas pasiraSo, kad sutinka atlikti tam tikrus darbus, kurie
apibréziami darbo sutartyje. Joje nurodomos pareigos, darbo uzmokestis, terminas kuriam
pasiraSomos sutartis ir pan. Tuo tarpu darbdavys jsipareigoja suteikti darbuotojui darbo sutartyje
numatyta darbg ir pareigas, mokéti darbuotojui darbo uzmokestj, sudaryti tinkamas salygas darbui.
Numatyta darbuotojo teisé j atostogas. Be darbo sutarties svarbu laikytis ir organizacijos patvirtinty
taisykliy. Nes kiekviena organizacija turi sudariusi savo taisykliy ir norminiy akty rinkinius, kur
reglamentuota darbo tvarka, drausmé ir t.t. Sveikatos priezitiros jstaigose grieztesni reikalavimai,
todel jstaigose reglamentuotas ne tik darbo instrukcijos, bet ir darbo saugos, higienos pareigybiniai ir
kiti reikalavimai.

Sociopsichologinés (psichologinés, socialinés) motyvavimo priemonés

Kur kas veiksmingesné ir svarbesné paskata yra darbuotojy savigarbos puoseléjimas, geri ir
draugiski tarpusavio santykiai bei leidimas atskleisti ir jgyvendinti savo galimybes — tai vadinamasis
darbuotojy moralinis, psichologinis skatinimas, apimantis visg kompleksa jvairiy aukl¢jamojo,
psichologinio ir socialinio poveikio priemoniy (Zakarevi¢ius, 2003). Palidauskaités (2007) teigimu
svarbiausios sveikatos prieziiiros organizacijos grupeés darbuotojai ir klientai. Tik tinkamai motyvuoti
sveikatos prieziliros jstaigos darbuotojai kokybiSkai atliks savo pareigas. Palidauskaités (2007) teigia,
kad pacienty pasitenkinimg jtakoja kokybiskai atlieckamas darbas, o darbo kokybiskumas priklauso
nuo darbuotojo kompetencijy ir motyvacijos dirbti. Tik motyvuotas darbuotojas pritrauks daugiau

klienty, o jy pasitenkinimas lemia lojaluma.
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e  Savirealizacija, darbuotojo noras ir galimybé panaudoti viska kg yra iSmokes ir noras
mokinti bei jgyvendinti naujai jgytas zinias praktikoje.

e  PripaZinimas ir darbuotojo vertinimas atsizvelgiant j jo lukescius.

e  Komunikacija labai svarbi siekiant kuo tiksliau atlikti uzduotis, nes kuo i§samesne
informacija disponuoja darbuotojas, tuo jam lengviau tiksliai ir kokybiskai atlikti darba, darbas
atlickamas su didesniu atsidavimu.

e  Daznas darbuotojas turi konkreciy siekiy karjeros srityje. Darbuotoja, kuris nori kuo
geriu panaudoti savo kompetencijas, domisi naujovémis, dalyvauja seminaruose ir kitaip kelig savo
profesiniy kompetencijy lygi daznai motyvuoja karjeros galimybeés.

e  Organizacija siekdama iSlaikyti darbuotojus gali jiems pasiiilyti nemokamus
kvalifikacijos kélimo kursus. Pilnai ar dalinai apmokeéti mokslo iSlaidas, sudaryti tinkamas salygas
dirbti ir mokinti. Darbuotojas zinantis kad galés tobuléti daznai savo potencialg skiria organizacijai,
kurioje dirba.

e [Labai svarbus psichologinis-socialinis klimatas darbovietéje. Tam jtakos turi
vadovavimo stilius ir vadovo ir pavaldiniy santykiai, santykiai tarp darbuotojy. Lipinskiené (2008)
teigia, kad vadovo elgesys, vadovavimo stilius, démesys darbuotojui, pasitikéjimas, darby
jvertinimas, pasiiilymy, nuomoniy vertinimas ir atsizvelgiama ] pastabas suteikia galimybe jaustis
naudingy, reikalingu ir veikia kaip motyvuojantis veiksnys.

Brown ir Miscellaneous (2020) isskiria tris motyvavimo priemones, kurios pasak autoriy
labiausiai yra vertinamos darbuotojy:

Autonomija labai svarbi nes leidzia darbuotojui pasinaudoti savo Ziniomis interpretuoti savo
veiklas ir laisvai tvarkytis. Jie neturi ,,aklai* paklusti vadovo jsakymams ir priimdami tinkamus
sprendimus uZsitarnauja pagarbg ir pasitikéjimg. Tai darbuotojy pripazinimo forma, nes organizacijos
vadovai pasitiki jy sprendimais ir jy kompetencija.

MeistriSkumas tai dar viena i§ motyvavimo priemoniy, kada darbuotojai ne tik skatinami
mokytis ir tobuléti pagal jstatymus, taciau kada pati organizacija suteikia jiems galimybe tobuléti.
Organizacija suteikianti galimybes tobulinti bet kokias darbuotojy kompetencijas — investicija ]
darbuotoja

Tikslas — darbuotojai nori turéti tiksla, kuris biity susijes ne tik su savo materialine nauda ir
organizacijos pelnu, taciau jie nori jnesti vertingg indélj  bendruomene, kurioje, dirba, gyvena ir pan.
Todél tikslas yra labai svarbus Siuolaikin¢je motyvavimo sistemoje Brown ir Miscellaneous (2020).

Ballentine, McKenzie, Wipocki, Kepner (2007) analizuoja nepiniginiy motyvavimo formy
efektyvumg ir poveikj personalui. Si priemoné yra labai efektyvi, kai personalas yra patenkintas

gaunamu atlyginimu uz darbg, tada nematerialus skatinimas jgauna didesn¢ prasme. Nematerialios
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motyvacinés priemoneés padeda stiprinti darbuotojy lojalumg ir gerinti organizacijos jvaizdj. Kovach
(1999) atlikti tyrimai parod¢, kad organizacijose, kuriose taikomos nepiniginés motyvavimo
priemongs, specialistai jauciasi labiau vertinami ir reikalingi, palankiau vertina darboviete ir yra
lojalesni organizacijai Kovach (1999 ).

2) Demotyvacijos procesas ir rasys.

Aghayeva ir Slusarczyk (2019) teigia, kad ir kokig motyvacing sistemag ir priemones
pasirinktume, organizacija turéty vadovautis jomis ne tik kaip motyvacijos bet ir kaip demotyvacijos
nustatymo priemonémis. Organizacija turi aiSkiai suprasti veiksnius turin¢ius jtakos darbo naSumui
ir tai yra ne tik motyvatoriai, bet ir demotyvatoriai. Kas vienus skatins dirbti ir siekti jmones tiksly,
kitam neturés jokios jtakos ar netgi veiks prieSingai, todél demotyvavimas toks pat svarbus kaip ir
motyvavimas ir jis gali biiti nagrin¢jamas pagal tuos pacius kriterijus Aghayeva ir Slusarczyk ( 2019).

Stresa didina ir negatyvus visuomenés vertinimas. Sveikatos prieziliros organizacijos ir zinios
apie jas daznai patenka j vieSumg sukelia jtampg. Pacevi¢ius Vitkovskis (2007) teigia kad neigiamai
jvertintas darbuotojas gali ir toliau dirbti jstaigoje, ta¢iau daznai jo darbo rezultatai suprastéja, nes jis
pritaikymas darbe leidzia atsiskleisti saviraiSkai, kuri veikia kaip motyvuojanti priemoné. Autoriy
teigimu individualios uzduotys susijusios su saviraiska 25proc. padidina darbo nasumga. Kai kurioms
profesijoms yra privalomas kvalifikacijos kélimas. Todél ty sri¢iy specialistus, tame tarpe ir sveikatos
priezitiros darbuotojus, kvalifikacijos kélimas suprantamas kaip savaime suprantamas dalykas ir retai
veikia kaip motyvatorius.

Kuomet kursai ir mokymai yra neprivalomi ir jie skatinami darbovietés, jos finansuojami
tuomet jie gali veikti kaip motyvavimo priemoné. Sveikatos prieZiliros jstaigos susiduria su
finansavimo sistemos triikumais, ne visus kursus gali apmokéti gydymo jstaigos, o darbuotojai ne
visas gautas zinias gali panaudoti praktikoje. Tokia padétis skatina darbuotojy nusivylimg ir mazina
motyvacija. Zakarevicius (2003) ir Janusonis (2000) teigia kad karjeros galimybés geb¢jimas
pritaikyti patirtj veikia kaip stipriai darbuotojus motyvuojancios priemonés.

Darbuotojus veikia ne tik motyvuojancios taciau ir demotyvuojancios priemonés. ISskiriamos
dvi pagrindinés demotyvuojanciy priemoniy rasys: formalios ir neformalios. Abiejy
demotyvuojanciy priemoniy riisiy elementy pasitaiko visose organizacijose. Dazniausiai pasitiko
formaliosios demotyvuojancios priemonés, tai: pastabos, papeikima, ispé€jimai, nuobaudos,
paZeminimas pareigose ir pan. Vadovai taikydami Sias priemones tikisi, kad tai puikus metodas
darbuotojams valdyti ir kontroliuoti, taiau ne visada Siomis priemonémis pasiekiamas norimas
tikslas. VieSosiose organizacijose dazniausiai pasitaikancios demotyvacinés priemonés tai:

papeikimas, nuSalinimas nuo pareigy (laikinas ar visam laikui), pazeminimas pareigose ir pan.
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Privatus sektorius darbuotojy demotyvavimiui naudoja kitokias priemonés, ¢ia populiaresnis
atlyginimo, premijy maZinimas, materialinés Zalos atlyginimas ir pan. Vienas 1§ sveikatos sektoriaus
organizacijy darbuotojy demotyvatoriy — ,,perdegimas®. Tai ne tik vadovo, taciau ir darbo aplinkos,
individualiy savybiy, socialinés padéties jtakota pasekmé. Bet kurioje srityje pasireiSkiantys trukumai
gali jtakoti ,,perdegimo® sindromo susiformavimg. Toks darbuotojas daznai stokoja energijos,
skundZiasi nuovargiu, sutrinka jo démesingumas, jis daro daugiau klaidy ir pan. Sveikatos priezitiros
specialisty ,,perdegimo* sindromas susilaukia neigiamy vertinimy, nes jy klaidos ypatingai
skausmingos. ,,Perdegimo* sindromas keicia ir patj asmenj. Vimantaité (2007) teigia, kad asmeniy
bruozy pasikeitimas veikia ir motyvy kaita, pozitirio j darba kaitg. Toks Zmogus pradeda kitaip vertinti
aplinkg ir aplinkinius maziau démesio skiria pacientams, atlickama darbui. Dazniau pradeda ieskoti
priezas¢iy eiti | darba, jis tampa Saltas ir abejingas, jo nedomina pacientai ir jy liikesciai.

Demotyvuoti darbuotojus yra daug papras¢iau nei juos motyvuoti. Demotyvacija plinta gana
sparCiai ir daznai organizacijoje tai biina ne vienetinis atvejis. Pasitaiko atvejy kai demotyvacijos
nejmanoma sustabdyti ir ji tampa masineé. Demotyvacijos problemos sprendimas priklauso nuo jos
masto. Jeigu demotyvacija masiné problemos analizuojamos ir sprendziamos kartu, jeigu tai pavieniai
atvejai — individualiai. Siekiant iSvengti demotyvacijos reikia naudoti diegti lanks¢ias motyvavimo
sistemas, nuolatos teikti darbuotojams informacija apie organizacijos tikslus, problemas. Su
darbuotojais palaikyti draugiskus santykius, juos pagirti, paskatinti, jiems padéti. Tai padés iSvengti
demotyvuojanciy priemoniy ir padidins darbo nasuma.

Organizacijos kultira ir skelbiamos vertybés turi jtakos darbuotojy darbo kokybei ir
pasitenkinimui darbu. Organizacijos ir darbuotojy vertybiy sutapimas daro darbuotojus lojaliais
organizacijai. Jie mato organizacijg kaip savo likes¢iy patenkinimo galimybe, todél yra motyvuoti,
patenkinti savo darbu. Tokiose organizacijose stebima maza darbuotojy kaita. Tokiose organizacijose
vyrauja pasitenkinimas ir psichologinis komfortas, apdovanojimai uZ nuopelnus, pagyrimai ir
padékos. Gkrenak (2012) teigia, organizaciné kultiira viena i§ pagrindiniy motyvavimo sutemos
elementy nes patenkintas organizacija darbuotojas visada stengsis gerai dirbti savo jmongs labui.

Literatiiroje aptinkami 4 motyvavimo priemoniy riisys itakojancios darbuotojus, tai: ekonomingé
materialiné ir nematerialiné, organizaciné ir sociopsicholioginé. Visos $ios motyvavimo risys turi
begale kintan¢iy motyvavimo priemoniy, kurias tinkamai parinkus darbuotojams ar darbuotojy
grupéms organizacija gali pasiekti savo uzsibrézty tiksly. Demotyvavimas taip pat labai svarbus
aspektas siekiant organizacijos tiksly jgyvendinimo. Demotyvuoti darbuotojai nedés pastangy
organizacijos labui, siekiant jgabendinti uzsibréztus tikslus, jie jausis nejvertinti ir grei¢iau progai

pasitaikius pakeis darbg nei imsis iniciatyvos jgyvendinat organizacijos, kuri jais nesirtipina, tiksly.
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1.5. Darbo motyvavimo ypatumai, motyvacijos modeliy pritaikymas vieSosiose ir privaciose
sveikatos prieziuiros jstaigose

Lietuvoje sveikatos priezitros specialisty motyvavimui skiriamas per mazas démesys. Ir nors
motyvacijos nauda yra akivaizdi, taCiau migracijos mastai rodo, kad motyvacijai, siekiant iSlaikytos
sveikatos prieziliros specialistus yra skiriamas per mazas démesys. Ypatingas démesys turéty biiti
skirtas slaugytojams, nes slaugytojy migracija dél neplaningo jy rengimo ir nepatenkinamy likes¢iy
yra viena 1§ didZiausiy vertinant visg sveikatos priezitiros sektoriy. Slaugytojy nemotyvuoja darbo
uzmokestis, darbo kriivis ir netinkamos darbo salygos. Seskevigius (2006). Urbanavice,
Rozenbergaite, Kairys, Kurien¢, Kutkauskien¢, Fatkulina (2020) teigia, kad Lietuvoje netinkamai
formuojama slaugos politika, kuri apima slaugytojy poreikio planavimg ir rengimg, kompetencijos
tobulinimg, migracijos problemas, uzmokescio politikg ir visg slaugytojy motyvavimo sistemg ir
motyvavimo modeliy parinkimg gydymo jstaigose. Lietuvos Statistikos departamentas (2018) tik
patvirtina emigracijos problemg ir skatina daugiau démesio skirti darbuotojy motyvavimui, siekiant
juos tinkamai jvertinti ir iSlaikyti lojaliais organizacijai. Marmiené ir k. t. (2015) teigia, kad
individualus kiekvieno sveikatos priezitiros specialisto darbas negarantuoja gery rezultaty. Labai
svarbu kad sveikatos specialistai dirbty kaip darni komanda.

Sveikatos prieziiiros darbuotojai tai organizacijos s€¢kmés rodiklis. Nes paslaugos
kokybiskumas priklauso nuo aptarnaujancio pacientus personalo, o jo gydymo jstaigose yra dauguma.
Vadinasi nuo jy darbo kokybés priklauso klienty lojalumas ir pasitenkinimas.

Darbo motyvacija apima sagmoningas ir nesgmoningas darbo aplinkos vertinimas. O motyvuoti
sveikatos priezitros specialistai ir jy darbo rezultatai tiesiog jveikia sveikatos prieziliros organizacija,
jos reputacija, atsiliepimus ir lojaliy klienty skaiciy. Geri veiklos rezultatai gali biiti pasiekti tik tada
jeigu organizacijoje dirbs motyvuoti darbuotojai. Motyvacinés sistema ir motyvaciniai veiksniai
priklauso nuo poreikiy, todél néra pastovis. Todél bendros reglamentuotos sistemos tinkancios bet
kuriai sveikatos priezitiros jstaigai sukurti nejmanoma. Taciau be motyvavimo sistemos sveikatos
prieziliros organizacijos rizikuoja netekti aukstos klasés motyvuoty specialisty. Todé¢l biitina ne tik
sukurti tinkama sistemg taciau ir jg modifikuoti atsizvelgiant j kintancius lukescius.

Lietuvos Sveikatos Moksly Universiteto ligonin¢je VS]. Kauno Klinikose 2013 m. Raguckaité
(2013) atliko tyrimg kurio tikslas buvo issiaiskinti, kas turi jtakos darbuotojy motyvacijai. Tyrimas
atskleidé, kad LSMU (Lietuvos sveikatos moksly universiteto) ligoninéje VS] Kauno klinikose,
daugiau nei pusé (53 proc.) reanimacijos ir intensyvios terapijos darbuotojy yra motyvuoti. Jie mégsta
savo darba, laiko ji idomiy. Autorés teigimu reanimacijos ir intensyvios terapijos slaugytojai teigé,
kad labiausiai juos motyvuoja moralinio skatinimo priemongs, tokios kaip: darbo ir kompetencijy

vertinimas, geras socialinis-psichologinis darbo klimatas, pagarba slaugytojy darbui, prasminga
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veikla, jdomus darbas ir materialinei motyvavimo veiksniai. Geros darbo salygos ir vadovo démesys
bei pagyrimai, tai dazniausiai naudojamos motyvavimo priemoneés §ioje organizacijoje.

Tyrimo rezultatai atskleidée, kad slaugytojai labiausiai vertina kompetencijy ir kvalifikacijos
jvertinimg. Todé¢l pacienty ir bendradarbiy, kolegy, vadovy pagarba slaugytojo darbui - labiausia
motyvuoja slaugytojus.

