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PERSONALO MOTYVACIJOS IR LOJALUMO SKATINIMO ORGANIZACIJAI
PSICHOSOCIALINIAI VEIKSNIAI: SVEIKATOS PRIEZIUROS ORGANIZACLIU
ATVEJIS

MAGISTRO DARBO SANTRAUKA

Temos aktualumg ir naujumg lemia tai, kad personalas tampa svarbiu veiksniu
siekiant organizacijos sékmés ir efektyvumo. Siuo metu yra labai aktualus darbo motyvacijos
lygio didinimas bei organizacijos motyvacinés ir lojalumo skatinimo sistemos sukurimas su
tinkamomis priemonémis, btidais bei modeliais. Darbo motyvacija ir lojalumas organizacijai
aprepia visus dirbanciuosius. Tikslingas ir adekvatus teoriniy Ziniy panaudojimas ir pakankamai
auksto darbo motyvacijos ir lojalumo lygio sukiirimas sveikatos prieZiiiros organizacijose leidZia
pasiekti efektyviy darbo rezultaty. Taciau svarbiausias darbo motyvacijos ir lojalumo
organizacijai privalumas - tai sistemiSkas ir aiSkus motyvacija ir lojaluma apsprendZianciy
psichosocialiniy veiksniy visumos nagrinéjimas.

Darbo tyrimo objektas - personalo motyvacijos ir lojalumo skatinimo organizacijai
psichosocialiniai veiksniai. Tyrimo tikslas - iStirti personalo motyvacijos ir lojalumo
psichosocialinius veiksnius sveikatos prieZiiiros organizacijose.

Darbo tyrimo dizainas susijes su Sia tyrimo logika: pirmajame etape atliekama
mokslinés literatiiros analizé, antrajame — parengiama empirinio tyrimo metodologija ir
metodika, treCiajame — surinkti duomenys kiekybinio ir kokybinio tyrimy metu analizuojami ir
apibendrinami. Kiekybinis ir kokybinis tyrimas buvo vykdomas Siauliy miesto sveikatos
prieziaros jstaigose (poliklinikose ir ligoninéje). Kiekybinio tyrimo instrumentai — anketiné
apklausa ir psichosocialinis klausimynas; kokybinio tyrimo instrumentas — klausimynas
administracijai. Anketinéje apklausoje dalyvavo 240 respondenty (tyrimo imtis — 300).
Kokybiniame tyrime dalyvavo 15 organizacijy administracijos darbuotojy (jstaigy vadovali,
skyriy vedéjai, vyr. slaugos administratoriai). Tyrimui buvo naudota tiksliné patogioji
respondenty atranka.

Atlikus empirinius tyrimus, paaiSkéjo, kad darbo motyvacijq ir lojalumg sudaro
visuma paties darbuotojo ir jo aplinkos psichosocialiniy veiksniy, kurie stimuliuoja darbine
veiklg ir nulemia veiklos forma, kryptj, intensyvuma bei trukme. Darbo apmokéjimo sistema
vaidina svarbiausia skatinamajj vaidmenj, bet ji turi biiti teisinga, neSaliSka, nuosekli ir aiski.
Motyvavimo ir lojalumo skatinimo sistema - pagrista asmeninémis programomis, priderintomis
prie ,konkretaus darbuotojo®, t.y. skirti jiems atlyginimg, proporcinga jy indéliui organizacijai.
Svarbiausieji materialiniai motyvuojantys veiksniai: laiku iSmokamas darbo uZmokestis; priedai
prie atlyginimo; darbo uzmokescio kriterijy aiSkumas. Nematerialiniai motyvuojantys veiksniai:
nuolaidos personalui, pasinaudojus teikiamomis paslaugomis toje jstaigoje; kelialapiai poilsiui,
sporto klubo abonementai; laisvalaikio renginiai jstaigos léSomis. ISaiSkéjo, kad personalas i
esmeés patenkintas esamu darbu, taCiau, atsiradus galimybei, galéty ji pakeisti. Atlikus kokybinj
tyrima, iSrySkéjo administracijos patirtis ir Zinios personalo motyvacijos ir lojalumo skatinimo
veiksniy srityje. Administracija mano, kad Zemq personalo lojalumo lygj nulemia: netinkami
psichosocialiniai santykiai — vyrauja tik formalus bendravimas tarp vadovo ir darbuotojo;
nesutampa organizacijos ir darbuotojo tikslai; personalas mano, kad organizacijos valdymas ir
sekmeé priklauso tik nuo vadovo sugebéjimy; turi reikSmés netinkamas profesijos pasirinkimas ir
pacio Zmogaus poZziris j darba.

DidZiojo Penketo (angl. Big Five) modelis, kuris apibtidina pastovius emocinius,
tarpasmeninius, patirties bei motyvacijos konstruktus, paaiSkina Zmoniy elgesj jvairiose
situacijose, galéty buti kaip rekomendacinis, atliekant personalo atranka organizacijose.



PSYCHOSOCIAL FACTORS OF STAFF MOTIVATION AND LOYALTY
PROMOTION FOR ORGANIZATION: CASE OF HEALTH CARE INSTITUTIONS

SUMMARY OF THE MASTER’S DEGREE WORK

Relevance and novelty of the topic is determined by the fact that nowadays the staff
has become an important factor within the process of seeking for the organization success and
effectiveness. Currently the increase of the level of the motivation for work is very relevant as
well as the development of the motivational system and the system for the loyalty for
organization by appropriate aids, ways and models. The motivation for work and loyalty for
organization covers all employed people. The purposeful and adequate application of theoretical
knowledge and development of rather high motivation for work as well as the level of loyalty in
the healthcare institutions allows the attainment of effective work results. However the most
important advantage of the motivation for work and the loyalty for organization is the systemic
and clear analysis of the unity of psychoanalytical factors, determining the motivation and
loyalty.

The object of the Work is psychoanalytical factors of the staff motivation and
encouragement of the loyalty for organization. The aim of the Work is to analyse
psychoanalytical factors of the staff motivation and encouragement of the loyalty for
organization in healthcare organizations.

The Work survey design is linked with the following survey logics: the scientific
literature analysis is implemented during the first stage, the empirical survey methodology is
prepared during the second one, the collected data is analysed and generalised during the
qualitative and quantitative surveys during the third stage. Qualitative and quantitative surveys
were implemented in Siauliai city healthcare institutions (polyclinics and hospitals). Instruments
of the quantitative survey were the questionnaire and psychoanalytical form; instrument of the
quantitative survey was the questionnaire for administration. 240 respondents participated in the
questionnaire (scope of the survey — 300). 15 administration staff participated in the quantitative
survey (heads of organizations, heads of departments, senior healthcare administrators).
Objective sampling of respondents was applied for the survey. After empirical surveys it
appeared that the motivation for work and loyalty are composed by the unity of psychoanalytical
factors of the employee and from his / her environment that encourages the working activity and
determines the form, direction, intensity and duration of the activity. The salary system acts an
important stimulative role; however it must be right, independent, constant and clear. System for
motivation and loyalty increase must be based on personal programmes, matched to the
“concrete employee”, i.e. staff must be given the salary proportional to their input in
organization. The main material motivating factors: salary, paid on time; bonuses; clearness of
criterions for the salary. Immaterial motivating factors: discounts for staff for services, provided
in the organization; travel vouchers, seasonal tickets to sports clubs; free time events in
organization. Upon generalisation of results of the psychoanalytical form it appeared that the
staff is mainly satisfied with the work, however, in case the possibility appears, they could
change it. Administration believes that the low level of the staff motivation is determined by:
inappropriate psychosocial relations — only normative communication between the head and the
employee exits; aims of the organization and the employee are different; the staff believes that
the organization management and success depends upon skills of the head; the role is also acted
by the inappropriate selection of the profession and the attitude of the person towards the work.

The Big Five model, describing the constant emotional, interpersonal constructs of
the experience and motivation, explaining behaviours of people in various situations could be the
recommendation for organizations upon selection of staff.
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Aktualumas. Tyrimo aktualumq lemia tai, kad ES ir Lietuvos sveikatos sistemos
patiria didelj spaudimg reaguodamos | iSSiikius, atsirandancius dél senéjancios visuomeneés,
auganciy pilie¢iy lukes¢iy, migracijos, pacienty ir sveikatos profesionaly judéjimo. Pasaulio
Sveikatos organizacijos deklaracija ,Sveikata visiems XXI amZiuje“, naujai rengiama PSO
strategija ,,Sveikata 2020“, Europos Sajungos visuomenés strategija bei Baltoji knyga ,Kartu,
sveikatos labui, 2008-2013 m. ES strateginis poZiiiris“, Lietuvos sveikatos programa, Lietuvos
sveikatos sistemos plétros 2011-2020 m. metmenys, Pacienty teisiy ir Zalos sveikatai atlyginimo
jstatymas, Sveikatos apsaugos ministro jsakymai, medicinos normos (MN), higienos normos
(HN) apsprendZia svarbiausius sveikatos prieZitiros kokybés vertinimo kriterijus, parametrus,
normas, standartus. PSO strategijoje, Lietuvos sveikatos programoje, Lietuvos sveikatos
politikos valdymo dokumentuose kalbama, jog bitina uZtikrinti, kad Lietuva artéty prie ES
senyjy Saliy gyventojy sveikatos lygio, maZinty atotriikj iSvengiamo mirtingumo, sergamumo ir
nejgalumo srityse. Atkreiptinas démesys, jog sveikatos prieZiiros kokybé yra vienas iS
pagrindiniy rodikliy kokybés vadybos sistemoje. Kaip tvirtinama sveikatos sistemos plétros
metmenyse (2011-06-07), siekiama sukurti tokia sveikatos sistema, kuri skatinty sveikatos
ugdymg ir stiprinimg bei ligy prevencija, sveikatos paslaugy rinkos plétra saZiningos
konkurencijos salygomis, didinty sveikatos sistemos dalyviy paskatas veikti skaidriai,
vadovaujantis Siuolaikiniais sveikatos ekonomikos, etikos ir mokslo jrodymais, pagristos
medicinos ir vadybos principais, siekty uZtikrinti sveikatos paslaugy prieinamuma, kokybe ir
sauga, skatinty racionaly ir efektyvy sveikatos prieZiiiros iStekliy naudojima. Sie dokumentai
parengti atsiZvelgus j esamas sveikatos sistemos funkcionavimo problemas ir jy prieZastis, i
gyventoju sveikatos prieZitiros specialisty, akademinés visuomenés, politiky kritika, pasitilymus
jvairiais sveikatos sistemos aspektais, | visy visuomenés grupiy sutarimg dél esamos sveikatos
sistemos tobulinimo bitinumo, aptarus pokyCiy masta ir problemy sprendimo budus
(Jankauskiené, 2011).