Vertinant Raguckaités (2013) atlikto tyrimo rezultatus, matyti, kad VS]. Kauno Klinikose
taikomas Alderfer ERG teorija (Zitréti 1skyriy). Kurios pagrindiniai elementai yra: egzistencijos,
santykiy, augimo.

Vertinant VS]. Kauno Klinikose taikoma modelj galima jj susieti su gautais respondenty

atsakymais ( 6 lentel¢).

6 lentelé. Motyvacijos modelio elementu, veikian¢io VS]. Kauno Kliniku reanimacijos ir
intensyvios terapijos skyriuje, ir respondenty atsakymuy sgsajos

Motyvacijos modelio Gauti respondenty atsakymai
elementas
Egzistencijos prasminga, gebéjimy ir mastymo reikalaujanti darbiné veikla;
materialiniai skatinimo veiksniai.
Santykiy psichologinis darbo klimatas.
Augimo slaugytojy darbo, profesinés kompetencijos vertinimas.

Sudaryta darbo autorés

Visi Alderfer ERG teorijos modelio elementai yra pritaikyti motyvuojant darbuotojus VS]
Kauno Kliniky reanimacijos ir intensyvios terapijos skyriuje, taciau modelis negali biiti grynas. Kaip
jau buvo minéta teorijoje (zitiréti 1 skyriy), kad motyvacija yra kintanti, todél i§grynintas modelio
naudojimas neduos auksto motyvavimo rezultato. Tai atsispindi ir tyrime, nes 53 proc. teigia, kad yra
patenkinti darbu, o 47 proc. darbuotojy motyvavimo modelis netenkina. Pagrindines jy i$sakytus
trikumus galima sieti su motyvavimo modelio tobulinimu. 62 proc. respondenty nepasitenkinimag
darbe sukelia nepakankamas slaugytojy darbo jvertinimas, 57 proc. neadekvatus darbo uzmokestis;
29 proc. slaugytojy — nepakankamai kompensuojami specializacijos ir tobulinimosi kursai.

Kitas 2017 metais atliktas tyrimas apém¢ Kauno miesto veSiojo ir privataus sektoriaus
odontology motyvacijos vertinimg. Tirliko (2017) atliktame tyrime teigiama, kad motyvavimo
veiksniai, tatkomi Kauno miesto privaciame ir vieSajame odontologijos sektoriuose, yra: kintantis
atlyginimas, priklausantis nuo darbo rezultaty — taip nurodé 36,7% apklaustyjy. Be pagrindinio darbo
uzmokesc¢io jvardinamos papildomos motyvacijos priemonés - papildomas sveikatos draudimo
aspektas, kuriuo yra apdrausta tik nedidelé dalis respondenty. [staigose taikomi komandinio darbo
principai (vieSajame 86,6%, privaciame atitinkamai 91%) bei sukurtos ir taikomos finansiniy
nuobaudy sistemos. ReikSminiy skirtumy tarp vieSajame ir privaCiame sektoriuose taikomy

motyvavimo priemoniy nenustatyta.
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Vertinant Kauno miesto vesiojo ir privataus sektoriaus odontology taikoma modelj galima jj

susieti su gautais respondenty atsakymais ( 7 lentel¢).

7 lentelé. Motyvacijos modelis veikiantis Kauno miesto veSiojo ir privataus sektoriaus
odontologus

Maslow modelio Gauti respondenty atsakymai
elementai

Fiziologiniai poreikiai | Pagrinding motyvacijos priemon¢ — skatinimas pinigais. Darbuotojai
pirmiausia turi gauti atlyginima, kad patenkinty savo pamatinius
poreikius — jaustysi sotiis, sausi, turéty kur gyventi ir pan.

Socialiniai poreikiai Darbuotojai suinteresuoti ir kitomis priemonémis — savirealizacijos,
tobuléjimo ir dalyvavimo komandinéje veikloje.

SaviraiSkos poreikiai Kvalifikacijos kélimo kursai yra laikomi svarbiu motyvuojanciu
veiksniu.

Sudaryta darbo autorés

IS Maslow (1943) teorijos galime daryti i§vada, kad patenking zemesnio lygmens poreikius,
mes atkreipiame démes;j | kito lygmens poreikius, kurie mums jdomis tol, kol jy nepatenkinsime.

Kaip matyti, tendencijos rodo medicinos sferos darbuotojy susikoncentravimg j pagrinding
motyvacijos priemon¢ — skatinimg pinigais. Nors darbuotojai suinteresuoti ir kitomis priemonémis —
savirealizacijos, tobulé¢jimo ir dalyvavimo komandinéje veikloje — jos néra esminés ir jy taikymas ar
netaikymas nedaro jtakos respondenty apsisprendimui ieskoti kito geriau apmokamo darbo.

Dauguma apklausty respondenty mano, kad jy atlyginimai — per mazi. Kaip jau buvo minéta
teorijoje (ziuréti 1 skyriy), néra patenkinami fiziologiniai poreikiai (zemiausi ir biitiniausi pagal
Maslow (1943) poreikiy teorijg) bei materialinio saugumo poreikiai (pagal praplésta Alderfer teorija
(1969)).

Didzioji dalis odontology gerai vertina galimybe dirbti komandoje, Sie duomenys atitinka Mayo
(1933) zmoniy santykiy modelj, kuriam budingi dominuojantys socialiniai poreikiai: bendravimas,
priklausymas grupei. Motyvatoriai — bendri susirinkimai, Sventés, pokalbiai darbe ir su kolegomis.
Tyrimo duomenimis, Sie poreikiai yra patenkinami.

Calko (2014) atlikusi tyrima, Kaune (dviejose Lietuvos universitety ligoninése operacinése,
kuriose atlieckamos organy persodinimai. ) teigia, jog transplantacijos metu operacinés slaugytojai
jauciasi svarbiais komandos nariais (69,7 proc.), jy darbas yra savarankiskas (77,1 proc.),
nemonotoniskas (91,8 proc.), reikalaujantis precizinio tikslumo (99,2 proc.), jie daznai skuba (84,4
proc.), dirba virSvalandzius (31,1 proc.), patiria didele susizeidimo rizika (93,5 proc.). Nepaisydami
nepasitenkinimo fizinémis darbo aplinkos salygomis eksplantacijos metu (69,7 proc.) ir patiriamos
fizinés ir emocinés jtampos (92.2 proc.), laiko savo darbg svarbiu ir prasmingu (88,2 proc.), taciau
dauguma (81,1 proc.) mano, kad transplantacijos metu dirba daugiau, negu jiems atlyginama.

Labiausiai slaugytojy darbo motyvacija padidinty geras komandinis darbas (86,9 proc.), materialinis
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skatinimas (82,0 proc.), galimybé mokytis ir tobuléti (70,5 proc.), geros ir saugios darbo salygos (65,6
proc.), idomus darbas (37,7 proc.).

Psichologiné darbo atmosfera ir fizinés darbo salygos, pagal Maslow, (1943) ir Alderfer (1969)
teorijas, padeda patenkinti zemesniuosius fiziologinius ir saugumo arba egzistencijos poreikius. Yra
nustatyta, kad geresné psichologiné atmosfera biina transplantacijos metu. Operacinés slaugytojai
mano, kad fizinés darbo aplinkos salygos yra geros arba labai geros jprasto darbo metu ir
transplantacijos metu, tuo tarpu eksplantacijos metu daugiau, kaip du trecdaliai apklaustyjy vertina
darbo aplinkos salygas neigiamai.

Maslow (1943) ir Alderfer (1969) nuomone, galimybé mokytis ir tobuléti padeda zmogui
patenkinti aukstesniojo lygio saviraiSkos arba augimo poreikius. Operacinés slaugytojy kvalifikacijos
tobulinimas organy persodinimo klausimais yra nepakankamas: jos semiasi zZiniy i$ kolegy (93,1
proc.), dazniausiai i$ kity slaugytojy (85,3 proc.).

Maslow (1943) ir Alderfer (1969) laikési nuostatos, kad galimybé savarankiskai dirbti yra
motyvuojantis veiksnys. Kaip teigiama jy teorijose, darbe panaudodamas savo Zinias ir sugeb¢jimus,
zmogus turi galimybe patenkinti auksStesniojo lygio saviraiskos arba augimo poreikius.

Lietuvoje darbo uzmokestis vis dar motyvuoja zmones, nes esant sunkiai Salies ekonominei
buklei, Si skatinimo priemoné ypa¢ veiksminga. Pagal Maslow, (1943) teorija, atlyginimas padeda
patenkinti Zemesniojo lygio fiziologinius ir saugumo poreikius. Nepakankamas atlyginimas uzkerta
kelig realizuotis aukstesniojo lygio motyvams. Alderfer (1969) teorija teigia, kad poreikiy
nepatenkinimas sukelia nusivylima, o tai gali buiti pagrindiné priezastis, dél ko mazéja pasitenkinimas
darbu ir krenta darbo efektyvumas. Dalis operacinés slaugytojy mano, kad jy atlyginimas mazesnis,
negu kity tos pacios profesijos slaugytojy, dirbanciy kitose jstaigose. Galima daryti i§vada, kad
slaugytojai mano, jog jiems neteisingai atlyginama, tod¢l jie jaucia nepasitenkinimg darbu, o tas
neigiamai veikia jy motyvacija.

Vertinant Kaune (dviejose Lietuvos universitety ligoninése operacinése, kuriose atlickamos

organy persodinimai) tatkomg modelj, galima susieti su gautais respondenty atsakymais (8 lentel¢).

8 lentelé. Motyvacijos modelis veikiantis Kaune (dviejose Lietuvos universitetu ligoninése
operacinése, kuriose atlieckamos organu persodinimai )

Maslow ir Alderfer Gauti respondenty atsakymai
ERGteorijos modelio
elementai
Fiziologiniai Materialinis stabilumas
Saves aktualinimo Galimybé¢ savarankiskai dirbti
Augimo Slaugytojy profesinés kompetencijos vertinimas.
Giminystés Darbo jvertinimas, pripazinimas, vadovo démesys
Egzistencijos Materialiniai skatinimas, geras komandinis darbas

Sudaryta darbo autorés
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Tirty ligoniniy darbuotojus geriau dirbti labiausiai motyvuoja didesnés pajamos ir socialinés
garantijos, todél pasitenkinimg darbu garantuoja darbo uZmokestis. Medicinos darbuotojams yra
svarbesni motyvai, kurie suteikia materialinj stabilumg ir socialines garantijas, o ne savirealizacijos,
tobuléjimo, dalyvavimo komandinéje veikloje bei karjeros galimybiy poreikiai. Lyginant materialiniy
ir psichologiniy priemoniy veiksminguma, nustatyta, kad medicinos organizacijy darbuotojus
veiksmingiau motyvuoja materialinés (piniginés) skatinimo priemonés (darbo uzmokescio didinimas,
piniginés premijos, atlyginimo priedai) ir materialinés (nepiniginés) skatinimo priemoneés (nuolaidos
maitinimui, nuolaidos organizacijos teikiamoms paslaugoms, stazuotés, vertingos dovanos) nei
psichologinés motyvavimo priemonés (darbo jvertinimas, pripazinimas, vadovo démesys).

Reikia suprasti, kad taikydami motyvavimo priemones, turime atsizvelgti j darbuotojy interesus
tikslus, likescius, poreikius. Taikydami ne atskiras motyvavimo priemones, 0 motyvavimo priemoniy
sistemas, galime iSvengti darbuotojy motyvacijos sumaz¢jimo, personalo kaitos.

Isanalizavus atliktus tyrimus, galime daryti iSvada, kad dazniausiai pasikartojantys motyvavimo
veiksniai slaugytojy tarpe yra darbo uzmokestis bei geras socialinis — psichologinis darbo klimatas.

Atlikus tyrimus galima jvertinti remiantis iSanalizuotomis teorijomis iSskiriant jy panaSumus ir

trakumus.
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9 lentelé. Modeliavimo principy taikymas motyvuojant darbuotojus, sveikatos prieZiiiros jstaigose, lyginamoji analizé

TIRIAMIEJI

MODELIS

VERTINIMAS

REKOMENDACIJOS

Raguckaité (2013)
tyrimas" Reanimacijos
ir intensyvios terapijos
slaugytojy motyvacija
veikiantys veiksniai "

Alderfer ERG teorija (zioreéti
1skyriy). Kurios pagrindiniai
elementai yra: egzistencijos, santykiy,
augimo.

Hezbergo (1966) teorija atskleide, jog
darbuotojus  labiausiai  motyvuoja
butent  vidiniai  veiksniai.  Tarp
nepasitenkinimo veiksniy minimas ir
uzmokestis, prieSingai, Salia
motyvuojan¢iy veiksniy atlyginimas
néra minimas. Galima pastebéti, kad
autoriaus daugiau koncentravosi |
augimo ir tobuléjimo perspektyvas.

Sis modelis nepasiteisino. Motyvacija yra
kintanti,  todél  iSgrynintas = modelio
naudojimas, neduos auks$to motyvavimo
rezultato. Reikty §] modeli papildyti
sociopsichologiniais motyvavimo
elementais, kurie apima aukstesnio poreikio,
tokio kaip: karjeros, mokslo, jtraukimo
tenkinamg. Nors naudojamas modelis ir
paima dalj Siy veiksniy tenkinimo, taciau
reikia jvesti ir V.Vroom (1964) pakoreguota
vertinimo metoda kontroliuojant motyvus.

Kaip kintamgjj galima imti ne atlyginima, bet
atlygj, o tai galéty buti ir karjera,
kvalifikacijos kélimas ar dalyvavimas

priimant sprendimus.

1.Suteikti  galimybe  slaugytojams
daryti karjerg horizontalioje plotméje.
Slaugytojos, gebancios atlikti
sudétingesnes intervencijas, galéty
dirbti atsakingesnj darba, konsultuoti
kolegas.

2.Skatinti slaugytojus jgyti aukStaj]

slaugos 1iSsilavinimg, nuolat kelti
kvalifikacija bei tobulintis, suteikti
galimybg  slaugytojoms  stazuotis
uzsienyje, dalyvauti moksliniuose
tyrimuose.

3.Sudaryti  salygas ir  skatinti
slaugytojus dalyvauti priimant
sprendimus,  sprendZiant  skyriaus

problemas, teikti pasitilymus slaugos
kokybés gerinimui.
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9 lentelés tesinys

TIRIAMIEJI MODELIS VERTINIMAS REKOMENDACIJOS

Calko (2014) atliko Turinio motyvacijos teorija- Sis modelis nepasiteisino. Perspektyvos, kad| 1.Vertinti  ir  nustatyti  naujus
tyrima, A. Maslow poreikiu piramidé. atlickamas darbas ir pastangos dedamos | ji néra|psichosocialinius veiksnius, turincius
Kaune(dviejose Saviraiskos poreikiai be reikalo, J. Adams(1963) pasteb¢jo, kad uz itaka organy persodinimo operacijose
Lietuvos universitety | Pripazinimo poreikiai atlickama darbg turi biiti tinkamai atlyginta, tai|dalyvaujanciy operacinés slaugytojy
ligoninése Socialiniai poreikiai skatina motyvacija, jei taip néra,asmuo darbo motyvacijai, reikalauti gerinti

operacinése, kuriose

Saugumo poreikiai

nepatenkintas esamu atlyginimu, gali déti maziau

darbo salygas eksplantacijos metu,

atlickamos  organy | Fiziologiniai poreikiai pastangy, taip prastés jo darbo naSumas ir kokybé. | didinti apmokéjimg uz vir§valandZzius.
persodinimai. Alderfer ERG teorija E.Lawler- L. Porter (1968) tarsi apjungé abu prie§ | 2.Suteikti Ziniy ir 1§samios
Kurios pagrindiniai elementai yra: | tai minétus teorijy aspektus. Dedamos pastangos,  informacijos apie transplantacijos
egzistencijos, santykiy, augimo. pasiekti rezultatai turi buti atlyginamos. procesa, iSmokyti, dalytis patirtimi,
Rezultatyvaus lygio pasiekimas, gali lemti viding | taip pat stiprinti operacinés slaugytojy

atmokq - pasitenkinimg atlikus darba, savigarbos psichologinj ir emocinj pasirengima.
jausmus ir iSoring atmokq - premijg, kilimag 3.Didesnj démesj kreipti 1 paciy
pareigose. slaugytojy nurodytus prioritetinius
veiksnius ir taikyti ne atskirus
motyvavimo veiksnius, o tobulesnius
bei tinkamus konkrefiam operacinés
padaliniui motyvavimo  veiksniy

kompleksus.

Tirlikas (2017) atliko Turinio motyvacijos teorija- Sis modelis pasiteisino i§ dalies. Galima teigti, jog | 1. Susidaryti materialiy skatinimo
tyrima "Kauno | A. Maslow poreikiy piramidé. asmeny motyvacija bei noras veikti priklauso nuo |priemoniy  plang jtraukiant kuo

miesto privataus ir
viesojo odontologijos
sektoriaus personalo
motyvacijos ir
motyvavimo veiksniy
jvertinimas".

Vadovaujantis §ia teorija darbuotojai
pirmiausia turi gauti atlyginimg, kad
patenkinty savo pamatinius
fiziologinius poreikius — jaustysi
sotiis, sausi, turéty kur gyventi ir pan.
Tayloro (1911) teorijoje,
materialiesiems  poreikiams  yra
skiriamas svarbus vaidmuo.

rezultaty siekimo, bei gauto atitinkamo atlygio.
Pagal V.Vroom (1964) teorija, svarbiausi aspektai
siekiant asmens motyvacijos yra norimas
rezultatas, asmens interesas veikti, siekiant
rezultato, tikéjimas, kad uz pasiekta rezultata bus
tinkamai atlyginta. Atlyginimas gali biti ir
nematerialus - kvalifikacijos kursai, abonementas
1 sporto kluba, valdiSkas automobilis irt.t.

daugiau priemoniy motyvavimui.

2. Sudaryti  geresnes  salygas
kvalifikacijos kélimui ir tobulinimuisi.
3. Populiarinti ir taikyti kuo daugiau
nematerialiy skatinimo priemoniy —
tokiu biidu personalas  pajusty
nematerialiy  skatinimo priemoniy
verte.

Sudaryta darbo autorés
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Atlikty tyrimy analizé parodé, kad nei vienoje jstaigoje motyvacijos modelis néra pakankamai
geras, kad patenkinty didZigja dalj darbuotojy, Tie darbuotojai, kurie dirba labai gerai, neturi
galimybés gauti didesnés priemokos uz tuos, kurie dirba vidutini$kai. Pateiktuose pasitilymuose
motyvacijai didinti dominuoja materialinio skatinimo formos — darbo uZmokes¢io didinimas,
finansuojami tobulinimosi kursai, taigi galima daryti iSvadg, kad skatinimo fondo priemokos néra
vertinamos kaip paskatinimas uz gerus darbo rezultatus, medicinos darbuotojai tai vertina, kaip
savaime suprantamg dalyka.

Apibendrinant galima teigti, jog motyvacija ir pasitenkinimas darbu, sveikatos prieZiiiros
istaigose tiesiogiai susij¢. Motyvavimo priemonés turi sudaryti vieninga, bet kiekvienai sveikatos
Jstaigai ar organizacijai skirtg individualig sistemg, kuri, be abejonés, priklauso nuo organizacijos
vizijos, tiksly ir kulttros.

Vertinant gautus rezultatus galima sudaryti medicinos organizacijy motyvacinio modelio teorinj

plana (4 pav.)
Veikiantis modelis
Modelio kontrolé
! ST
Kontroliuojamy rupeés, kuriai skiriama
. korekcija, iSskyrimas
motyvayimo elementy Trikumy modelyje i§skyrimas
nustatymas (slaugytojai, seselés,

skyrius ir pan.)

/ Nauju motyvavimo\

elementy parinkimas

(esamo modelio

koregavimas ir

K pritaikymas)

4 pav. Motyvavimo modelio teorinis planas
Sudaryta darbo autorés

)

Veikiantis modelis ir sudaryta jo kontrolés sistema: nustatomi motyvavimo elementai,

nustatomos grupés kurias veikia skirtingi motyvai, esamo modelio triikumy nustatymas, naujo
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modelio ar modeliy sudarymas, parenkant skirtingas motyvavimo priemones, skirtingoms grupéms,
modelio jgyvendinimas ir vél griZztama prie modelio kontrolés. Schemos esmé, kad modelis biity
kintantis, jis negali buti stabilus ir uztikrinti motyva ilga laika, nes motyvai kinta ir modelis ar jo
dedamosios turi kisti prisitaikydamos prie motyvy kaitos.

Motyvacijg veikiantys veiksniai yra: moralinio skatinimo priemonés - slaugytojy darbo,
profesinés kompetencijos vertinimas, geras socialinis — psichologinis darbo klimatas (pacienty,
kolegy, gydytojy, pagaliau visuomenés pagarba slaugytojy darbui); prasminga, gebéjimy ir magstymo

reikalaujanti darbine veikla; materialiniai skatinimo veiksniai.
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2. MOTYVAVIMO SISTEMOS TOBULINIMO SVEIKATOS PRIEZIUROS
ISTAIGOSE METODINIAI PAGRINDAI

Tyrimo organizavimas

Tyrimy atlikimui taikomus tyrimus galima suskirstyti j dvi grupes, tai — kiekybinius ir
kokybinius. Kardelio (2017) teigimu kokybiniai tyrimai skirti sistemingos situacijos ar individy
grupés natiiralioje aplinkoje istyrimui. Siais tyrimais siekiama suprasti tiriamuosius, jy situacijos
suvokimg, ar analizuojamus reiSkinius. ISvados formuluojamos kaip elgesio ir situacijos rysio
interpretacija. Tidikis (2003) ir Valackiené A. (2005) teigia, kad Sie tyrimai lankstis ir juos lengva
pritaikyti skirtingoms situacijoms, jie placiai taikomi keliant teorines problemas, ar siekiant jvertinti
analizuojamos srities vystymosi lygmenis.

Kita tyrimo kryptis — kiekybiniai iSreiSkiami skaiciais, todél jie skirti statistiniam reiskinio
vertinimui (Tidikis, 2003). Dickis (2011) ir Kardelis (2017) teigia, kad kiekybiniai tyrimai skirti
analizuoti didele populiacijg ir atspindi jos nuomone. Sie tyrimai pasitelkiami pastovumo ir kaitos,
kokybés ir kiekybés, reiskiniy sistemy ir procesy iSaiskinimui dinaminiu ir statistiniu pozitiriu
(Tidikis, 2003). Kiekybiniy tyrimy formy pasirinkimas yra didelis, todél praktikoje taitkomas gana
placiai. Pagrindiniu Siy tyrimy skirtumu galima laikyti kintamyjy skaiCiy, bei rezultaty iSraiskas.
Kiekybiniy tyrimy rezultatai skaitiniai, o kokybiniy interpretacijos.

Siuolaikinés issivys¢iusios organizacijos suvokia, kad zmogiskieji istekliai pagrindinis verslo
s¢kmés garantas (GliSovi€ ir k.t., 2019). Organizacijos siekdamos iSlaikyti ir pritraukti savo srities
specialistus — talentus investuoja j jvairias zmogiskyjy iStekliy valdymo sistemas, didelj démes;j skiria
darbuotojy motyvavimui (Wietrak ir k.t., 2021). Dorendahl ir k.t. (2020) teigia, kad tinkamai
sureguliuota motyvavimo sistema duoda abipuse¢ naudg - darbuotojui ir jmonei. Taciau Lietuvos
sveikatos priezitiros jstaigos, kaip ir Europos susiduria su ta pacia problema — jos yra maziau
lankscios. D¢l Sios priezasties sukurti tinkamos motyvavimo sistemos gydymo jstaigose nepavyksta
(Juodisiute ir Voreviciené, 2016). Nolte (2018) pazymi, kad teisinis reglamentavimas ir netinkamas
finansavimas yra vienos i§ pagrindiniy priezas¢iy kodél sveikatos prieziiiros jstaigoms nepavyksta
jdiegti tinkamos motyvavimo sistemos, kuri kisty kartu su kintancia aplinka ir dél to kyla grésmé
prarasti tinkamus specialistus.

Tyrimo objektas - Siauliy apskrities sveikatos organizacijy darbuotojy motyvavimo sistema.

Tyrimo tikslas - Siauliy apskrities vieSojo ir privataus sektoriaus sveikatos priezitros

organizacijy motyvavimo sistemos vertinimas.
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Tyrimo uzZdaviniai:

1. Tsanalizuoti Siauliy apskrities sveikatos prieZiliros organizacijy darbuotojy motyvavimo ir
demotyvavimo priemones.

2. Nustatyti vie$ojo ir privataus sektoriaus sveikatos prieziiiros jstaigose Siauliy apskrityje
motyvavimo sistemos trukumus ir tobulinimo galimybes.

3. Ivertinti skirtumus tarp vieSojo ir privataus sektoriaus motyvavimo sistemy taikomy
sveikatos prieziiiros jstaigose Siauliy apskrityje.

Tyrimui keliamos Sios hipotezés:

1. VieSojo sektoriaus darbuotojai pastebi kad motyvavo sistema organizacijoje maZiau siejama
su sociopsichologiniais motyvavimo elementais.

2. Privataus sektoriaus motyvavimo sistema daugiau orientuota ] fiziologinius motyvavimo
elementus.

3. VieSojo sektoriaus motyvavimo sistema daugiau orientuota i sociopsichologinius
motyvavimo elementus.

4. Privataus sektoriaus atstovai jau¢iasi motyvuoti siekti s€kmes organizacijoje kurioje dirba.

5. Netinkama organizacing kultiira demotyvuoja vyresnio amziaus darbuotojus.

6. Jaunesni darbuotojai dazniau linkg keisti darba del demotyvacijos.

Tyrimo metodas — kiekybinis tyrimas, tyrimo instrumentas — anketiné apklausa.

Tyrimo organizavimas

Tyrimas buvo vykdomas 2021-12 — 2022-01 mén. Anketiné apklausa vykdyta Siauliy rajono
visuomenés sveikatos jstaigose (privagios ir SAM pavaldumo). Tyrimui atlikti buvo gautas Siauliy
raj. PSPC ir UAB ,,Medicinos namai* organizacijy vadovy leidimas (2 Priedas). Taip pat tyrimui
atlikti buvo gautas bioetikos leidimas. 2021-11 mén. Siauliy raj. PSPC. jstaigoje buvo atliktas
bandomasis tyrimas. Septyniems jstaigos darbuotojams buvo pateiktos anketos siekiant iSsiaiskinti
galimus anketos trikumus ir netikslumus, klausimy aiSkumg ir suprantamumga. Buvo pastebéti keli
trikumai, susije su atviry klausimy suprantamumu. Trikumai buvo pasalinti. Pakoreguota anketa
pateikta 1 priede. Bendra tyrimo organizavimo struktiira pateikta 5 pav.

Anketos platinamos Siauliy raj. PSPC ir UAB ,,Medicinos namai* darbuotojy tarpe, prajoma
uzpildytas anketas palikti registratiiroje. Anketa buvo patalpinta internetiniame tinklapyje

WWW.Apklausa.lt. O anketos nuoroda https://apklausa.lt/f/-motyvavimo-sistemos-tobulinimas-

sveikatos-prieziuros-istaigose-xq6a3la/answers/new.fullpage buvo platinama per socialinius tinklus,

atrenkant tik aktualias grupes, susijusias su sveikatos specialistais Siauliy apskrityje. Tai pat nuoroda

i$siysta ] visas gydymo jstaigas prasant pasidalinti §ia nuoroda su kolegomis ir uzpildyti ankets.
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* Moklin¢s literatiiros analize, leidzianti tinkamai suformuluoti tyrimo instrumento
klausimus
REEWER « Teorinio sveikatos organizacijy darbuotojy motyvacijos modelio sudarymas

« Parinktas tyrimo instrumentas )
* Sudarytas klausimynas, kuriame pateikti kalusimai susij¢ su motyvavimu,
demotyvavimu sveikatos prieZiiiros jstaigoje siekiant nustatyti vyraujantj
2 etapas . e 1 S o
motyvavimo modelj ir i§skirti vyraujancius modelio trikumus J
~N
 Tyrimo atlikimas
* Gauty rezultaty pateikimas
3etapas & P
J
N
* ISvados
* Modelio, tinkancio sveikatos prieziiiros jstaigoms sudarymas
4 etapas )

5 pav. Tyrimo organizavimo struktiira
Sudaryta darbo autorés

Respondenty atranka buvo vykdoma pagal du pagrindinius kriterijus: 1. Sveikatos priezitiros
darbuotojai (nepriklausomai nuo kvalifikacijos). 2. Geografiné apibréztis - sveikatos prieziliros
istaigos esancios Siauliy apskrityje. Sudarytoje anketoje du pirmieji klausimai skirti respondenty
vertinimui pagal apibréZtus kriterijus.

Tyrimo instrumentai

Tyrimo instrumentu siekiama iSsiaiSkinti sveikatos priezitiros specialisty nuomong apie
motyvavimg ir motyvavimo modelius taikomus sveikatos priezitiros jstaigose, bei palyginti privaciy
ir vieSyjy sveikatos prieZiiiros organizacijy motyvavimo modelius Siauliy apskrityje. Dél tyrimo
masto buvo pasirinktas kiekybinio tyrimo metodas — anketiné apklausa (1 priedas). Valackiené (2005)
teigia, kad anketinés apklausos metodas taikomas, kai problema nepakankamai iSanalizuota
mokslingje literatiroje, kai negalimas domeny rinkimas naudojant stebéjimo metoda. Toks metodas
tinka kaip kontrolinis kity metody gautiems duomenims pagrijsti ar patikslinti. TaCiau dazniausiai jis
taikomas individo sagmonés elementy analizei, tokiy kaip: interesai, poreikiai, motyvai. Kardelis
(2017) teigia, kad anketos labai populiarios dé¢l savo privalumy: jy mazi kastai, paprasta rinkti
duomenis ir juos analizuoti, duomenis gauti gana paprasta, duomenis surenkami gana greitai,
nesudétinga duomeny analizé. Anketiné apklausa pasirinkta todél, kad ji nereikalauja dideliy iSlaidy
ir jos pagalba yra gana paprasta surinkti duomenis, ji tinka analizuojant individo motyvacijos
suvokima.
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Anketa sudaryta remiantis Dickaus (2011) ankety sudarymo principais (6 pav.)

Reikaligos informacijos identifikavimas (Klausimai sudaryti remiantis mokslinés literatiiros

analize)

Motyvavimas:Brown ir Demotyvavimas: Aghayeva Ir Motyvavimo modelis:
Miscellaneous (2020); Slusarczyk ( 2019), Marmieng, Kalédiené,
Lipinskiené (2008); Ballentine, | Pacevicius, Vitkovski, (2007); Kaseliené¢ ir Vladickiené
McKenzie , Wipocki , Kepner Marcinkevicittés (2005). (2015) Raguckiené (2013);
(2007); JanusSonis (2005); Tirlakas (2017), Calko (2014)
Makushkin (2019).

Klausimy struktiira

Likerto skalés
pritaikymas

Tinkamas klausimo Tinkamy klausimo
formulavimas zodziy parinkimas

Klausimy formos
parinkimas

Klausimy grupés

Tinkamas klausimy iSdéstymas Klausimy nuoseklumas

Anketos patikrinimas

Prie§ anketavimg anketos patikrinimas su 7

atsitikitiniais Siauliy raj. PSPC respondentais. Anketos tikslinimas

6 pav. Anketos sudarymo schema
Sudaryta autorés remiantis Dickus (2011)

Tyrimo anketg sudaro 5 dalys. 1-2 klausimai yra skirti respondenty atitikimo tyrimo kriterijams
jvertinti ir identifikuoti. Tyrimas atliekamas Siauliy apskrityje vertinant sveikatos prieZifiros
organizacijy darbuotojus, todél siekiant identifikuoti apskritj ir darbovietés veiklos pobidj,
uzduodami klausimai, skirti imties atrankos kriterijy atitikimui nustatyti. Antra klausimy grupé (3-
7) apima sociodemografinius klausimus skirtus tiriamyjy amzZiui, darbo stazui, ir sveikatos priezitiros
jstaigos sektoriaus identifikavimui. Trecia klausimy grupé (8-13) skirta respondenty nuomonei apie
motyvavimg surinkti. Siekiama suzinoti koks motyvavimo elementas turi didziausig jtaka, kokius
motyvavimo elementus vertina respondentai, koks jy pozitiris i vadovo vaidmenj Siame procese.
Ketvirtoji klausimy grupe (14-16) skirta respondenty nuomonei apie demotyvavimg surinkti.
Siekiama iSskirti pagrindinius demotyvavimo elementus ar veiksmus darbovietéje. ISsiaisSkinti kokios
respondenty manymu yra pagrindinés demotyvavimo pasekmés ir kas jtakoty darbuotojus keisti
darba. Penktoji klausimy grupé (17-19) skirta motyvavimo modeliui identifikuoti, jo pagrindiniams

elementams ir priemoniy rusims iSskirti. Paskutinysis - 20 klausimas susij¢s su motyvavimo ir
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motyvavimo modelio tobulinimu. Anketoje vyrauja uzdaro tipo klausimai, arba klausimai
suformuluoti remiantis Likerto skale. Uzdaro tipo klausimai pasirenkami tada kai tikimasi tikslaus
atsakymo, juos lengviau analizuoti (Kardelis, 2017). Naudojant Likerto skale pateikiama grupé
teiginiy, o respondentai pagal penkiabale skale vertina savo sutikimo ar nesutikimo su teiginiu laipsnj
(I —Ne (nepritariu), 2 — Labiau ne (labiau nepritarius nei pritariu), 3 — neturiu nuomonés , 4 — Labiau
taip (labiau pritariu nei nepritariu); 5 — Taip (pritariu)). Tokios skalés labai tinka darbuotojy
pasitenkinimu darbu vertinimui, nes kiekvienas teiginys vertinamas kryptingai — teiginio vertinimas
geréja augant respondenty sutikimo laipsniui (Dickus, 2011). Tyrime yra pateikti 2 atviro tipo
klausimai, kuriais siekiama suzinoti respondenty nuomong Salinant galimus motyvavimo modelio
trikumus, bei tikslinant motyva, kuris tenkinty darbuotoja, skatinty ji geriau dirbti, nekeisti darbo
vietos. Atviri klausimai, nors ir suteikia daugiau informacijos, tac¢iau juos analizuoti daug sudétingiau.
Analizuojant atvirus klausimus bus atliekamas atsakymy grupavimas pagal vienoda reikSme,
sinoniminius ar vienodg Saknj turincius ZodZius ar ZodZiy junginius, kad biity iSvengta interpretavimo
klaidy. Tuomet atsakymui bus parinktas vienas reikSminis zodis, o Siy zodziy pasikartojimas
sumuojamas.

Lietuvos respublikos higienos instituto 2020 mety duomenimis Siauliy rajone dirbo 3236
sveikatos organizacijy specialistai 1§ jy 551 dirbo tik privac¢iame sektoriuje, dar 679 specialistai dirbo
ir privaciame ir vieSajame sektoriuose (Lietuvos gyventojy sveikata ir sveikatos priezitiros
organizacijy veikla, 2020 ). Tyrimui reikalinga imtis apskai¢iuojama pagal Paniotto formule:

n=1/(A*+1/N)

¢ia:

n- respondenty, kuriuos bitina apklausti, skaicius;

A - paklaidos dydis (rezultatai jvertinti su 5 proc., paklaida);

N- generalinés visumos dydis (Kardelis, 2017)

Nustatyta, kad reikia apklausti ne maziau kaip 343 respondentus. Kad tyrimas atakyty j darbe
iSkeltus uzdavinius respondenty skai¢ius privaciose ir vieSosiose jstaigose turi pasiskirstyti tolygiai
su ne didesne kaip 5 proc. paklaida. Buvo iSplatinta vir§ 486 ankety. Grazintos 432 anketos, i$ kuriy
345 tinkamai uZzpildytos ir tinkamos tyrimui. 169 anketos i$ privataus sektoriau ir 176 1§ viesojo
sektoriaus. Atsako daznis 88,7 proc.