Aktualu tai, kad kiekviena sveikatos prieZiliros organizacija turi jausti ir socialine
atsakomybe prieS visuomene, kuriai ji tarnauja, geriau tenkindama jos poreikius (teikdama
paslaugas). Daugeliu atveju neatsakinga socialiné politika tiesiogiai atsiliepia pacios jstaigos
sékmei, pvz. teikiant nekokybiSkas paslaugas, paZeidZiamas klienty pasitikéjimas ir sumaZzéja
paslaugy teikimo apimtys. Todél visuomené yra labai svarbus organizacijos ir personalo
politikos iSorinis veiksnys. Visuose procesuose, ypac pertvarkos, paprastai dalyvauja Zmogus, jo

vaidmuo yra lemiamas. Todél personalo ugdymui, kartu ir jj organizuojanciai darbo su personalu



sistemai turi bati skiriamas iSskirtinis démesys (Sakalas, 2003). JanCauskas (2006) akcentuoja,
kad Zmogiskieji iStekliai — tai asmenybés, turincios vertybines nuostatas, artimiausius ir ateities
lukescius, kuriuos galima susieti su organizacijos tikslais.

Temos aktualumas ir tame, kad stipréjanti konkurencija, informacinés visuomenés
kiirimasis, technologijy tobuléjimas, pasaulinés demografinés padéties kitimas salygoja nauja
poZitrrj | sveikatos prieZiliros organizacijy darba, todél labai svarbu personalag motyvuoti ir
skatinti, kad stengtysi kokybiSkai teikti paslaugas, jausti jsipareigojima (lojalumg) savo
organizacijai. JanuSonis (2006) teigia, kad personalo motyvacija turi bati nukreipta j sveikatos
prieZitiros procesy ir rezultaty kokybe. Darbuotojai turi biiti motyvuojami nuolatiniam kokybés
gerinimui. Kokybés gerinimo rodikliai turi buti grindZiami jrodymais (faktais). PaZymeétina, kad
Lietuvoje, ypac pastaraisiais metais, sveikatos priezitiros kokybei ir pacienty saugai skiriamas vis
didesnis démesys. Darbo motyvacija ir lojalumas organizacijai aprépia visus dirbanciuosius.
Tikslingas ir adekvatus teoriniy Ziniy panaudojimas ir pakankamai aukSto darbo motyvacijos ir
lojalumo lygio sukiirimas sveikatos prieZitiros organizacijose leidZia pasiekti efektyviy darbo
rezultaty.

Taciau svarbiausias darbo motyvacijos ir lojalumo organizacijai privalumas - tai
sistemiSkas ir aiSkus motyvacijq ir lojalumg apsprendZianciy veiksniy visumos nagrinéjimas.
Nepakankamas personalo darbo motyvacijos ir lojalumo lygis organizacijoje tampa didele
kliiitimi atliekamo darbo efektyvumui bei kokybei, o tai trukdo organizacijos plétrai (Smilga,
JanuSoniené, 2007).

Nuolatinés permainos - tai kasdieniné Siandienos biisena, todél reikalingas
iSskirtinis démesys personalui, kad biity galima laiku reaguoti j darbuotojy poreikiy kintamuma.
Akivaizdu, kad personalo poreikiy Zinojimas bei paZinimas sudaro realias prielaidas adekvaciai
reaguoti | ju nory patenkinima. Kita vertus, vadovas turi suvokti ir priimti, kad kuo labiau
patenkinami darbuotojy poreikiai ir likesciai, tuo daugiau organizacija gali tikétis savo plany bei
reikalavimy jgyvendinimo (Bakanauskiené, 2008) .

Siuolaikinéje neramioje, daZnai chaotiskoje aplinkoje organizacijos pasiekimy
efektyvumo sékmé priklauso nuo darbuotojy talento, pastangy, motyvacijos bei lojalumo
organizacijai. Personalg motyvuoti ypa¢ sunku, nes kaip teigia Sakalas, Silingiené (2001):
»,2Motyvacijos esmé - darbas turi suteikti Zmogui tai, ko jis labiausiai nori“. Kuo labiau yra
patenkinti darbuotojy norai, tuo daugiau galima tikétis organizacijos nory patenkinimo
produktyvumo, kokybés, gero aptarnavimo.

Stankeviciené, Lobanova (2006) teigia, kad darbas su personalu — tai organizaciniy
veiksniy visuma, uZtikrinanti efektyvy (vadovy poZiiiriu) ir priimting (darbuotojy nuomone)

personalo panaudojima, siekiant organizacijos tiksly.