Duomenuy analizés metodai. Darbe naudoti: diskriptyvinis, lyginamasis, grafinis duomeny
analizés metodai. Tyrimo duomenys buvo apdoroti SPSS programa. Vertinant priklausomybe buvo

remiamasi koreliacijos koeficiento reikSmiy skale (10 lentel¢).
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10 lentelé. Koreliacijos koeficiento reik§miy skalé (Saltinis: Koreliacija SPSS, 2013)

L"flba.' Stipri | Vidutiné | Silpna I__aba| Néfa I__abal Silpna |[Vidutiné | Stipri Lgbey

stipri silpna |rysio |[silpna stipri

1 nuo-1 {nuo-0,7 |nuo-0,5 guzoiki 0 nuo0 |nuo0,2 |nuo0,5 8u70iki 1
iki -0,7 | iki -0,5 iki -0,2 0' iki 0,2 |iki 0,5 |iki0,7 1’

Nagrinéjamy pozymiy pasiskirstymui pasirinktoje imtyje jvertinti buvo taikoma aprasomoji
duomeny statistika — absoliutiis (n) ir procentiniai (proc.) dydziai. Duomenys pateikiami lentelése ir

grafikuose. Siekiant palyginti duomenis iSvedamas duomeny vidurkis.
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3. MOTYVAVIMO SISTEMOS TOBULINIMO SVEIKATOS PRIEZIUROS JSTAIGOSE
REZULTATU ANALIZE

3.1 Sociodemografiniai tyrimo rezultatai

Didziausig respondenty dalj (70 proc.) sudaré moterys ir tik trecdalj (30 proc.) vyrai. Todél
analizuojant atsakymus priklausomybés pagal lytj neanalizuosime, nes ji nebus tiksli.

Daugiau nei du deSimtadaliai respondenty priklauso 35-39 mety amziaus grupei (7 pav.)

25
21,3
20
16,2
» 14,8
= 15
S 11,5 11,5
(S}
S 10 95
5,6 5,6
5 3,9 I I
;B
18-24 25-29 30-34 35-39 40-44 45-49 50-54 55-59 60-64
AmZiaus grupé

7 pav. Respondenty atsakymuy pasiskirstymas pagal amzZiy, proc., N357

Vienodas skaicius respondenty (41 vnt. - 11,5 proc.) priklauso 30-34 ir 50-54 mety amzZiaus
grupémes, taip pat vienodas respondenty skaicius (20 vnt. — 5,6 proc.) priklauso 25-29 ir 55-59 mety
amziaus grupei. Maziausiais respondenty yra i§ 18-24 mety amziaus grupés (3,9 proc.). Taciau beveik
desimtadalis (9,5 proc.) respondenty priklauso 60-64 mety amziaus grupei. Beveik penkiolika
desimtyjy (14,8 proc. ir 16,2 proc.) respondenty atitinkamai priklauso 45-49 ir 40-44 mety amziaus
grupei. Bendrai analizuojant pasiskirstymg pagal amziy matyti, dauguma yra vyresnio amziaus 40-
64 mety tokio amziaus respondenty 57, 6 proc.

Didesné dalis respondenty turi didesnj nei 10 mety darbo stazg (59,9 proc.) ( 8 pav.)

42



30
24.6
25 22,7
% 20 171 18,2
£ 15 15,1
g
210
5 2,2
0 [ ]
X > X X X >
& o 0 Q Q 9
A G AT A
Nl N N N \(o' Q@/
&7
Q@*
Darbo stazas, metais

8 pav. Respondenty atsakymy pasiskirstymas pagal darbo stazg, proc., N357

Daugiau nei du desimtadaliai respondenty turi 1-10 mety (22,7 proc.) ir didesnj nei 20 mety
(24,6 proc.) darbo stazg. Beveik du desSimtadaliai respondenty turi 11-15 mety (17,1 proc.) ir 16-20
(18,2 proc.) darbo staza. Trumpiausig darbo stazg iki 1 mety turi maziausias respondenty skaicius (8
—2,2 proc.). O nuo 1 iki 5 mety darbo staza turi daugiau nei vena septintoji ( 15,1 proc.) respondenty.

VieSajame ir priva¢iame sektoriuose dirba panasus respondenty skai¢ius. VieSajame sektoriuje
dirbanciy respondenty skaicius sudaro truputj daugiau nei pus¢ ( 52,7) proc., o privaciame — truputj
maziau nei puse (47,3 proc.) respondenty. Toks respondenty pasiskirstymas leis nustatyti ir jvertinti
rodikliy priklausomybe, kadangi pasiskirstymas nevirsija 6 proc. (5,4 proc.).

Daugiau nei pusé respondenty dirba 1-2 darbovietése (51 proc.), beveik pusé (46,5 proc.) 3-5
darbovietése ir maziausias respondenty ( 2,5 proc.) teigia dirbg 6 ir daugiau darbovieciy.

Visi respondentai teigia, kad darbuotojams biitinas motyvavimas (100 proc.)

3.2 Motyvavimo elementy ir motyvy identifikavimo rezultatai

Didziausia dalis respondenty darbo nesieja su pajamomis, daugiau nei dviem deSimtadaliams
darbas yra galimybé buti naudingam (26,3 proc.), bendrauti su Zmonémis (21 proc.) ir beveik trys
deSimtadaliai darba laiko galimybe realizuoti save (28 proc.) Tik truputé daigiau ne deSimtadaliu

(12,3 proc.) darbas pirmiausiai yra pajamy Saltinis (11 lentelé).
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11 lentelé. Respondenty atsakymu pasiskirstymas pagal darbo suvokima, N 375

Atsakymuy

Atsakymy | pasiskirsty

skaidius, vnt. | mas, proc.

Darbas tai pajamy Saltinis 44 12,3
Darbas tai galimybé realizuoti save 100 28,0
Darbas tai galimybé biiti naudingu visuomenei 94 26,3
Darbas tai tai galimybé siekti ne vien asmeniniy tiksly 42 11,8
Darbas tai galimybé bendrauti su Zmonémis 75 21,0
Kita 2 6
Viso 357 100,0

Nuo to kokiame sektoriuje dirba respondentai priklauso jy darbo suvokimas (9 pav.).

Darbas_tai galimybé bendrauti su_Zmonémis & 55

Darbas_tai tai_galimybé siekti ne vien asmeni N 12
niy_tiksly AR 30

Darbas_tai galimybé biiti naudingu visuomenei m%
Darbas tai galimybé realizuoti save =43 o

Darbas_tai pajamy_Saltinis 33

B 11
0 20 40 60 80
Vienetais
= Jus_dirbate PrivaCiame_sektoriuje m Jis_dirbate VieSajeme_sektoriuje

9 pav. Respondenty, dirbanc¢iy skirtinguose sektoriuose, atsakymai pagal darbo suvokima,
vat., N357

Daugiausiai (57 respondentai) respondenty, kurie dirba privaciame sektoriuje nurode, kad
darbas tai galimybé realizuoti save ir 44 respondentai, kad tai pajamy Saltinis. Tuo tarpu vieSajam
sektoriuje dirbantys respondentai teigia, kad darbas yra galimybé¢ biiti naudingam (58 respondentai.),
bendrauti su Zzmonémis (55 respondentai). Priklausomybé tarp darbo suvokimo ir sektoriaus kuriame
dirba stipri ir siekia 0,723 . Atliktas tyrimas parodé, kad vidutiné priklausomybé egzistuoja tarp darbo
suvokimo ir amziaus 0,601 ir silpna priklausomybé tarp darbo suvokimo bei lyties - 0,411.

Tinkamas darbuotojy motyvavimas nulemia visus pagrindinius faktorius (12 lentel¢)
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12 lentelé. Respondenty atsakymuy pasiskirstymas pagal motyvavimo faktoriy vertinima, proc.
N 375
Klausimas/ Vertinimas 1 2 3 4 5
Tinkamas darbuotojo motyvavimas nulemia | 0 1,1 6.4 9.8 82,6
aukstesnj darbo naSuma
Tinkamas  darbuotojo  motyvavimas nulemia | 1,4 1,1 6,4 22,1 68,9
mazesne darbo jégos kaitg
Tinkamas darbuotojo motyvavimas nulemia geresne¢ | 0,3 0,6 2,5 10,9 85,7
darbo kokybe
Tinkamas darbuotojo motyvavimas nulemia didesne | 0,3 3.4 8,1 28,3 59,9
tikimybe, kad pokyciai bus pripazinti, o ne jiems

prieSinamasi

Tinkamas darbuotojo motyvavimas nulemia | 0,8 1,4 5 38,7 54,1
tikimybe, kad idéjos bus jgyvendintos

Tinkamas darbuotojo  motyvavimas nulemia | 1,1 2,5 7 36,7 52,7

tikimybe, kad bus patiriami maZesni nuostoliai

Dagiausiai respondenty (85,7 proc.) pritaria (pasirinko 5 baly vertinimg), kad tinkamas
darbuotojy motyvavimas nulemia geresn¢ darbo kokybe. Panasus respondenty skaicius (82,6 proc.)
pritaria teiginiui, kad ,,tinkamas darbuotojo motyvavimas nulemia aukstesnj darbo nasuma ‘. Beveik
septintadalis (68,9 proc.) respondenty pritaria, kad ,tinkamas darbuotojo motyvavimas nulemia
mazesn¢ darbo jégos kaita*. Daugiau nei pusé respondenty ( 59,9proc. ; 54,1 proc.ir 52,7 proc.)
pritaria ir tam, kad ,,tinkamas darbuotojo motyvavimas nulemia didesn¢ tikimybe, kad poky¢iai bus
pripazinti, o ne jiems prieSinamasi®; ,tinkamas darbuotojo motyvavimas nulemia tikimybe, kad
1d¢jos bus jgyvendintos®; ,,tinkamas darbuotojo motyvavimas nulemia tikimybe, kad bus patiriami
mazesni nuostoliai®. Teiginiui, kad ,,tinkamas darbuotojo motyvavimas nulemia aukstesnj darbo
nasuma‘‘ nepataran¢iy respondenty nebuvo visai, taciau daugiausia daugiausiai (3,7 proc.) nepritaria
arba 1§ dalies nepritaria teiginiui, kad ,,tinkamas darbuotojo motyvavimas nulemia didesn¢ tikimybe,
kad pokyc¢iai bus pripazinti, o ne jiems prieSinamasi‘ Labai panasus kiekis respondenty (3,6 proc.)
nepritaria arba i§ dalies nepritaria teiginiu, kad ,,tinkamas darbuotojo motyvavimas nulemia tikimybe,
kad bus patiriami mazesni nuostoliai“. Kaip matyti nepritarianciy teiginiams atsakymy dalis yra
palyginti maza (2,33 proc.), atsakymy dalis ,,neturiu nuomoneés* sieki 5,9 proc. ir didZiausia atsakymy
dalis (91,76 proc.) sudaro pritarian¢iy teiginiui pilnai arba i§ dalies. Didesné dalis respondenty

atsakymy tiek vieSame sektoriuje tiek priva¢iame pasiskirto vienodai (13 lentele).
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13 lentelé. Respondenty atsakymai pagal motyvavimo faktoriy vertinima, vieSame privaciame

sektoriuose, N 375

“Klausimas/ Vertinimas 1 2 3 4 5

vip lvipl|lv iplv | p| Vv | p
Tinkamas darbuotojo motyvavimas nulemia |0 [0 |2 |2 [14|9 |20 |15 152 143
aukstesnj darbo nasuma
Tinkamas darbuotojo motyvavimas nulemia |3 |2 |2 |2 | 12|11 |38 |41 | 133|113
mazesne darbo jégos kaitg
Tinkamas darbuotojo motyvavimas nulemia [1 [0 |20 [2 |7 |[16]23]167 | 139
geresn¢ darbo kokybe
Tinkamas darbuotojo motyvavimas nulemia ([0 |1 |7 |5 | 18|11 | 45|56 | 118 | 96
didesne tikimybe, kad poky¢€iai bus pripazinti, o
ne jiems prieSinamasi
Tinkamas darbuotojo motyvavimas nulemia |2 |1 [3 ]2 |6 |12]69 |69 108 | 85
tikimybe, kad idéjos bus jgyvendintos
Tinkamas darbuotojo motyvavimas nulemia |0 |4 |4 |5 | 12|13 ]70 |61 | 102 |86
tikimybe, kad bus patiriami mazesni nuostoliai

*vieSas sektorius
**privatus sektorius

Viesajame sektoriuje neigiamy ir teigiamy atsakymy skaicius Siek tiek didesnis nei privac¢iame

ir neigiamy atsakymy vidurkis siekia 3,78, o vieSojo 4,23, taciau neutraliy (neturiu nuomoneés,

nezinau) ir teigiamy atsakymy skaicius vieSajame sektoriuje didesnis, kaip ir turéty biiti, nes vieSojo

sektoriaus atstovy 5,4 proc. daugiau nei privataus. Analizuojant priklausomybe galima pastebéti, kad

didesné priklausomyb¢ yra tarp pasirinkty atsakymy ir amziaus bei darbo stazo (14 lentel¢).

14 lentelé. Respondenty motyvavimo faktoriy vertinimy priklausomybé nuo amziaus, darbo
stazo ir sektoriaus kuriame dirba respondentai, N357

patiriami mazesni nuostoliai

Klausimas/ Vertinimas AmZius | Darbo | Sektorius
stazas (v;p)

Tinkamas darbuotojo motyvavimas nulemia aukstesnj darbo | 0,566 0,510 | 0,45

nasumg

Tinkamas darbuotojo motyvavimas nulemia mazesne darbo jégos | 0,686 0,494 | -0,19

kaitg

Tinkamas darbuotojo motyvavimas nulemia geresne¢ darbo kokybe | 0,535 0,361 | -0,57

Tinkamas darbuotojo motyvavimas nulemia didesn¢ tikimybe, kad | 0,697 0,562 | -0,02

pokyciai bus pripazinti, o ne jiems prieSinamasi

Tinkamas darbuotojo motyvavimas nulemia tikimybe, kad id¢jos | 0,746 0,616 | -0,06

bus jgyvendintos

Tinkamas darbuotojo motyvavimas nulemia tikimybe¢, kad bus | 0,66 0,532 | -0,083

Galima pastebéti (zitr. 12 lentel¢) viduting priklausomybe tarp sektoriaus ir teiginio, kad

,»linkamas darbuotojo motyvavimas nulemia geresn¢ darbo kokybe* viduting priklausomybé Siam

teiginius yra ir nuo amziaus. Silpna priklausomybé (p=0,45) yra tarp teiginio ,,tinkamas darbuotojo

motyvavimas nulemia aukStesnj darbo naSuma“ ir sektoriaus kuriame dirbama. Taciau vidutine
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priklausomybé Siam teiginiui yra analizuojant pagal amziy (p=0,566) ir darbo stazg (p=0,51). Tarp
likusiy teiginiy ir amziaus bei darbo stazo stebima vidutiné priklausomybe. O su sektoriumi kuriame
dirba stebima silpna priklausomybé.

Labai skirtingai respondentai mano apie motyvacija darbe (15 lentelé).

15 lentelé. Respondenty atsakymuy pasiskirstymas pagal motyvavima darbo vietoje, proc. N

375

Klausimas/ Vertinimas 1 2 3 4 5
Jis patys jauciatés motyvuoti siekti sékmés | 5,6 5.0 4.5 25,5 1594
organizacijoje kurioje dirbate
Per paskutinius metus galvojote pakeisti darba 47,1 16,5 8,7 13,2 | 14,6
Ar matote savo ateiti Sioje jstaigoje 40,1 17,1 9,0 17,4 | 16,5
Ar Jus tenkina motyvavimo priemonés taikomas Jisy | 21,0 14,8 10,4 21,0 | 32,8
organizacijoje

Daugiau nei pusé¢ (59,4 proc.) respondenty teigia, kad jie motyvuoti siekti sékmes
organizacijoje kurioje dirba, taciau tik truputi daugiau nei trecdalj respondenty (32,8 proc.) pilnai
tenkina motyvavimo priemonés taikomos organizacijoje. Truputj daugiau kaip dvi deSimtasias (21
proc.) respondenty tik dalinai tenkina naudojamos motyvavimo priemongés ir lygiai tokio pat skai¢iaus
visiSkai netenkina motyvavimo priemonés naudojamos organizacijoje. Nors beveik puse (47,1 proc.)
respondenty teigia, kad negalvoja keisti darbo, tadiau ateities jstaigoje taip pat nemato daugiau nei
ketvirtadalis respondenty (40,1 proc.). Negalvoja keisti darbo ir mato savo ateitj organizacijoje apie
vieng septintgja respondenty (atitinkamai 14,6 proc. ir 16,5 proc.).

Respondenty atsakymai vieSame sektoriuje ir priva¢iame vertinant motyvacijg darbo vietoje
1$siskiria (16 lentele).

16 lentelé. Respondenty atsakymai apie motyvavimg organizacijoje pagal sektorius, N 375
“Klausimas/ Vertinimas 1 2 3 4 5

viip'lv iplv|iplv|ipl|l Vv |p
Jis patys jauciatés motyvuoti siekti sékmés | 17 | 3 1216 |9 |7 [35|56]|115]97
organizacijoje kurioje dirbate
Per paskutinius metus galvojote pakeisti darba | 66 | 102 | 34 | 25 | 11 |20 |27 | 20|50 |2
Ar matote savo ateit] ioje jstaigoje 55188 |30(31|16|16]38]24[49 |10
Ar Jus tenkina motyvavimo priemonés |49 |26 |29 (24 | 16|21 |46 |29 |48 |69
taikomas Jiisy organizacijoje
*vieSas sektorius
**privatus sektorius

VieSojo sektorius respondenty daugiau nei privataus (atitinkamai 29 ir 9) nesijaucia motyvuoti
(tai sudaro 76,32 proc. neigiamy atsakymy. Nors vieSasis sektorius jauciasi motyvuoti organizacijoje,
taCiau privatus sektorius darbuotojus motyvuoja geriau tai sudaro daugiau nei puse (50,49 proc.) visy

respondenty teigiamy atsakymy. Privatus sektorius labiau prisiri§es prie organizacijos ir negalvoja
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jos keisti, bei mato savo ateit] Sioje organizacijoje (57,08 proc.) kai tuo tarpu vieSasis sektorius
silpniau prisiri§¢s prie organizacijos ir prie savo ateities organizacijoje (42,9 proc.). Todéel nenuostabu,
kad beveik tris kartus daugiau viesojo sektoriaus respondenty (74,55 proc.) galvoja apie darbo
pakeitimg ir nemato saves $§i0j organizacijoje lyginant su privaciu sektoriumi (25,45 proc.). Beveik
dvigubai viesojo sektoriau respondenty netenkina motyvavimo priemonés naudojamos organizacijoje
(60,94 proc.), kai tuo tarpu privataus sektoriaus daugiau nei pus¢ respondenty motyvavimo priemonés
taikomos organizacijoje tenkina (51,04 proc.).

Analizuojant priklausomybe galima pastebéti, kad didesné priklausomybé yra tarp pasirinkty

atsakymy ir amziaus bei darbo stazo (17 lentelé).

17 lentelé. Respondenty, motyvavimo organizacijoje vertinimy priklausomybé nuo amziaus,
darbo stazo ir sektoriaus kuriame dirba respondentai, N357

Klausimas/ Vertinimas Amzius | Darbo | Sektori
stazas | us (V;p)

Jis patys jauciatés motyvuoti siekti s€kmés organizacijoje kurioje | 0,041 0,561 | 0,604
dirbate

Per paskutinius metus galvojote pakeisti darba -0,331 | 0,808 | 0,691

Ar matote savo ateit] Sioje jstaigoje -0,305 | 0,716 | 0,606

Ar Jus tenkina motyvavimo priemonés taikomas Jiisy organizacijoje | 0,147 0,616 | 0,693

Sektoriaus koreliacijos koeficientas su visais teiginiais yra vidutinis, darbo stazas turi vidutine
priklausomybe (p=0,561) su teiginiais ,,... jauciatés motyvuoti siekti sékmés organizacijoje kurioje
dirbate” ir ,,..Jus tenkina motyvavimo priemonés taikomas Jiisy organizacijoje®. Stipri
priklausomybé (atitinkamai p=0,808; p=0,716) tarp darbo stazo ir teiginiy ,,Per paskutinius metus
galvojote pakeisti darbg“ ir ,,Ar matote savo ateit] Sioje jstaigoje: Nuo amziaus pasirinkimai
nepriklauso, visi respondenty teiginiai turi arba labai silpng priklausomybg (p=0,041; p=0,147) arba
silpna (p=0,616; p=0,561) priklausomybe.

Labai panaSiai respondentai vertina vadovo jtaka motyvaciniame organizacijos procese (18

lentelé).

18 lentelé. Respondenty atsakymuy pasiskirstymas pagal vadovo jtaka motyvaciniame
organizacijos procese, proc. N 375

Klausimas/ Vertinimas 1 2 3 4 5
Jus vertina ir skatina 5,6 5,9 15,1 19,6 53,8
Puikiai sugeba planuoti; 5,0 9,5 11,2 28,3 459
Visada duoda aiSkius nurodymus 7.8 9,0 15.4 29,7 38,1
Visuomet stebi kaip atlickamas darbas 12 15,4 10,4 27,2 35,00
Puikiai sprendzia konfliktines situacijas; 7 8,1 11,5 32,2 41,2
Sudaro teigiamg atmosferg kolektyve 7 6,4 11,8 32,2 42,6
Vertas pasitikéjimo; 9 7,8 7,8 39,5 35,9
Visuomet padeda iskilus neaiSkumams 7,6 7 10,1 34,5 40,9
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Didzioji dauguma (81,59 proc.) respondenty teigiamai vertina savo vadovus ir visi teiginiai
vertinami arba gerai arba labai gerai. Kiek blogiau vertinamas vadovo darbo steb¢jimas, jj neigiamai
vertina 27, 4 proc. respondenty. Visi kiti teiginiai apie vadova surenka nuo vienos devintosios iki
vienos Sestosios (11,5 — 16,8 proc.) neigiamy respondenty vertinimy.

Buvo uzduotas atviras klausimas j kurj atsaké tik 5 respondentai, du i$ jy pateiké vadovo
teigiamus bruozus ,,principingas®, ,,organizuotas‘. O trys atsiliepimai apie vadovag buvo neigiami, tai
,hepripazjsta klaidy“, ,,Reikalauja daug, o moka mazai“, Neapsitiki, nuolat stebi*. ISnagrinéjus pagal
sektorius matyti, kad neigiamai apie vadova atsiliepé vieSojo sektoriaus respondentai, o teigiamai —
privataus. Kiti atsakymai pagal sektoriy pasiskirsto panasiai. VieSasis sektorius truputj geriau (3,76

proc.) vertina vadovo jtakg motyvaciniame organizacijos procese nei privatus (19 lentel¢).

19 lentelé. Respondenty atsakymai apie vadovo jtaka motyvaciniame organizacijos procese,

pagal sektorius N 375

“Klausimas/ Vertinimas 1 2 3 4 5

vip'|v|ip|v|ip|lv | p| Vv | P
Jus vertina ir skatina 1515 9 |12 ]31]23]46|24 |87 | 105
Puikiai sugeba planuoti; 14| 4 17117 | 19|21 |53 48|85 |79
Visada duoda aiSkius nurodymus 21 |7 1711531245947 |60 |76
Visuomet stebi kaip atliekamas darbas 22 121 21134 (22]15]36]61 |87 |38
Puikiai sprendzia konfliktines situacijas; 1510 | 1910 |8 [33]54]61]92 |55
Sudaro teigiama atmosferg kolektyve 16 | 9 1211 [20]22[50(65]|90 |62
Vertas pasitikéjimo; 18114 [21]7 | 1810|7467 |57 |71
Visuomet padeda iskilus neaiSkumams 16 11 |[15]10] 18|18 |71 52|68 |78

*vieSas sektorius
**privatus sektorius

Nors privatus sektorius geriau atsiliepia apie vadovus, taciau bendras teigiamy atsiliepimy
rodiklis vieSojo sektoriaus yra didesnis ir siekia 52,11 proc. visy atsakymy, kai tuo tarpu privataus -
47,89 proc. Taip yra todél, kad privataus sektoriaus respondentai neigiamai vertina teiginj ,,Visuomet
stebi kaip atliekamas darbas®. Sis teiginys surinko 45 proc. teigiamy jvertinimy, kai tuo tarpu vie$ojo
sektoriaus 55 proc. Privataus sektoriaus respondentai prasciau vertina vadovo gebéjima spresti
konfliktines situacijas (teigiamy atsakymy dalis sudaro 44 proc.). Viesojo sektoriaus respondentai (63
proc. atsakymy) labiau neigiamai vertina nurodymy aiskuma ir stebéjimga kaip atlickamas darbas ( 56
proc. visy atsakymy). Visi kiti teiginiai susij¢ su motyvacija ir darbuotojy skatinimu ( ,,Jus vertina ir
skatina® ,,Puikiai sugeba planuoti®; ,,Puikiai sprendzia konfliktines situacijas®; ,,Sudaro teigiama
atmosfera kolektyve*; ,,Vertas pasitikéjimo®; ,,Visuomet padeda i8kilus neaiSkumams*) respondenty
vertinimai labai panaSiai ir atitinkamai vieSajame sektoriuje surinko 51,88 proc. visy teigiamy

atsakymuy, o privaciame — 48,12 proc.
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Atviras teiginys turi stiprig priklausomybe nuo sektoriaus kuriame dirbama (p=0,866), Sis taip

pat turi stiprig priklausomybe nuo darbo stazo (p=0,904) ir viduting nuo amziaus (p=0,649) (20

lentelé).

20 lentelé. Respondentuy, atsakymai pagal vadovo jtaka motyvaciniame organizacijos procese

priklausomybé nuo amZiaus, darbo staZo ir sektoriaus kuriame dirba respondentai, N357

Klausimas/ Vertinimas Amzius | Darbo | Sektorius
stazas (Vsp)
Jus vertina ir skatina 0,122 0,599 | 0,6
Puikiai sugeba planuoti; 0,052 0,484 | 0,565
Visada duoda aiSkius nurodymus 0,147 0,49 0,588
Visuomet stebi kaip atlickamas darbas -0,146 | 0,804 | 0,761
Puikiai sprendzia konfliktines situacijas; -0,07 0,621 | 0,71
Sudaro teigiama atmosferg kolektyve -0,018 | 0,46 0,509
Vertas pasitikéjimo; 0,134 0,511 | 0,716
Visuomet padeda iskilus neaiSkumams 0,078 0,549 | 0,755
Kita 0,649 0,904 | 0,866

Respondenty atsakymai apie vadovo jtaka motyvaciniame organizacijos procese nepriklauso

nuo amziaus (priklausomybé labai silpna nuo p=0,07 iki p=0,134 ). Sektorius kuriame dirba

respondentai turi vidutine (nuo p=0,509 iki p= 0,6) arba stiprig priklausomybe (p=0,71 iki p=0,866).

Stipri priklausomyb¢ yra teiginiams : ,,Visuomet stebi kaip atlieckamas darbas®; ,,Puikiai sprendzia

konfliktines situacijas®; ,,Vertas pasitikéjimo*; ,,Visuomet padeda iskilus neaisSkumams®. Darbo

staZas turi stiprig priklausomybe (p=0,804) su teiginiu ,,Visuomet stebi kaip atlieckamas darbas*. Su

keturiais teiginiais: ,,JJus vertina ir skatina®; ,,Puikiai sprendzia konfliktines situacijas®; ,,Vertas

pasitikéjimo®; ,,Visuomet padeda iSkilus neaiSkumams® turi viduting priklausomybe¢ (p=0,511 iki

p=0,599), su visais kitais — silpng (p=0,46 iki p=0,49).

21 lentelé. Respondenty, atsakymu pasiskirstymas pagal juos labiausiai motyvuojancias

priemones, proc. N357

Poreikiuy grupé Motyvavimo priemoné Atsakymuy Atsakymuy
skaicius, | pasiskirstymas,
vnt. proc.
Fiziologiniai Piniginis, daiktinis skaitiniams 37 10,4
Trumpesnés darbo valandos 4 1,1
Geresnés socialinés garantijos 13 3,6
Darbo kriivio mazinimas 4 1,1
Socialiniai Bendravimas geri santykiai su kolegomis 16 4,5
Psichologinis komfortas 8 2,2
Administracijos kompetentingumas 8 2,2
Saviraiskos PripaZinimas 11 3,1
Karjera 7 2
Kitos NeZinau, nesugalvojau, sunku pasakyti 228 63,87
Nereikia jokiy 10 2,8
Tikty bet kokios 11 3,1
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Nurodant pageidaujamas motyvavimo priemones, didzioji dalis respondenty (63,87 proc.)
nurodé, kad jie neapsisprendg ir negali nurodyti kokios motyvavimo priemonés jiems biity labiausiai
priimtinos. I$ likusiy daugiausiai rinkosi fiziologines motyvavimo priemones (zitr. 21 lentel¢).

Desimt respondenty (2,8 proc.) atsaké, kad jiems nereikia jokiy motyvavimo priemoniy,
vienuolika (3,1 proc.) pazymeéjo, kad tikty bet koks motyvavimas, o visi like 228 respondentai (63,87
proc.) teige kad nezino, jiems sunku pasakyti ir pan. Todé¢l galima teigti, kad nenurod¢ jokiy tiksliy
priemoniy, nors apie jas galéty svarstyti. VieSajame, kaip ir privaciame sektoriuje dominavo
atsakymas ,,Nezinau, nesugalvojau, sunku pasakyti“ (53,72 proc. vieSajame ir 75,74 proc.
privaciame). VieSajame sektoriuje daugiausiai motyvavimo priemoniy buvo susije su fiziologinémis
priemonémis (13,3 proc.), kai tuo tarpu priva¢iame sektoriuje tokie atsakymai sudar¢ (11,24 proc.).
Socialinés priemonés tiek vieSajame sektoriuje, tiek priva¢iame uzémé antraja vieta (atitinkamai
13,17 proc. ir 4,17 proc.), o saviraiSkos priemonés sudaré¢ maziausia dalj abiejuose sektoriuose
(vieSajame 5,32 proc. ir privaciame 1,19 proc.). Nei vienas i§ rodikliy neturi priklausomybés nuo
amziaus, darbo stazo ar veiklos sektoriaus (koreliacijos koeficientas svyruoja nuo p=0,046 iki

p=0,161 - labai silpna priklausomybg).

3.3 Demotyvavimo elementy identifikavimo rezultatai

Labai panaSiai respondentai vertina demotyvuojancias priemones, kurios pasitaiko ar gali

pasitaikyti organizacijoje (22 lentele).

22 lentelé. Respondenty atsakymy pasiskirstymas pagal demotyvuojancias priemones proc.

N 375
Klausimas/ Vertinimas 1 2 3 4 5
Formaliosiomis demotyvuojancios priemonés: darbo | 2,8 1,1 3,4 11,8 81
uzmokesc¢io sumazinimas, premijy panaikinimas.
Demotyvacinés priemonés daugiau susijusios su | 2,2 3,1 9,5 36,7 48,5

darbuotojo pareigybiy keitimu, papeikimais ar
nusalinimais nuo pareigy

Demotyvacijos priemongs susijusios su materialinés | 1,1 6,2 12,3 30 50,4
atsakomybés uz padarytg 7alg taikymu ir pan.

Demotyvacijos priemongs susijusios su | 1,1 0,6 2,5 12,3 83,5
psichologiniu diskomfortu (mobingas, nesutarimai,

nejsiklausymas)

Demotyvacijos priemonés susijusios su netinkamu | 0,8 1,4 8,7 38,9 50,1

administravimu (darbo kruvio paskirstymu, darbo
paskirstymu, rotacijomis)

Demotyvacijos priemonés susijusios su netinkama | 2 3.4 11,2 31,7 51,8
organizacijos kultira (organizacijos ir mano
asmeniniy likesciy ir tiksly nesutapimas)
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Tik 4,3 proc. respondenty nesutinka su 20 lenteléje pateiktais teiginiais, 7,93 proc. neturi
nuomonés, o 87,77 proc. pritaria tyrime pateiktiems demotyvuojantiems teiginiams. Didziausio
respondenty pritarimo sulauké teiginys — ,,Demotyvacijos priemonés susijusios su psichologiniu
diskomfortu (mobingas, nesutarimai, nejsiklausymas)“. Tam pritaré net 83,5 proc. §j teiginj vertinusiy
respondenty. Labai panaSiai vertinamas buvo ir teiginys —, Formaliosiomis demotyvuojancios
priemonés: darbo uzmokescio sumazinimas, premijy panaikinimas* jis sulauké 81 proc. visy §j teiginj
vertinusiy respondenty pritarimo. Visi kiti teiginiai surinko nuo 48,5 iki 51,8 proc.

Viesas ir privatus sektorius demotyvuojancias priemones vertina panasiai (23 lentel¢).

23 lentelé. Respondenty atsakymai apie demotyvuojancias priemones, pagal sektorius, N 375

Klausimas/ Vertinimas 1 2 3 4 5
vip'|v|ip|v|ip|lv | p| v | P

Formaliosiomis demotyvuojancios priemonés: | 7 | 3 1 |3 |4 |8 |22]20| 154|135

darbo uzmokesCio sumazinimas, premijy

panaikinimas.

Demotyvacinés priemonés daugiau susijusios | 5 | 3 6 |5 [13]21]48|83]| 11657

su darbuotojo pareigybiy keitimu, papeikimais

ar nusalinimais nuo pareigy

Demotyvacijos priemonés susijusios su |3 |1 1319 [23]21]30|77]|119 |61

materialinés atsakomybés uz padaryta zala

taikymu ir pan.

Demotyvacijos priemonés susijusios su |3 |1 1 (1 |7 |2 |28]|16]| 149|149

psichologiniu diskomfortu (mobingas,

nesutarimai, nejsiklausymas)

Demotyvacijos priemonés susijusios su |1 |2 4 |1 | 14|17 ]55|84 114 |65

netinkamu administravimu (darbo krtuvio

paskirstymu, darbo paskirstymu, rotacijomis)

Demotyvacijos priemonés susijusios su |3 |4 S |7 | 13127 43|70 | 124 |61

netinkama organizacijos kulttira (organizacijos

ir mano asmeniniy lukesCiy ir tiksly

nesutapimas)

*vieSas sektorius
**privatus sektorius

Viesas sektorius labiau (skirtumas tarp vieSojo ir privataus sektoriaus 6,6 proc.) pritaria
teiginiams apie demotyvuojanias priemones. VieSojo sektoriaus respondenty daugiau ir
nepritarian¢iyjy tarpe (skirtumas tarp viesojo ir privataus sektoriaus 13,04 proc.). Privataus sektoriaus
respondentai vertindami teiginius dazniau (skirtumas tarp vieSojo ir privataus sektoriaus 13,04 proc.).
rinkosi atsakyma ,,nezinau®. Didziausias respondenty atsakymy skirtumas pastebimas vertinant
teigin] ,,Formaliosiomis demotyvuojancios priemonés: darbo uZmokes€io sumazinimas, premijy
panaikinimas.” 7,69 proc. daugiau vieSojo sektoriaus respondenty nei privataus visiSkai nepritaré
Siam teiginiui, lyginant su privaciu sektoriumi. Ir 6,58 proc. daugiau vieSojo sektoriaus respondenty
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nei privataus sektoriaus visiSkai sutiko su Siuo teiginiu. Stiprios priklausomybés nuo sektoriy

vertinant demotyvacijos priemones néra — ji labai silpna (nuo p=0,08 iki p=0,166). (24 lentel¢).