Personalo svarba organizacijoje, motyvacinés sistemos reikSminguma bei
darbuotojy lojalumo skatinimo veiksniy aktualuma akcentuoja Kevin Lane Keller (2006),
David A. Aaker (2004), Bernd H. Schmitt (1999) ir kiti uZsienio mokslininkai.

Lietuvoje nuolat vykstantys sudétingi ir svarbiis politiniai, ekonominiai, sveikatos
prieZiiiros sistemos procesai, formuoja nauja poZitrj j darba, darbuotoja, naujas dirbanciyjy
vertybes, motyvacines ir lojaluma skatinancias sistemas. Vykstant jvairioms transformacijoms,
tenka iS esmeés pakeisti daugelj tradiciniy poZiiriy ne tik j darbo procesa, bet ir patj darbuotojq ir
jo motyvavima bei lojaluma organizacijai (Pakalkaite, 2006).

Problema. Kokie yra personalo motyvacijos ir lojalumo skatinimo organizacijai
veiksniai? Nepaisant daugybés egzistuojanciy teorijy ir praktiky, kai kuriems vadovams ir
Siandien motyvacija, lojalumas iSlieka tik teorinis terminas. Taip yra iS dalies dél to, kad
darbuotojus motyvuoja ir lojaliais organizacijai daro skirtingi veiksniai ir btidai. Kai darbuotojas
iSlikdavo lojalus darbdaviui visa savo darbinj gyvenima mainais uZ gera atlyginima, seniai
praéjo. Dabartinis vadovas jau turi pats uZsidirbti lojalumga iS savo darbuotojo. Todél Siuo metu
yra labai aktualus darbo motyvacijos lygio didinimas bei organizacijos motyvacinés ir lojalumo
skatinimo sistemos sukiirimas su tinkamomis priemonémis, biidais bei modeliais.

Duoti jiems atlyginima, proporcinga jy indéliui, bet ne maZiau svarbu padéti suprasti
subjektyvyjj darbo naudingumg jj vystyti. Nepakanka gerinti matomus, objektyvius darbo ir jo
uzmokescio veiksnius, bitina jvertinti psichosocialiniy veiksniy darbe pasireiSkimq akcentuoja
Bucitiniené (1996).

Anot Pakalkaités (2008), darba reikia organizuoti taip, kad nebiity vietos Zmogaus tingéjimui
vystytis. Vadovas privalo mokéti motyvuoti darbuotojus, kad jie biity suinteresuoti dirbti.
Vykstant jvairioms transformacijoms, tenka i esmés pakeisti daugelj tradiciniy poZiiiriy ne tik j
darbo procesa, bet ir patj darbuotojg ir jo motyvavima bei lojaluma organizacijai (Pakalkaiteé,
2006).

Robbins (2003) teigia, kad kai atlygis susietas su veiklos rezultatais, uZdarbis tampa indélio j
organizacijos veikla atspindZiu, o ne kazkokia teisés j iSmokq forma. Zmonés turéty pastebéti
stipry rysj tarp darbo rezultaty ir uZ juos gaunamga atlygj, jei norima, kad motyvacija biity
maksimali.

Kas lemia darbuotojy motyvacijq ir lojalumq organizacijai?

Kasiulis, Barvydiené (2004) akcentuoja, kad Zmogaus elgesj darbe lemia jvairiausi vidiniai ir
iSoriniai prieStaringi, kartais sunkiai paaiSkinami veiksniai, kuriuos apskritai galima sugrupuoti
taip: 1) pats individas, jo amZius, darbo stazas, paveldétos savybés, gyvenimiSka patirtis,
profesinis pasirengimas, gabumai, sugebéjimai, aukléjimas ir pan.; 2) darbo grupé: grupés

normos, tarpasmeniniai santykiai, konfliktiSkumo lygis; 3) organizacija: kultiira, tikslai, veiklos



pobiidis; 4) visuomené arba socialiné, ekonominé, technologiné ir ekologiné aplinka, kuri veikia
Siuos anksciau minétus lygius. Anot Kasiulio ir Barvydienés (2004), susipaZinus su asmenybés
tipologijomis, galima realiau ir efektyviau paskirstyti uzduotis, suteikti darbuotojams didesne
darbo metody pasirinkimo laisve, suderinti darbuotojo galimybes su jam keliamais reikalavimais,
atsizvelgiant j jo stiprigsias bei silpnasias puses.

Geneviciiité-Janoniené, Endriulaitiené (2008) teigia, kad svarbiau yra suprasti ne
bendruosius darbuotojo asmenybeés savybiy ir darbo motyvacijos lygio rySius, bet diferencijuotas
asmenybés savybiy ir jvairiy svarbiy darbo motyvatoriy sasajas. Darbo motyvacijg ir lojaluma
sudaro visuma paties darbuotojo ir jo aplinkos veiksniy, kurie stimuliuoja darbine veikla ir
nulemia veiklos forma, kryptj, intensyvumga bei trukme. Nors sunku vienareikSmiskai atsakyti,
kaip asmenybés bruoZai sgveikauja su darbo motyvacija ir lojalumu organizacijai, mokslinés
studijos rodo, kad darbuotojas, pasiZymintis vienu i$ stipriau iSreikSty asmenybés bruoZy, yra
labiau motyvuotas imtis darbinés veiklos ir jauCia silpnesnj arba stipresnj lojalumag
(jsipareigojimg) organizacijai.

Tyrimo hipotezé. Tikétina, kad personalo motyvacijg ir lojaluma organizacijai
skatina materialinis atlygis, darbuotojy vertinimas ir pagarba jiems, tobuléjimo galimybeés.
Tyrimo objektas - personalo motyvacijos ir lojalumo skatinimo organizacijai
psichosocialiniai veiksniai.
Tyrimo tikslas - nustatyti personalo motyvacijos ir lojalumo psichosocialinius
veiksnius, tiriant sveikatos prieZiiiros organizacijy atvejj.
Uzdaviniai:
1. TeoriSkai pagrjsti personalo motyvacijos ir lojalumo skatinimo organizacijai psichosocialinius
veiksnius.
2. I8tirti sveikatos prieZiiiros organizacijy personalo poZzitirj i motyvavimo ir lojalumo skatinimo
biidus bei priemones.
3. Apibidinti organizacijy administracijos patirtj personalo motyvacijos ir lojalumo skatinimo
veiksniy srityje.
4. Parengti rekomendacijas Siauliy sveikatos prieZiiiros organizacijy administracijai personalo
motyvacijos ir lojalumo skatinimo klausimais.
Raktiniai ZodZiai: motyvacija, motyvavimo sistema, lojalumas, skatinimas, personalas,
darbuotojas, organizacija, jstaiga, psichosocialiniai veiksniai.
Tyrimo metodologija. Darbo tyrimo dizainas susijes su Sia tyrimo logika: pirmajame etape
atliekama mokslinés literatiiros analizé, antrajame — parengiama empirinio tyrimo metodologija
ir metodika, treCiajame — surinkti duomenys kiekybinio ir kokybinio tyrimy metu analizuojami ir

apibendrinami. Tyrimas grindZiamas Siomis metodologinémis, teorinémis nuostatomis:



- Siuolaikinémis poreikiy ir procesinémis motyvacijos teorijomis;

- darbo charakteristiky modeliais;

- moralinio ir materialinio skatinimo sistemy teoriniais pagrindais;

- asmenybés tipologijy teorijomis;

- DidZiojo penketo modeliu kaip nauja asmenybeés teorija, tyrinéjancia su darbu susijusj elgesj.

Tyrimo metodai:

- mokslinés literatiiros analizé taikyta teoriSkai pagrjsti personalo motyvacijos ir lojalumo
skatinimo organizacijai psichosocialinius veiksnius;

- kiekybinis tyrimas pasirinktas siekiant iStirti asmens sveikatos prieZiiiros personalo
motyvacijos ir lojalumo skatinimo organizacijai psichosocialinius veiksnius;

- kokybinis tyrimas metu iSsiaiSkintos esminés administracijos patirtys ir Zinios personalo
motyvavimo ir lojalumo skatinimo organizacijai klausimais. Kokybinis tyrimas buvo taikytas,
kad papildyty kiekybinj tyrima.

Kiekybinis ir kokybinis tyrimas buvo vykdomas Siauliy miesto sveikatos prieZifiros jstaigose

(poliklinikose ir ligoninéje). Kiekybinio tyrimo instrumentai — anketiné apklausa ir

psichosocialinis klausimynas; kokybinio tyrimo instrumentas — klausimynas administracijai.

Anketa sudaryta iS jvadinés dalies ir trijy klausimy bloky. Lygiagreciai su anketine apklausa tyrimo

metu respondentams buvo pateiktas psichosocialinio pobudZio klausimynas. Klausimynas tyrime

naudojamas, kaip savo asmenybés jvertinimas (self-report measure). Apklausa buvo vykdoma
patogiuoju biidu ir j pateiktus klausimus atsakyta rastu. Kiekybiniy duomeny apdorojimui pasirinkta

SSPS programa, kokybiniams duomenims apdoroti taikytas turinio (content) analizés metodas.

Grafiniam rezultaty pateikimui pasitelktos SPSS 17 ir Exel 2007 programos.

Tyrimo imtis ir organizavimas. Anketinéje apklausoje dalyvavo 240 respondenty (tyrimo imtis

— 300), o kokybiniame tyrime - 15 administracijos darbuotojy (jstaigy vadovai, skyriy vedéjai,

vyr. slaugos administratoriai). Tyrimui buvo naudota tiksliné, patogioji respondenty atranka. Pasirinkta

atranka - patogioji, nes tyrimo autoré yra Siauliy sveikatos prieZifiros organizacijos darbuotoja, todél
prieinamumas prie tiriamyjy buvo pakankamai geras.

Tyrimo etapai: 1 etapas — mokslinés literatiiros analizé; 2 etapas — empirinio tyrimo

metodologijos ir metodikos parengimas; 3 etapas — duomeny kaupimas, analizé, apibendrinimas.