24 lentelé. Respondenty, atsakymai pagal demotyvacijos priemones, priklausomybé nuo
amzZiaus, darbo stazo ir sektoriaus kuriame dirba respondentai, N357

Klausimas/ Vertinimas Amzius | Darbo | Sektorius
stazas (vsp)
Formaliosiomis demotyvuojancios priemonés: darbo uzmokescio | 0,59 0,52 0,08

sumazinimas, premijy panaikinimas.

Demotyvacinés priemonés daugiau susijusios su darbuotojo | 0,714 0,87 0,166
pareigybiy keitimu, papeikimais ar nuSalinimais nuo pareigy

Demotyvacijos priemonés susijusios su materialinés atsakomybés | 0,676 0,719 | -0,11
uz padarytg zalg taikymu ir pan.

Demotyvacijos priemonés susijusios su psichologiniu diskomfortu | 0,461 0,415 | 0,113
(mobingas, nesutarimai, nejsiklausymas)

Demotyvacijos priemongés susijusios su netinkamu administravimu | 0,638 0,615 |-0,154
(darbo kruvio paskirstymu, darbo paskirstymu, rotacijomis)

Demotyvacijos priemonés susijusios su netinkama organizacijos | 0,759 0,819 |-0,238
kultira (organizacijos ir mano asmeniniy likesCiy ir tiksly
nesutapimas)

Silpna priklausomybé (p=0,238) nustatyta tik tarp darbo sektoriaus ir teiginio —,, Demotyvacijos
priemongs susijusios su netinkama organizacijos kultiira (organizacijos ir mano asmeniniy liikes¢iy
ir tiksly nesutapimas). Vidutiné priklausomybé (p=0,52 iki p=0,676) nustatyta tarp amziaus, darbo
stazo ir teiginiy ,,Formaliosiomis demotyvuojancios priemonés: darbo uZzmokes¢io sumazinimas,
premijy panaikinimas.” ,,Demotyvacijos priemonés susijusios su psichologiniu diskomfortu
(mobingas, nesutarimai, nejsiklausymas)“ Vidutiné priklausomybé (p= 0,638) nustatyta tarp amziaus
ir teiginio:,,Demotyvacijos priemonés susijusios su materialinés atsakomybés uz padaryta zalg
taikymu ir pan.” Teiginiy ,,Demotyvacijos priemonés susijusios su netinkama organizacijos kultiira
(organizacijos ir mano asmeniniy likes¢iy ir tiksly nesutapimas)®“ ,,Demotyvacinés priemonés
daugiau susijusios su darbuotojo pareigybiy keitimu, papeikimais ar nuSalinimais nuo pareigy‘
vertinimas turi stiprig (p=0,759 ir p=0,819) priklausomybe nuo amziaus ir darbo stazo.

Tik du teiginius, apie demotyvavimo priemoniy pasekmes, respondentai labiau (daugiau nei 4
proc.) vertina neigimai, nei kitus, tai : ,,pravaikstos* ir ,,aukstas sergamumas ,, (25 lentel¢). Biitent
aukstas sergamumas ir pravaikstos surinko maziausias respondenty pritarimo (atitinkamai 75,6proc.
ir 69,2 proc.). Labiausiai (92,4 proc.) respondentai linke pritarti, kad demotvacijos pasekmé —

,» prastas psichologinis klimatas®.
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25 lentelé. Respondenty atsakymuy pasiskirstymas vertinant demotyvacijos pasekmes proc.

N 375
Klausimas/ Vertinimas 1 2 3 4 5
Didé¢ja personalo kaita 2 2 6,4 14,3 75,4
Pravaikstos 5,6 6,2 12,6 20,7 54,9
Aukstas sergamumas 5,3 9 16,5 29,4 39,8
Nekokybiskas darbas 0,8 3,1 8,4 30 57,7
Prastas psichologinis klimatas 0,8 1,7 5 15,1 77,3
Blogéja darbo organizavimas 1,1 2,5 8,1 38,7 49.6
Nenoras prisiimti atsakomybés 0,8 3,6 9,2 32,2 54,1

Visus kitus teiginius teigiamai vertino nuo 86,3 iki 89,7 proc. respondenty. Didziausiais

skirtumas tarp sektoriy pastebimas vertinant teiginj ,,Didéja personalo kaita*. Neigiamai §j teiginj

vertina tik viena vieSojo sektoriaus respondentas ir 6 privataus sektoriaus respondentai (26 lentel¢).

26 lentelé. Respondenty atsakymai apie demotyvuojanciy priemoniy pasekmes, pagal

sektorius, N 375

Klausimas/ Vertinimas 1 2 3 4 5

vip'lviplviplv|iplvVv | P
Didéja personalo kaita 6 5 12 [11]12]19]32]152] 117
Pravaikstos 137 10 |12 2124 (32(42| 112 | 84
AukStas sergamumas 10 [ 1319 (25|34 |61 44|80 |62
Nekokybiskas darbas 3 7 |4 | 14|16 |56 |51 | 111 |95
Prastas psichologinis klimatas 1 |2 3 |3 |6 |12|30]24| 148|128
Blog¢ja darbo organizavimas 1 |3 4 |5 |16/13]169]|69 |98 |79
Nenoras prisiimti atsakomybés 2 |1 7 |6 |11]122|59]56|109 | 84

*vieSas sektorius
**privatus sektorius

Viesas sektorius linkgs labiau pritarti visiems teiginiams (54,02 proc.), nei privatus (45,98

proc.). Taciau esminiy skirtumy tarp vertinimy néra. De¢l prasto psichologinio klimato, kaip

demotyvuojaniy priemoniy pasekmés atsakymag (neZinau) pateike 50 proc. daugiau privataus

sektoriaus atstovy. Todeél priklausomybé tarp sektoriaus ir teiginiy yra labai silpna. Tarp teiginiy ir

darbo stazo priklausomybé viduting (svyruoja nuo p=0,489 iki p=0,697). Taciau amzius turi jtakos

renkantis teiginius ,,aukStas sergamumas ir blogé¢ja darbo organizavimas®. Siy teiginiy ir amZziaus

priklausomybé stipri. Su likusiais teiginiais amZiaus priklausomybé vidutine (p=0,513) .

Vienas 1§ demotyvuojanciy priemoniy pasekmiy — didesné personalo kaita, taciau personalas

kei¢ia darboviete ne vien dél Siy priezasCiy. Visi respondentai sutiko, kad darboviete keisty dél

didesnio atlyginimo i$ kity priezas¢iy daugiausiai respondenty rinkosi geresnes darbo salygas (27

lentelé).
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27 lentelé. Respondenty atsakymuy pasiskirstymas pagal darbo keitimo priezastis, N 375

Atsakymuy | Atsakymuy

skaiCius, | pasiskirsty

vnt. mas, proc.
Idomesnio darbo 74 20,7
Geresniy darbo salygy 165 46,2
Geresniy karjeros galimybiy 56 15,7
Savirealizacijos galimybiy 35 9.8
Geresniy santykiy su kolegomis 27 7,6

Beveik pusé respondenty (46,2 proc.) darbg keisty dél geresniy darbo salygy, daugiau nei du
desimtadaliai (20,7 proc.) darba keisty dél jddomesnio darbo, daugiau nei deSimtadalis (15,7 proc.) dél
geresniy karjeros galimybiy iki deSimtadalio dél savirealizacijos galimybiy (9,8 proc.) ir geresniy
santykiy su kolegomis (7,6 proc.). Privataus sektorius respondentai darboviete keisty dél idomesnio

darbo (10 pav.).

Geresniy_santykiy su_kolegomis -5’39257

Savirealizacijos_galimybiy ] 8{58988

Geresniy_karjeros_galimybiy & 22 69 Privatiame sektoriuje

3905 ® VieSajeme_sektoriuje

Geresniy_darbo_salyey N 52,06

Idomesnio_darbo W 479 38,46

0O 10 20 30 40 50 60
Procentais

10 pav. Respondentuy, dirbanciy skirtinguose sektoriuose, atsakymuy pasiskirstymas pagal
keitimo prieZastj, proc. N357

Daugiau nei trys deSimtosios (38,46 proc.) privataus sektoriaus respondenty darbg keisty ir dél
idomesnio darbo. Kai tuo tarpu vieSojo sektoriaus respondentai labiau linke ieSkoti geresniy karjeros
galimybiy (52,96 proc.). VieSojo sektoriaus respondenty beveik keturios deSimtosios taip pat darbg
keisty deél geresniy darbo salygy (39,05 proc.) daugiau nei dvi deSimtosios (22,69 proc.) vieSojo

sektoriaus atstovy darba keisty ir dél geresniy karjeros galimybiy. Visos kitos darbo keitimo
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priezastys nevirsija deSimtadalio respondenty atsakymy dalies. Darbo keitimo priezastys turi stiprig

priklausomybe sektoriui (p=0,705) ir amziui (p=0,82) ir silpng priklausomybe darbo stazui (p=0,342).

3.4 Motyvavimo elementy sveikatos prieziiiros jstaigoms identifikavimo rezultatai

Vertinant geriausiy motyvavimo priemoniy risj, respondenty pasisakymai pasiskirsté gana

vienodai (28 lentele).

28 lentelé. Respondenty atsakymu pasiskirstymas vertinant geriausia motyvavimo priemoniy

rasj proc. N 375
Klausimas/ Vertinimas 1 2 3 4 5
Geriausiai motyvavimo priemoniy risis ekonominé | 4,2 42 10,1 20,4 61,1
materialiné (darbo uzmokestis, premijos, fiksuotos
1Smokos)
Geriausiai motyvavimo priemoniy riisis ekonomin¢ | 3,1 4,5 9,2 23,2 59,9

nematerialinés  (sporto  kluby  abonementai,
kelialapiai poilsiui, bilietai j renginius, draudimai)
Geriausiai motyvavimo priemoniy rasis | 1,1 4.8 9 20,4 64,7
organizaciné (administracings teisinés: objektyvi
kontrolés sistema, optimalus darby koordinavimas,
drausmés ir tvarkos laikymasis)

Geriausiail motyvavimo priemoniy rasis | 0,8 3.4 10,1 16,2 69,5
sociopsichologinés (psichologinés, socialinés: darbo
jvertinimas, darbo salygos: fizinis kriivis, nerviné
itampa, monotoniskumas)

Nepritarianciy teiginiams respondenty buvo mazuma (6,53 proc.). Iki deSimtadalio respondenty
(9,6 proc.) netur¢jo nuomongs, o didzioji dauguma (83,85 proc.) sutiko su teiginiais. Daugiausiai (4
proc.) respondenty nepritaré teiginiams: ,,Geriausiai motyvavimo priemoniy rusis ekonominé
materialing (darbo uzmokestis, premijos, fiksuotos iSmokos). Geriausiai motyvavimo priemoniy rusis
ekonominé nematerialinés (sporto kluby abonementai, kelialapiai poilsiui, bilietai ] renginius,
draudimai). Daugiau nei pusé (63,16 proc.) respondenty, kurie nepritaré Siems teiginiams dirba
vieSajame sektoriuje (29 lentelé). Visi kiti atsakymai pagal sektorius pasiskirsto labai panasiai, todél
priklausomyb¢ tarp motyvavimo priemoniy rusiy ir sektoriaus labai silpna (svyruoja nuo p=0,021 iki
p=0,083). Silpna priklausomybé (svyruoja nuo p=0,297 iki p=0,418) yra tarp motyvavimo priemoniy
rusiy ir darbo stazo ir vidutiné tarp motyvavimo priemoniy rasiy ir amziaus (svyruoja nuo p=0,535

iki p=0,656).
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29 lentelé. Respondenty atsakymai geriausig motyvavimo priemoniuy rasj, pagal sektorius,

N 375

Klausimas/ Vertinimas

1

*

*k

Geriausiai  motyvavimo priemoniy rasis | 10
ekonominé materialiné (darbo uzmokestis,
premijos, fiksuotos iSmokos)

p
5

~

112

106

Geriausiai motyvavimo priemoniy rusis | 5
ekonominé nematerialinés (sporto kluby
abonementai, kelialapiai poilsiui, bilietai |
renginius, draudimai)

13

15

18

53

30

102

112

Geriausiai  motyvavimo priemoniy risis | 1
organizaciné (administracinés  teisines:
objektyvi kontrolés sistema, optimalus darby
koordinavimas, drausmés ir tvarkos
laikymasis)

10

14

11

42

23

121

142

Geriausiai  motyvavimo priemoniy rasis | 3
sociopsichologinés (psichologinés, socialinés:
darbo jvertinimas, darbo salygos: fizinis
kriivis, nerviné jtampa, monotoniSkumas)

11

25

23

35

142

106

*vieSas sektorius
**privatus sektorius

Vertinant motyvavimo elementus, respondentai egzistencijos ir santykiy elementus nurodo,

kaip maziau svarbius (30 lentel¢).

30 lentelé. Respondenty atsakymuy pasiskirstymas vertinant labiausiai motyvuojancius
elementus proc. N 375

Klausimas/ Vertinimas 1 2 3 4 5
Labiausiai mane motyvuoja fiziologiniy poreikiy | 0,3 0 2 10,1 87,7
elementai ( adekvatus atlyginimas, geros darbo

salygos)

Labiausiai mane motyvuoja socialiniy poreikiy | 0,3 1,1 4,2 10,4 84
elementai (geras santykis su bendradarbiais,

virSininku)

Labiausiai mane motyvuoja saviraiskos poreikiy | 0,3 1,7 7,3 21 69,7
elementai( augti ir tobuléti kaip asmenybei)

Labiausiai mane motyvuoja egzistencijos elementai | 1,7 1,7 12,6 18,8 65,3
(galimybé iSreiksti save)

Labiausiai mane motyvuoja santykiy psichologinis | 1,1 1,7 6,2 20,7 70,3
darbo klimatas.

Labiausiai mane motyvuoja augimo, profesinés | 0,6 3,4 7,6 23,8 64,7
kompetencijos vertinimas

Labiausiai mane motyvuoja priimtina ir mano | 2 2,5 13,4 24.4 57,7
poreikius  atitinkanti organizacin¢  kultiira

(organizacijos ir mano asmeniniy likes¢iy ir tiksly

sutapimas)
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IS visy vertinimy beveik visi (97,8 proc.) respondentai pritaria teiginiui, kad ,,Labiausiai mane
motyvuoja fiziologiniy poreikiy elementai ( adekvatus atlyginimas, geros darbo saglygos)“. Daugiau
nei devynias deSimtadalis surinko ir teiginiai“ Labiausiai mane motyvuoja socialiniy poreikiy
elementai (geras santykis su bendradarbiais, vir§ininku) (94,4 proc.); ,,Labiausiai mane motyvuoja
saviraiSkos poreikiy elementai( augti ir tobuléti kaip asmenybei)* (90,7 proc.) ,,Labiausiai mane
motyvuoja santykiy psichologinis darbo klimatas.“ (91 proc.). Visiems kitiems teiginiams pritaria
daugiau nei astuonios deSimtosios respondenty (nuo 82,1 iki 88,5 proc.). Respondentai dirbantys
privaciame sektoriuje kaip maziausiai motyvuojancius elementus nurodo: ,,...santykiy psichologinis
darbo klimatas.”; ,,...priimtina ir mano poreikius atitinkanti organizacin¢ kultiira (organizacijos ir
mano asmeniniy likesc¢iy ir tiksly sutapimas)* Tokiy atsakymy dalis nesiekia ir vieno deSimtadalio

(atitinkamai 2,52proc. ir 3,92 proc.) (31 lentele).

31 lentelé. Respondenty atsakymai apie geriausia motyvavimo priemoniy elementus, pagal
sektorius, N 375
Klausimas/ Vertinimas 1 2 3 4 5

viip v iplviplvipl|l v |op
Labiausiai mane motyvuoja fiziologiniy |1 |0 0 |0 [2 |5 [21]15]164 ] 149
poreikiy elementai ( adekvatus atlyginimas,
geros darbo salygos)
Labiausiai mane motyvuoja socialiniy poreikiy | 1 | 0 2 |2 |6 |9 [14]23 165|135
elementai (geras santykis su bendradarbiais,
virSininku)
Labiausiai mane motyvuoja saviraiSkos | 0 | 1 2 |4 |[11]15(41 |34 134|115
poreikiy elementai( augti ir tobuléti kaip
asmenybei)
Labiausiai mane motyvuoja egzistencijos |3 |3 S |1 |[30]15|36|31 114|119
elementai (galimyb¢ iSreiksti save)
Labiausiai mane motyvuoja  santykiy |0 |4 1 |5 |2 |20 53|21 132|119
psichologinis darbo klimatas.
Labiausiai mane  motyvuoja  augimo, | 1 |1 7 15 [15]12]47|38| 118|113
profesinés kompetencijos vertinimas
Labiausiai mane motyvuoja priimtina ir mano | 0 | 7 2 |7 | 1533 |68|19 | 103|103
poreikius atitinkanti organizacin¢ kultiira
(organizacijos ir mano asmeniniy likesCiy ir
tiksly sutapimas)

*vieSas sektorius
**privatus sektorius

VieSajame sektoriuje dirbantys respondentus maziausiai motyvuoja ,,.. egzistencijos elementai
(galimybé iSreiksti save).”, maziau nei deSimtadalis (2,24 proc.) respondenty nesutinka su Siuo
teiginiu. VieSajame sektoriuje daugiau nei pus¢ (51,82 proc.) dirbanc¢iy respondenty pritaria, kad
labiausiai motyvuojantis elementai yra: fiziologiniy poreikiy ir psichologinis darbo klimatas.
Privaciame sektoriuje beveik pus¢ (47,90 proc.) dirbanciy respondenty pritaria, kad labiausiai
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motyvuojantis elementai yra organizacin¢ kultira, Siam teiginiu pritaria kiek daugiau nei trys
deSimtadaliai (34,17 proc.) respondenty. Nei darbo stazas, nei nuo sektorius kuriame dirbama didelés
itakos respondenty atsakymams neturi. Nuo sektoriaus kuriame dirbama priklausomybé silpna ir
svyruoja nuo p=0,33 iki p= 0,48, o nuo darbo stazo labai silpna ir svyruoja nuo p=0,07 iki p=0,128.
Amzius turi viduting priklausomybe (nuo p=0,516 iki p=0,69) motyvavimo priemoniy elementy
pasirinkimui. Amzius turi stiprig priklausomybe (p=0,73 ) vertinant organizacing kultiirg.