Darbo naujumas/reik§mingumas. Siame darbe personalo motyvacija ir lojalumas organizacijai

nagrinéjamas psichologiniu/edukologiniu poZiiriu, kai daugelyje kity darby akcentuojamas

vadybinis arba ekonominis/iStekliy poZitris. Darbo naujumas tame, kad personalo motyvacijos ir
lojalumo skatinimo psichosocialiniai veiksniai tiriami Siauliy miesto pirminio lygio asmens
sveikatos prieZitiros jstaigose (poliklinikose) ir antrinio lygio jstaigoje, teikianCioje stacionarines

paslaugas (Siauliy ligoninéje). Nerasta darby, kuriuose biity aprasyti tyrimai Siose



organizacijose. Siauliy ligoninéje tyrimas atliktas onkologijos klinikoje ir priémimo skyriuje, kur
personalui sunkiausios darbo salygos tiek fizine, tiek psichologine prasme. Personalo
motyvacijos ir lojalumo skatinimo psichosocialiniy veiksniy iStyrimas Siuose skyriuose itin
svarbus. Darbo reikSmingumas tame, kad galimas tyrimo testinumas, imant atskirus sveikatos
priezitiros lygius, atskiras organizacijas, atskirus padalinius ir pan. ReikSminga tai, kad bus
pateikta tyrimo rezultaty analizé ty jstaigy administracijai apie jy personalo motyvacijos ir
lojalumo skatinimo organizacijai psichosocialinius veiksnius bei motyvacinés sistemos
tobulinimo galimybes.

Darbo struktiira. Darbg sudaro: santrauka (lietuviy ir angly kalba), jvadas, 3 skyriai, iSvados,
rekomendacijos, literatiiros saraSas, priedai. Tyrimo duomenis iliustruoja 19 lenteliy ir 14

paveiksly. Darbo apimtis — 67 puslapiai, literatiiros sarase 63 pozicijos.

Raktiniai ZodZiai: personalas, darbuotojas, administracija, organizacija, jstaiga, motyvacija,
motyvas, lojalumas, skatinimas, veiksnys.
Raktiniai ZodZiai: motyvacija, motyvavimo sistema, lojalumas, skatinimas, personalas,

darbuotojas, organizacija, jstaiga, psichosocialiniai veiksniai.
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1. PERSONALO MOTYVACLJOS IR LOJALUMO SKATINIMO
ORGANIZACIJAI PSICHOSOCIALINIU VEIKSNIU TEORINIS
PAGRINDIMAS

Siame skyriuje aptariamos pagrindinés motyvacijos teorijos ir modeliai, personalo
motyvacijos sistema ir jos reikSmé organizacijai, apibiidinama moralinio ir materialinio
skatinimo sistema. Placiau iSanalizuotas personalo motyvacijos ir lojalumo organizacijai
psichosocialinis aspektas, atlikta asmenybés tipologiju apZvalga, iSrySkintos darbuotojy
asmenybés savybiy ir darbo motyvacijos sasajos. TeoriSkai apZvelgtas DidZiojo Penketo
modelis kaip nauja asmenybés teorija, iSrySkinti pagrindiniai Sio modelio bruoZai bei rySys
su atliekamu darbu. Trumpai aptartas lyderio racionalumas ir intuicija remiantis
ontopsichologija. Apibréztos pagrindinés savokos ir terminai, kurie naudojami mokslinéje
literatiiroje, kalbant apie personalo motyvacijos ir lojalumo skatinimg organizacijai.
Organizacija [pranc. organisation] — Zmoniy kolektyvas, susidares arba sudarytas tam tikrai
veiklai arba darbui, daZniausiai turi atskirg turtg ir valdymo organus.

Istaiga — visuomenés ar valstybés organizacija, atliekanti valdymo, administravimo ar

mokslo darba ir pan.

Personalas [lot. personalis - asmeninis]: 1) jstaigos, jmonés, organizacijos darbuotojai; 2)

tarnautojai, sudarantys vieng profesine kategorija, pvz. medicinos personalas.

Darbuotojas — kas darbuojasi, veikéjas.

Administracija [lot. administratio — tvarkymas, vadovavimas] — organizacijos, jmoneés,

jstaigos vadovaujantysis personalas.

Motyvacija [lot. movere] — tam tikro elgesio, veiklos paskatos, motyvy veikti turéjimas.

Motyvas [lot. motivum] — psichologinis vidinis veiksnys, skatinantis kokia nors veikla.

Lojalus [angl. loyal - iStikimas] — neperZengiantis teisétumo riby, kartais tik iSoriSkai,

formaliai; neveikiantis prieS ka.

Skatinimas (stimuliacija) — Zadinimas, raginimas, pastangos ka nors sukelti.

Veiksnys (faktorius) [lot. factor] — proceso varomoji jéga, biitina jo vyksmo salyga.
Stankeviciené, Lobanova (2006) teigia, kad darbas su personalu — tai organizaciniy

veiksniy visuma, uZtikrinanti efektyvy (vadovy poZitriu) ir priimting (darbuotojy nuomone)

personalo panaudojima, siekiant organizacijos tiksly. Efektyvus personalo panaudojimas — tai

ne tik personalo darbo panaudojimas per tam tikra laikq pagal turimg kvalifikacija, bet ir

salygy, leidZianciy jgyvendinti darbuotojy polinkius ir siekius, sudarymas, kas sietina tiek su

moraliniu, tiek su materialiniu atlygiu uZ darba. Atlygis uZ darbg savo ruoZtu turi jtakos ir

darbo kokybei, ir Zmogaus pasitenkinimui darbu.
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Personalas — tikslingai organizuoty Zmoniy grupé, kurie dirba bendrai, siekdami
igyvendinti organizacijos tikslus bei patenkinti savo poreikius. Personalas tiesiogiai
dalyvauja produkto sukiirimo procese, uztikrina veiklos objekty bei darbo priemoniy sgveika,
kurios rezultatas — paslauga. Personalg sudaro Zmonés su skirtingais asmeniniais siekiais,
socialine bei profesine orientacija, motyvacija, vertybiy suvokimu bei pasirengimo darbui
lygiu. Visy Siy Zmoniy veikla turi biiti suderinta ir harmoningai nukreipta i jstaigos tiksly
siekimg bei strateginiy plany jgyvendinimg. Vienas iS svarbiausiy organizacijos valdymo
uzdaviniy — personalo Ziniy, sugebéjimy ir savybiy suderinimas, nes tai garantuoja efektyvia,
pelninga veikla bei visuotine organizacijos gerove (Robbins, 2003).

StankeviCiené, Lobanova (2006) akcentuoja, kad personalo vadyba - tai
kompleksiné vadybinés veiklos forma. Personalo vadyboje skiriamos dvi svarbios kryptys,
arba personalo vadybos sudedamosios dalys: personalo organizavimas ir personalo valdymas
(vadovavimas personalui), sudarancios personalo vadybos turinj. Personalo vadybos
pagrindinis tikslas — sudaryti organizacijoje salygas, kad siekiant organizacijos tiksly,
kiekvienas darbuotojas ar atskiros jy grupés norety ir galéty atskleisti, ugdyti bei plétoti savo

potencialg.

1.1. Motyvacijos teorijos ir modeliai

StankevicCiené, Lobanova (2006) teigia, kad Zodis motyvacija (lot. movere), kuris
reiSkia judéti, dabar labai paplites, atsirado tik apie XX a. dvideSimtuosius metus. Iki tol
psichologai kalbéjo apie motyvus, kurie sukelia tai, kas verCia Zmones veikti. Motyvacijos
problemy nagrinéjimg veéliau perémé darbo psichologai ir sociologai, skatinami organizacijy,
kurios, siekdamos sékmingai vystytis, pajuto, kad reikia kitaip valdyti Zmogiskuosius iSteklius.

Stankeviciené, Lobanova (2006) aiSkina, kad motyvacijos teorijos siekia paaiSkinti,
kokius tikslus nori pasiekti darbuotojai, kokias veiklos alternatyvas jie mato ir kokie jy poreikiai.
Pagal tai, kuo grindZiamas Zmogaus elgesys darbe, kokios pagrindinés jo prieZastys ir iStakos,
Siuolaikinés motyvacijos teorijos skirstomos j dvi pagrindines kryptis: poreikiy ir procesines.

Poreikiy, arba turinio, teorijos akcentuoja veiksnius, susijusius su stimulais,
lemianciais asmens veiklumg ir neveikluma. Esminis démesys yra skiriamas klausimui ,,Kas
motyvuoja?“. Labiausiai pripaZintos Sioje teorijy grupéje yra A. Maslowo, C. Alderferio, D. J.
McCellando, J. Atkinsono ir F. Herzbergo teorijos, kurios apibréZia Zmones motyvuojancius
specifinius poreikius.

A. Maslowo poreikiy hierarchijos teorijos pagrinda sudaro jvairiy Zmogaus

poreikiy patenkinimo hierarchiSkumas. Visi poreikiai suskirstomi j penkias grupes: a)
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fiziologiniai (maisto, vandens, biisto, poilsio) poreikiai; b) saugumo (sveikatos, darbingumo
iSsaugojimo, ateities uZtikrinimo, jvairiy socialiniy garantijy) poreikiai; c) socialiniai
(prieraiSumo, bendravimo, priklausymo grupei ir meilés) poreikiai; d) pagarbos bei savigarbos
poreikiai (poreikis biiti jvertintam, pripaZintam bei iSsiskirti i§ kity, atkreipiant | save kity
démesj, poreikis turéti savosios vertés lygj); e) saviraiSkos arba saves realizacijos poreikiai
(poreikis realizuoti savo potencines galimybes, asmenybés tobuléjimo poreikis). Poreikiai
iSdeéstyti hierarchine tvarka — tai reiskia, kol nepatenkinamas Zemesniojo lygio poreikis, negalima
tikétis aukStesnio lygio poreikiy patenkinimo. Personalo valdymo srityje A. Maslowo poreikiy
hierarchija gali biiti panaudota pasirenkant tam tikrus valdymo metodus.

C. P. Alderferio poreikiy hierarchijos teorijoje pasiiilyta poreikiy hierarchiné
struktiira savo turiniu yra panasi j A. Maslowo teorijoje iSskirtus poreikiy tenkinimo hierarchijos
principus, taciau turi tris lygius. Sie lygiai apibiidinami taip: a) egzistavimo lygis apima
materialinius ir fiziologinius poreikius; b) giminystés (rySiy) lygis — socialiniy kontakty ir
draugystés poreikius; c) augimo lygis — poreikis panaudoti turimas Zinias bei kompetencija ir
iSnaudoti augimo potenciala.