Beveik pusg (46,8 proc.) respondenty motyvavimo sistema savo organizacijoje vertina labai

gerai (32 lentel¢).

32 lentelé. Respondenty atsakymai vertinant motyvavimo priemoniy taikyma organizacijoje,

N 375
Atsakymy Atsakymuy
skaidius, vnt. pasiskirstymas, proc.
Labai blogai 30 8.4
Blogai 30 8,4
Vidutiniskai 51 14,3
Gerai 79 22,1
Labai gerai 167 46,8

Blogai ir labai blogai motyvavimo priemoniy taikyma organizacijoje vertina vienodas
respondenty skaicius (8,4 proc.). Daugiau nei puse (57,4 proc.) privataus sektoriaus respondenty

motyvavimg savo organizacijoje vertina labai gerai (11 pav.).

Labai_gerai N 37,23 >4

Geral e 20,79
Vidutiniskai il ey 26 06

Privaciame sektoriuje
® Viesajeme_sektoriuje
Blogal |56 38>

Labai_blogai | 53 17,16

0,00 10,00 20,00 30,00 40,00 50,00 60,00 70,00
Procentais

11 pav. Respondentuy, dirban¢iy skirtinguose sektoriuose, atsakymy pasiskirstymas pagal
motyvavimo priemoniy vertinima organizacijoje, proc. N357
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Beveik du deSimtadaliai (17,6 proc.) priva¢iame sektoriuje dirbanciy respondenty motyvavimo
priemones organizacijoje vertina labai blogai. VieSajame sektoriuje dirbanc¢iy respondenty
motyvavimo sistemos vertinimas pasiskirsto tolygiau. VidutiniSkai motyvavimo sistema vertina
beveik tre¢dalis (26,06 proc.) Siame sektoriuje dirbanéiy respondenty. Siek tick didesnis skaiGius
(29,79 proc.) viesajame sektoriuje dirbanciy respondenty motyvavimo sistemg vertina gerai, o
daugiau nei trecdalis (37,23 proc.) labai gerai. Motyvavimo sistemos vertinimas organizacijoje silpnai
priklauso nuo sektoriaus (p=0,428), ir labai silpng nuo amziaus ir darbo stazo (p=0,233; p=0,051).

I atvirg klausimg apie motyvavimo sistemos tobulinimg beveik pusé (42,02 proc.) respondenty

tikslaus atsakymo nepateiké (33 lentel¢), jie teigé nezinantys ka reikty tobulinti sistemoje.

33 lentelé. Respondenty, atsakymuy pasiskirstymas pagal motyvavimo sistemoms tobulinima
organizacijoje, proc. N357

Poreikiy grupé Motyvavimo priemoné Atsakymuy Atsakymuy
skaicius, | pasiskirstymas,
vnt. proc.
Fiziologiniai Materialinis skatinimas 53 15,5
Trumpesnés darbo valandos 9 2,5
Kriivio optimizavimas 17 4,7
Darbo optimizavimas 2 0,6
Socialiniai Isiklausyti | darbuotojus 7 2
Nuosirdus bendravimas 10 2,8
Démesys, psichologinis komfortas 12 3,4
SaviraiSkos Karjera 2 0,6
PripaZinimas 12 3.4
Kitos Nezinau 150 42,02
Nieko 83 22,48

Fiziologiniy priemoniy jvedima, siekiant tobulinti motyvavimo sistemg nurodé daugiau nei du

desimtadaliai (23,3 proc.) respondenty, socialing grupe pasirinko maziau nei vienas deSimtadalis (8,2
proc.) respondenty, o saviraiskos beveik per pus¢ maziau nei socialing (4 proc.). Didziausig privataus
sektoriaus respondenty dalis (22,13 proc.) teigia, kad nieko keisti ir tobulinti nereikia, panasus vieSojo
sektoriaus respondenty skaiCius (21,01) teigia nezinantys ka reikty tobulinti organizacijos

motyvavimo sistemoje (12 pav. ).
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Nieko 6,16 22,13

Nezinau d 21,01

e 0,84
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. 0,00
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Démesys, psichologinis komfortas [Hmik84 2,52
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Isiklausyti | darbuotojus &= 40 ® Viesas

0,28
0,28

Krilvio optimizavimas lels28m 4 48
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Procentais

12 pav. Respondenty, dirbanciy skirtinguose sektoriuose, atsakymu pasiskirstymas pagal
motyvavimo sistemos tobulinima organizacijoje, proc. N357

Materialinj skatinimg rinkosi didesné dalis (10,36 proc.) vieSajame sektoriuje dirbanciy
respondenty nei privaciame (4,48 proc.). Kriivio optimizavimas, psichologinis komfortas, nuosirdus
bendravimas, trumpesnés darbo valandos, pripazinimas, taip pat aktualesnés vieSajam sektoriui, nei
privaciam. Taciau skirtumas labai nedidelis ir pasisakiusiyjy skai¢ius salyginai mazas, tod¢l
priklausomybés tarp sektoriaus, amziaus, darbo stazo ir motyvavimo sistemos tobulinimo néra
(p=0,058; p=0,066; p=0,034).

Tyrimo rezultatai atskleidé Siauliy apskrities gydymo organizacijy motyvavimo sistemos
trikumus, leido suprasti kokie skirtumai yra taps vieSojo ir privataus sektoriaus ir jvertinti amziaus,
darbo stazo ir sektoriaus kuriame dirba respondentai priklausomybe pasirenkant skirtingus
atsakymus. Buvo nustatyta, kad vieSo ir privataus sektoriaus atstovus labiausiai domina fiziologinis
skatinimas. Daugiau tokiy darbuotojy dirba vieSajame sektoriuje, nors atsakymai pasiskirsto gana
tolygiai. Viesas sektorius dar noréty kriivio aptipizavimo ir pritarimo. Apie motyvavimo sistema
atsakant  atvirg klausimg, respondentai prilygino motyvavimo elementui, todél galima teigti, kad
motyvavimo sistema turéty buti nukreipta | fiziologinj skatinimg. Taciau priklausomybiy

pasiskirstymas tarp sektoriy parodé, kad vieSojo sektoriaus atstovams labai svarbus ir socialinis
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motyvavimas, ko negalétume pasakyti apie privaty sektoriy. Vertinant darbo keitima, kaip pagrinding
demotyvavimo priemong viesojo sektoriaus atstovai darbg keisty dél geresniy darbo salygy ir karjeros
galimybiy, o privatus ieSkoty jdomesnio darbo. Kaip pagrindinj motyvavimo sistemos vieSajame
sektoriuje triikuma galima i$skirti motyvy nediferencijuotuma, nes atviri klausimas apie motyvavimo
sistemg ir motyvus parod¢ gana didel¢ nuomoniy ir pageidavimy sklaida. Taip pat reikia atkreipti
démes;j j vadovavima, bei psichologinj klimatg. Respondentai teigia, kad prasta motyvavimo sistema
ir netinkamai parinkti motyvavimo elementai veikia psichologinj klimatg. VieSojo sektoriaus atstovai
pazymi, kad vadovas sugeba puikiai spresti konfliktus ir sudaro teigiama atmosfera kolektyve,
privataus, kad vertina ir skatina. Todél vieSajame sektoriuje daugiau démesio reikty skirti skatinimui,

o privaciame konfliktiniy situacijy sprendimui ir geros atmosferos uztikrinimui.

3.5 Moksliné diskusija

ISanalizavus Siauliy apskrities sveikatos prieZiliros organizacijy darbuotojy motyvavimo ir
demotyvavimo priemones galima sumodeliuoti vieSojo ir privataus sveikatos prieziliros jstaigy

darbuotojy motyvavima ir juos jtakojancius elementus (13 pav.).

Tinkamai parinkti Fiziologiniai ir
motyvavimo elementai socialiniai motyvai

Vyresnio amZiaus
respondentai (35-
49m)

Organizacin¢ kultiira

Moyvavimo priemoniy
individualizavimas

Atlyginimo likes¢iy
netenkinimas (18-
39m)

Darbo salygy
lukesciy
netenkinimas
vieSajame sektoriuje

Eliminuoti
demotyvavimo elementai

Motyvavimo

sistema

Psichologinis
diskomfortas

13 pav. Respondenty, dirbanéiy sveikatos prieZiiiros organizacijose Siauliy apskrityje
motyvacijos sistemos pagrindinés dedamosios, remiantis tyrimo rezultatais
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Empirinio tyrimo pagrindu galima teigti, kad fiziologinés motyvavimo priemonés labiausiai
vertinamos darbuotojy. VieSajame sektoriuje jos vertinamos labiau, taciau tiek vieSajame tiek
privaciame sektoriuje fiziologinés motyvavimo priemoné domina darbuotojus labiau nei bet kokios
kitos. Antrojoje vietoje, pagal poreikiy vertinimo grupes abu sektoriai i§skyré socialinius motyvus.
Dar paaiskéjo, kad nei vienas i$ pasirinkty poreikiy nepriklauso nei nuo amziaus nei nuo darbo stazo
nei nuo sektoriaus kuriame dirba respondentai. 2016 metais atliktas ,,Rajoniniy Lietuvos sveikatos
priezitiros jstaigy medicinos personalo skatinimo ir motyvavimo priemoniy tyrimas.* dar tuo metu
parodé, kad skirtingos fiziologinés motyvavimo priemonés sveikatos prieZiiiros jstaigose buvo
tyrimas tik pagrindé, kad neskaitant kitokiy motyvavimo priemoniy sveikatos prieziiiros jstaigose vis
dar triiksta fiziologiniy motyvavimo priemoniy pasirinkimo pagal poreikius. Taciau fiziologinés
motyvavimo priemonés ir jy pasirinkimas tarp vieSojo ir privataus sektoriaus skiriasi. Tyrimas
atskleide, kad vieSasis sektorius daugiau linkes rinkti fiziologines priemones, nors lyginant abu
sektorius skirtumas siekia tik 1,93 proc.

Siekiant patvirtinti ar paneigti i8sikeltas hipotezes (Ziiir. 4.1 skyriy) sudaromas jy struktiirinis
modelis (14 pav.) kuriame matyti, kad dalis hipoteziy buvo patvirtintos tik i$ dalis. Viena i$ tokiy
hipoteziy ,,VieSojo sektoriaus motyvavimo sistema daugiau orientuota ] sociopsichologinius
motyvavimo elementus. Vie$ojo sektoriaus empirinio tyrimo duomenys rodo, kad tarp fiziologiniy
ir sociopsichologiniy motyvavimo elementy skirtumas yra tik 0,13 proc. Tai parodo, kad tiek
fiziologiniai tiek sociopsichologiniai motyvai patenkinami nepilnai. Kad fiziologiniai motyvai
patenkinami dalinai rodo ir Lietuvos respublikos seimo 2019 metais priimtas nutarimas ,,Dél
ilgalaikio tvaraus vieSojo sektoriaus darbuotojy darbo uzmokescio finansavimo iki 2025 mety
strategijos patvirtinimo* (LR seimas, 2019). Kaip bebuty keista, iSsamiau analizuojant
motyvuojancias priemoniy rusis paaiskéjo, kad respondentai geriausiai jvertino sociopsichologines
priemones. Sios priemonés geresniy jvertinimy susilauké i§ privataus sektoriaus darbuotojy.
Demotyvavimg vienareikSmiSkai blogai jvertino abu sektoriai vienodai, tai - ,,.Demotyvacijos
priemongs susijusios su psichologiniu diskomfortu (mobingas, nesutarimai, nejsiklausymas)““Bendrai
$is teiginys sulauké net 83,5 proc. abiejy sektoriy vertinimo. Sis vertinimas nepriklauso nei nuo lyties
nei nuo amziaus. Soryté, Pajarskiené¢ (2016) atliktas psichologinés darbo aplinkos tyrimas parodeé,
kad darbuotojai, kurie darbe nepatiria jtampos, kur skatinamas bendradarbiavimas, ir iniciatyvumas,

suteikiamos kontrolés galimybés savo darbg vertina teigiamai.
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Viesojo sektoriaus motyvavimo sistema daugiau orientuota j sociopsichologinius motyvavimo

elementus.

* VieSojo sektoriaus atstovai iSskiria dvi motyvavimo priemoniy grupes - fiziologinius ir
sociopsichologinius. VieSojo sektoriaus darbuotojai pastebi kad motyvavo sistema
organizacijoje maziau Siejama su sociopsichologiniais motyvavimo elementais, taciau
skirtumas sudaro tik 0,13 proc. Kai tuo tarpu provaciame sektrorius $is skirtumas siekia 7,17
proc. Hipotez¢é patvirtinta is dalies

Privataus sektoriaus motyvavimo sistema daugiau orientuota j fiziologinius motyvavimo
elementus.

* Viesasis sektorius daugiau linkes rinkti fiziologines priemones, nors lyginant abu sektorius
skirtumas siekia tik 1,93 proc. Privatus sektorius kaip geriausiag motyavaimo priemong i$skiria
organizacing. Tam pritariai net 12,5 proc. daugiau privataus sektoriaus atstovy lyginant su
viesuoju sektoriumi. Hipotezé patvirtinta i dalies.

Jaunesni darbuotojai dazniau linke keisti darba dél demotyvacijos.

+ Darbo keitimo priezastys turi stiprig priklausomybe amZiui (p=0,82). Taciau amzius turi jtakos
demotyvavimo teiginiams - ,,aukstas sergamumas ir blogéja darbo organizavimas®. Siy teiginiy
ir amziau priklausomybé stipri. Su likusiais teiginiais amziaus priklausomybé vidutiné
(p=0,513) .Vienas i§ demotyvuojanciy priemoniy pasekmiy — didesné personalo kaita, taciau
respondentai sutiko, kad darboviete keisty dél didesnio. Amzius turi priklausomybés darbo
keitimui, jsunsni vieSojo ir privataus sektoriaus darbuotojai darbg linke keisti dazniau (21 proc.)
nei vyresni, taCau taip neturi stiprios priklausomybés nuo demotyvacijos. Hipotezé
nepatvirtinta.

Netinkama organizaciné kultiira demotyvuoja vyresnio amziaus darbuotojus

* Wresni darbuotojai pazyméjo, kad jiems aktuali yra organizaciné kultiira. Empirinio tyrimo
rezultatai atskleidé, kad 35-49 mety amziaus respondentai pritariantys Siam teiginiui sudaré
(59,68 proc.). Todél hipotezé - pagrysta.

Privataus sektoriaus atstovai jauciasi motyvuoti siekti se¢kmés organizacijoje kurioje dirbate.

* VieSojo sektorius respondenty daugiau nei privataus (atitinkamai 29 ir 9) nesijauc¢ia motyvuoti
(tai sudaro 76,32 proc. neigiamy atsakymy). Nors viesasis sektorius jauciasi motyvuoti
organizacijoje, taciau privatus sektorius darbuotojus motyvuoja geriau tai sudaro daugiau nei
puse (50,49 proc.) visy respondenty teigiamy atsakymy. Hipotezé pagrysta.

14 pav. Hipoteziy struktiirinis modelis

Sio empirinio tyrimo rezultatai leidzia suvokti kodél darbuotojai, kuriems yra svarbios
fiziologinés motyvavimo priemonés geriausiai vertina sociopsichologines, nes kad ir kokia alga biity
zmogus negali dirbti visiSko diskomforto zonoje. Be to 2021 metais atliktas Siminauskaités (2021)
tyrimas parodé, kad labai svarbu yra siiilyti individualias motyvavimo priemones. Nors atliktame
empiriniame tyrime dauguma atsaké, kad nezino kokiy priemoniy papildomai reikty imtis siekiant
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pagerinti motyvavimo sistemg, taciau iSsiskyré gana skirtingy motyvavimo elementy poreikiu.
Fiziologinis poreikis nebuvo tik atlyginimo kélimas, tai buvo ir automobilio lizingas, adekvatus
atlyginimas ir adekvacios premijos ir t.t. Kaip pagrindines demotyvacijos pasekmes respondentai
mini personalo kaitg (75,4 proc.) ir prasta psichologinj klimata (77,3 proc.). Sie teiginiai neturi
priklausomybés nuo amziaus, darbo stazo ar sektoriaus kuriame dirbama. Kad atlyginimas turi jtakos
darbo kaita parodé ir 2020 metais atliktas ,,Jaunimo problematikos tyrimas‘ kuriame net 70,9 proc.
respondenty teigia, kad keisty darba jei darbo uzmokestis neatitikty lukes¢iy. Empirinio tyrimo
rezultatai parod¢, kad respondentai darba keisty dél geresniy darbo salygy (46,2 proc.). Darbo keitimo
priezastys turi stiprig priklausomybe¢ sektoriui (p=0,705) ir amziui (p=0,82). Daugiau darba keisti
linke jaunesni 18-39 mety amziaus respondentai (54,32 proc.). Lietuvos statistikos departamento
duomenimis daugiausiai savo darbg keicia 18-25 mety amziaus darbuotojai, jie pasizymi mobilumu,
neprisiriSa prie vietos (Mokslo ir studijy stebésenos ir analizés centras, 2019). Privaciame sektoriuje
didesn¢ dalis respondenty (57,4 proc.) patenkinti motyvavimo sistema, tod¢l darbo keitimas Siame
sektoriuje néra toks aktualus. Blogai ir labai blogai motyvavimo sistemg ir priemoniy taikyma
organizacijoje vertina vienodas respondenty skaicius (8,4 proc.).

Empirinio tyrimo rezultatai atskleidé, kad labiausiai Siauliy apskrities sveikatos prieZiiiros
organizacijy darbuotojus motyvuoja fiziologiniai elementai, o demotyvuoja atlyginimo ir darbo
salygy lukesCiy netenkinimas. Pagrindinis motyvavimo sistemos trikumas sveikatos prieziiiros
organizacijose, Siauliy apskrityje, netinkama organizaciné kultiira ir motyvavimo elementy
individualizacija. Privatus sektorius labiau patenkintas motyvavimo sistema, taciau trukumy

motyvavimo sistemoje vie$ojo sektoriaus atstovai pastebi tiek pat kiek ir privataus.
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1.

ISVADOS

[Sanalizavus pagrindines darbuotojy motyvavimo teorijas, daromos Sios i§vados, teorijos yra
skirstomos pagal poreikius. Turtinés motyvacijos teorijos Salininkai orientuojasi tik i fiziologinius
zmogaus poreikius, o procesing orientuojasi j likkesCius, kurie nebiitinai yra susije su fiziologiniais
poreikiais. Kiekvienos teorijos Salininkai iSskiria skirtingus motyvavimo elementus ir pateikia
1Sgrynintas teorijas, kurios ymonése netaikomos.

Identifikavus teorines darbuotojy motyvavimo priemones ir jy panaudojimo galimybes sveikatos
prieziliros jstaigose matyti, kad motyvavimo elementai nepriklauso vienai motyvavimo teorijai.
Sveikatos priezitiros jstaigose naudojami socialiniy ir fiziologiniy motyvavimo teorijy elementy
rinkiniai, kurie apima: moralinio skatinimo priemonés - slaugytojy darbo, profesinés
kompetencijos vertinimas, geras socialinis — psichologinis darbo klimatas; prasminga, geb&jimy
ir mastymo reikalaujanti darbiné veikla; materialiniai skatinimo veiksniai.

IStyrus darbuoty motyvavimo sistemas bei jy modelius naudojamus vie$ojo ir privataus sektoriaus
sveikatos priezifiros jstaigose Siauliy apskrityje, nustatyta, kad vieSojo ir privataus sektoriaus
sveikatos prieziliros organizacijy darbuotojus labiausiai motyvuoja fiziologiniai elementai,
didesné dalis respondenty, kuriuos domina fiziologiniai motyvavimo elementai dirba vieSajame
sektoriuje. Respondentai kaip juos skatinan¢ius motyvus nurodo: atlyginimas, darbo laikas,
premijos, automobilis, materialinis skatinimas ir pan. VieSajam sektorius labai svarbus socialinis
motyvavimas. Todél daugumas (58 proc.) respondenty darbg vertino kaip galimybe padéti, o ne
kaip pajamy S$altinj. Pagrindinis motyvavimo sistemos trilkumas - netinkama organizaciné
kulttira, kuri aktuali vyresnio amziaus respondentams ir motyvavimo elementy individualizacija.
Privatus sektorius labiau patenkintas motyvavimo sistema, taciau trikumy motyvavimo sistemoje
vieSojo sektoriaus atstovai pastebi tiek pat kiek ir privataus sektoriaus.

Sudarytas Siauliy apskrities sveikatos prieZifiros organizacijy darbuotojy motyvavimo sistemos

modelis.
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REKOMENDACIJOS

Sveikatos apsaugos ministerijai:

1. Sudaryti galimybes jdiegti lanksty motyvavimo modelj vieSosiose sveikatos priezitros
Istaigose.

2. Priimi jstatymy pataisas leidZiancias keisti motyvavimo priemoniy elementus, jteisinant juos
jstaigos nutarimais.

3. Paruosti lankstaus motyvavimo sistemos jgyvendinimo gaires vieSosioms sveikatos
prieziliros jstaigoms.

4. Kontroliuoti lanks¢iy motyvavimo modeliy pritaikymg vieSosiose sveikatos prieziliros
istaigose.

5. Sekti darbuotojy pasitenkinimo ir darbo kokybés rezultatus, siekiant jvertinti lankstaus
motyvavimo modelio jgyvendinima.

VieSojo sektoriaus sveikatos prieZitiros organizacijy administracijai:

1. Sudaryti galimybe darbuotojams rinktis motyvavimo elementus, remiantis sveikatos
ministerijos reglamentuotomis lankstaus motyvavimo sistemos jgyvendinimo gairémis.

2. Sviesti vadovus apie bendravima su darbuotojais, siysti juos j kursus ir komandiruotes apie
darbuotojy motyvavima kolektyve.

3. Atsizvelgti | darbuotojy pradinius liikesCius - prie§ priimant juos j darbg - iSsiaiSkinti kas
labiausiai ji motyvuoty/demotyvuoty.

4. Kas 1 metus daryti pakartotinj motyvavimo elementy vertinimg darbuotojy tarpe.

5. Kurti palankig darbuotojams organizacing kultiirg

Privataus sektoriaus priezitiros organizacijy vadovams:

1. Atsizvelgti | darbuotojy pradinius lukesCius - prie§ priimant juos j darbg - i$siaiskinti kas
labiausiai jj motyvuoty/demotyvuoty.

2. Vykdyti darbuotojy darbo kokybés vertinima.

3. Kas 1 metus daryti pakartoting motyvavimo elementy vertinimg darbuotojy tarpe.

4. Diegti ir atnaujinti darbuotojy motyvavimo priemones.

5. Suburti draugiskus kolektyvus atrenkant darbuotojus ne tik pagal kompetencijas, bet ir pagal
btido bruozus.

6. Kokybiskam rekomendacijy jgyvendinimui sitiloma pasitelkti lanksty motyvavimo modelj
(15 pav.)
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Motyvavimo elementy identifikavimas

( priimant j darba)
ﬁ\l auju motyvavimo\
elementy parinkimas
(esamo modelio + \ 4
koregavimas ir Motyvavimo priemoniu
K nritaikvmas) / Demotyvatoriy identifikavimas sisteminimas
( priimant i darba)

[ N

Motyvavimo priemoniy i

Motyvavimo element
tyv < motyvavimo sistemg

A

poveikio vertinimas T e
idiegimas

(& )

15 pav. Lankstus motyvavimo modelis

Motyvavimo elementy identifikavimas turi prasidéti nuo priémimo j darba. Tuo metu turi buti
uzfiksuoti darbuotojo likes€iai ir jvertinti demotyvaciniai elementai. Tuomet darbuotojas
supazindinamas su motyvavimo sistema, ir veikian¢iomis susistemintomis motyvavimo
priemonémis. Esant poreikiui motyvavimo elementas gali biti jtraukiamas j jau suformuotus
priemoniy rinkinius. Darbuotojui priskiriamas motyvavimo priemoniy sisteminis blokas, sudarytas i§
motyvavimo elementy. Kas metai turi biiti vykdomas darbuotojy motyvavimo vertinimas (pagal
darbo rezultatus, apklausos ir vidiniy darbo rezultaty duomeny vertinimo biidu). Po vertinimo
tikrinamas darbuotojy pasitenkinimas esamais motyvais, esant poreikiui kei¢iama motyvavimo

priemoné arba motyvavimo priemoniy rinkinys.
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PRIEDAI
1 Priedas
Anketa

Gerbiamas respondente,

Esu Renata Dubro DMSSV20 programos studenté. RaSau magistro baigiamajj darbg tema,
“Motyvavimo sistemos tobulinimas sveikatos prieziiiros jstaigose. * Man labai svarbi Jisy nuomoneg,
todél kuo i8samiau atsakykite j pateikiamus klausimus.

Tyrimo duomenys bus konfidencialtis ir baigiamajame darbe pateikiami kaip bendro pobtdzio
informacija.

Atsakydami j klausimus Jis patvirtinate, kad sutinkate dalyvauti apklausoje.
De¢l i8kilusiy klausymy galite kreiptis elektroniniu paStu: renataadubro@gmail.com

Aciii uz Jusy laika.

1. Ar Jus dirbate sveikatos prieziiiros jstaigoje?
o Taip
o Ne (Jeigu pasirinkote $j atsakymo variantg, anketos nepildykite, nes Jiis neatitinkate
apklausos imties atrankos kriterijy.)
2. Ar Jiisy darbovieté/viena i§ darbovie¢iy yra Siauliy rajone?

o Taip

o Ne (Jeigu pasirinkote §j atsakymo variantg, anketos nepildykite, nes Jiis neatitinkate

apklausos imties atrankos kriterijy.)

3. Jusy lytis
o Moteris
o Vyras
o Nenoriu nurodyti (nenurodysiu)
4. Jusy amzius
o 18-24
o 25-29
o 30-34
o 35-39
o 40-44
o 45-49
o 50-54
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o 55-59

o 60-64
o Virs 64

5. Jusy darbo stazas
o Iki 1 mety
o 1-5 metai
o 6-10 mety
o 11-15 mety
o 16-20 mety

o Daugiau nei 20 mety

6. Jus dirbate (pasirinkite tik vieng atsakyma, Kurioje jstaigoje darbo kriivis didesnis t3 ir
paZzyméKkite)
o VieSame sektoriuje

o Privaciame sektoriuje

7. Keliose darbovietése esate dirbes (usi) ?
o 12

o 3-5
o 6 ir daugiau
8. Kaip apibiidintuméte, kas Jums pirmiausia yra darbas? ( Pazymékite ne daugiau kaip du
atsakymus)
o Darbas tai — pajamy Saltinis;
o Darbas tai- galimybé realizuoti save;
o Darbas tai- galimybé biiti naudingu visuomenei;
o Darbas tai- tai galimybé¢ siekti ne vien asmeniniy tiksly;
o Darbas tai-galimybé¢ bendrauti su zmonémis;
O KA.
9. Kaip manote ar reikalingas darbuotojy motyvavimas? Galimas vienas atsakymas
o Taip
o Ne
o Neturiu nuomongs

10. Ka, Jusy manymu, nulemia tinkamas darbuotojy motyvavimas? Atsakykite j klausimus
pasirinkdami vertinimq nuo 1 iki 5, kur: 1 —Ne (nepritariu), 2 — Labiau ne (labiau nepritariu
nei pritariu), 3 — neturiu nuomonés , 4 — Labiau taip (labiau pritariu nei nepritariu); 5 — Taip
(pritariu).

75



Klausimas/ Vertinimas 1 2 3 4 5
Tinkamas darbuotojo motyvavimas nulemia

aukstesnj darbo nasuma

Tinkamas  darbuotojo  motyvavimas nulemia

mazesne darbo jégos kaitg

Tinkamas darbuotojo motyvavimas nulemia geresne
darbo kokybe

Tinkamas darbuotojo motyvavimas nulemia didesne
tikimybe, kad pokyciai bus pripazinti, o ne jiems

prieSinamasi

Tinkamas darbuotojo motyvavimas nulemia
tikimybe, kad idéjos bus jgyvendintos

Tinkamas  darbuotojo  motyvavimas nulemia

tikimybe, kad bus patiriami maZesni nuostoliai

11. Kokius teiginius atitinka Jusy motyvacija darbe? Atsakykite j klausimus pasirinkdami

vertinimg nuo 1 iki 5, kur: 1 —Ne (nepritariu), 2 — Labiau ne (labiau nepritariu nei pritariu),
3 — neturiu nuomoneés , 4 — Labiau taip (labiau pritariu nei nepritariu); 5 — Taip (pritariu).

Klausimas/ Vertinimas

1

2

3

4

5

Jiis patys jauciatés motyvuoti siekti sékmés
organizacijoje kurioje dirbate

Per paskutinius metus galvojote pakeisti darba

Ar matote savo ateitj Sioje jstaigoje

Ar Jus tenkina motyvavimo priemongs taikomas Jiisy
organizacijoje

12. Kokius teiginius atitinka Jusy tiesioginis vadovas? Atsakykite j klausimus pasirinkdami
vertinimg nuo 1 iki 5, kur: 1 —Ne (nepritariu), 2 — Labiau ne (labiau nepritariu nei pritariu),
3 — neturiu nuomonés , 4 — Labiau taip (labiau pritariu nei nepritariu); 5 — Taip (pritariu).

Klausimas/ Vertinimas

1

2

3

4

5

Jus vertina ir skatina

Puikiai sugeba planuoti;

Visada duoda aiSkius nurodymus

Visuomet stebi kaip atliekamas darbas

Puikiai sprendzia konfliktines situacijas;

Sudaro teigiama atmosferg kolektyve

Vertas pasitikéjimo;

Visuomet padeda iskilus neaiSkumams
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13. Kas motyvuoty Jus dirbti geriau?

14. Kas Jus labiausiai demotyvuoja darbe? Atsakykite j klausimus pasirinkdami vertinimg nuo
1 iki 5, kur: 1 —Ne (nepritariu), 2 — Labiau ne (labiau nepritariu nei pritariu), 3 — neturiu
nuomonés , 4 — Labiau taip (labiau pritariu nei nepritariu); 5 — Taip (pritariu).

Klausimas/ Vertinimas 1 2 3 4 5

Formaliosiomis demotyvuojancios priemonés: darbo
uzmokescio sumazinimas, premijy panaikinimas.

Demotyvacinés priemonés daugiau susijusios su
darbuotojo pareigybiy keitimu, papeikimais ar
nusalinimais nuo pareigy

Demotyvacijos priemonés susijusios su materialinés
atsakomybés uz padarytg zalg taikymu ir pan.

Demotyvacijos priemongs susijusios su
psichologiniu diskomfortu (mobingas, nesutarimai,
nejsiklausymas)

Demotyvacijos priemonés susijusios su netinkamu
administravimu (darbo kruvio paskirstymu, darbo
paskirstymu, rotacijomis)

Demotyvacijos priemonés susijusios su netinkama
organizacijas kultira (organizacijas ir mano
asmeniniy likesciy ir tiksly nesutapimas)

15. Kokios, Jiisy manymu, yra neigiamos nepasitenkinimo darbu pasekmés? Atsakykite j
klausimus pasirinkdami vertinimq nuo 1 iki 5, kur: 1 —Ne (nepritariu), 2 — Labiau ne (labiau
nepritariu nei pritariu), 3 — neturiu nuomonés , 4 — Labiau taip (labiau pritariu nei nepritariu);
5 — Taip (pritariu).

Klausimas/ Vertinimas 1 2 3 4 5

Didéja personalo kaita

Pravaikstos

Aukstas sergamumas

Nekokybiskas darbas

Prastas psichologinis klimatas

Blogéja darbo organizavimas

Nenoras prisiimti atsakomybés
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16. Darboviete keisciau dél : ( paZymékite ne daugiau kaip du atsakymo variantus)

o Didesnio atlyginimo

Idomesnio darbo

Geresniy darbo salygy
Geresniy karjeros galimybiy
Savirealizacijos galimybiy
Geresniy santykiy su kolegomis

0O O O O O O

Kty Pri€ZaSCig.. . uueerieniieeiierieeieeeie et eve e e ereeseeeeae e ees

17. Kaip Jums atrodo, kokios motyvavimo priemoniuy rasys yra geriausios? Atsakykite j
klausimus pasirinkdami vertinimg nuo 1 iki 5, (kur: 1 —Ne (nepritariu), 2 — Labiau ne (labiau
nepritariu nei pritariu), 3 — neturiu nuomonés , 4 — Labiau taip (labiau pritariu nei nepritariu);

5 — Taip (pritariu).

Klausimas/ Vertinimas

Geriausiai motyvavimo priemoniy riiSis ekonomine
materialine (darbo uzmokestis, premijos, fiksuotos
1Smokos)

Geriausiai motyvavimo priemoniy riiSis ekonomine
nematerialinés  (sporto  kluby  abonementai,
kelialapiai poilsiui, bilietai ] renginius, draudimai)

Geriausiai motyvavimo priemoniy rusis
organizaciné (administracings teisinés: objektyvi

kontrolés sistema, optimalus darby koordinavimas,
drausmeés ir tvarkos laikymasis)

Geriausiai motyvavimo priemoniy rusis
sociopsichologinés  (psichologinés,  socialinés:
teigiamas darbo jvertinimas, tinkamos darbo
salygos: adekvatus fizinis kriivis, nervinés jtampos
nebuvimas, nemonotoniskas darbas)

18. Kas Jus labiausiai motyvuoja darbe? Atsakykite j klausimus pasirinkdami vertinimg nuo 1
iki 5, kur: 1 —Ne (nepritariu), 2 — Labiau ne (labiau nepritariu nei pritariu), 3 — neturiu

nuomoneés , 4 — Labiau taip (labiau pritariu nei nepritariu),; 5 — Taip (pritariu).

Klausimas/ Vertinimas

Labiausiai mane motyvuoja fiziologiniy poreikiy
elementai ( adekvatus atlyginimas, geros darbo

sglygos)

Labiausiai mane motyvuoja socialiniy poreikiy
elementai (geras santykis su bendradarbiais,
virSininku)
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Labiausiai mane motyvuoja saviraiskos poreikiy
elementai( augti ir tobuléti kaip asmenybei)

Labiausiai mane motyvuoja egzistencijos elementai
(galimybé iSreiksti save)

Labiausiai mane motyvuoja santykiy psichologinis
darbo klimatas.

Labiausiai mane motyvuoja augimo, profesinés
kompetencijos vertinimas

Labiausiai mane motyvuoja priimtina ir mano
poreikius  atitinkanti  organizaciné  kultura
(organizacijas ir mano asmeniniy lukesciy ir tiksly
sutapimas)

19. Kaip jvertintuméte motyvavimo priemones taikomas Jiisuy organizacijoje nuo 5 baly iki
1 balo? Jvertinkite penkiabaléje sistemoje, apibraukdami vieng vertinimo balg.

5 4 3

1

Labai gerai Gerai Vidutini$kai

Blogai

Labai blogai

20. Ka Jisy nuomone reikty tobulinti Jiisy organizacijas motyvavimo sistemoje/modelyje?

Dékoju uz atsakymus.
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