D. C. McCellando poreikiy teorijoje pateikiama kitokia poreikiy klasifikacija,
pagal kurig iSskiriami valdZios, narystés ir séekmeés poreikiai: a) valdZios poreikis budingas ne
visiems ir apima siekimgq turéti jtakos kitiems; b) narystés poreikis — tai siekimas biiti grupés
nariu, palaikyti santykius su kitais nariais, bendrauti; c) sekmés poreikis — siekimas sékmingai
atlikti darba ir gauti teigiama rezultata.

J. Atkinsono siekiy motyvacijos teorijoje motyvacija susiejama su Zmogaus sekmés
siekimu, pateikiant motyvacijos formule, kuri iSreiSkia dvi elgesio tendencijas: siekti sékmés ir
vengti nesékmeés. Sékmés verté priklauso nuo uzduoties sunkumo.

F. Herzbergo dviejy veiksniy teorija pagrista prielaida apie pasitenkinimg ir
nepasitenkinimg darbu. Mokslininkas iSskyré du veiksnius: a) palaikymo (higieniniai) veiksniai —
tai darbo aplinkos veiksniai, kuriems priklauso organizacijos politika, saugumas, statusas,
gamybiniai santykiai, darbo uZmokestis, darbo salygos, kontrolé, administracijos elgesys,
nepalankios darbo salygos, tarpusavio santykiai ir pan. Sie veiksniai sukelia nepasitenkinima
darbu ir susije su aplinka, kurioje atliekamas darbas; b) motyvaciniai veiksniai (motyvatoriai) —
tai saviraiska, pazanga, atsakomybé, pripazinimas, sékmeé. Sie veiksniai skatina pasitenkinima
darbu. Palaikymo veiksniai susije su iSorine aplinka, o motyvaciniai veiksniai — su paciu
Zmogumi.

Procesinés, arba proceso, teorijos akcentuoja tikslo siekimo motyvy svarba.

Esminis démesys skiriamas klausimui ,, Kaip motyvuoti?“. Proceso motyvacijos teorijy grupei
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priskiriamos: V. Vroomo lukesCiy teorija, D. Adamso teisingumo teorija, E. Lawlerio ir L.
Porterio penkiy kintamyjy motyvacinis modelis.

V. Vroomo liikesCiy teorijos poZiliriu motyvavimas siejamas su tam tikry likesciy
patenkinimu, kadangi darbuotojy motyvacija lemia trys pagrindiniai veiksniai: a) valentingumas
(jausminé charakteristika, darbo patrauklumas, laukiamas pasitenkinimo arba nepasitenkinimo
lygis); b) instrumentalumas (santykio tarp darbo proceso ir rezultato suvokimas, kur darbo
procesas yra pirmojo lygio rezultatas, vedantis prie antrojo lygio rezultaty — atlygio uZ darbg; c)
lukesciai (suvokta tikimybé, kad darbas duos teigiama rezultata).

D. Adamso teisingumo teorija teigia, kad Zmogaus pasitenkinimo darbu lygj lemia
du veiksniai: pastangy bei atlyginimo palyginimas su savo bei bendradarbiy atlyginimu.
Kiekvienas darbuotojas nuolat siekia, kad jo indélio ir atlygio santykis biity lygus kity individy
indélio ir atlygio santykiui. Tik Siuo atveju jis jauCiasi patenkintas darbu, jvertintas, pripaZintas.

E. Lawlerio ir L. Porterio penkiy kintamyjy motyvacinis modelis leidZia apibudinti
motyvacija pagal penkis kintamuosius: pastangas, suvokimg, gautus rezultatus, atlygi bei
pasitenkinimo lygj. Sio modelio poZiiiriu darbo rezultatai priklauso nuo darbuotojo pastangy,
sugebéjimy ir charakterio bruoZy bei jo vaidmens organizacijoje.

Darbo charakteristiky modelis — dar vienas motyvacijos modelis, kuris
priskiriamas prie proceso motyvacijos modeliy. Sio modelio poZiiiriu motyvacija siejama su tam
tikromis darbo charakteristikomis, iSskiriant tam tikrus darbo proceso bruozus, kurie leidZia
patenkinti tokius Zmogaus poreikius, kaip saviraiSkos ir potencialiy galimybiy panaudojimas,
uZtikrinant pasitenkinima darbo turiniu, nepriklausomybe ir pripaZinimu.

Pasiekimo motyvacijos modelis paremtas Zmoniy pastangomis jveikti i$Siikius ir
kliditis siekiant tiksly. Sj polinkj turintis individas nori vystytis ir tobuléti bei kopti sékmeés
laiptais. Pasiekimai jam yra svarbiis dél jo paties, o ne dél Siuos pasiekimus lydinciy
apdovanojimy ir atlygiy.

Vienijimo motyvacinis modelis remiasi pastangomis (polinkiais) vienyti Zmones
socialiniu pagrindu. Zmonés, vedami vienijimo motyvacijos, dirba geriau tuomet, kai jy
mokéjimas bendradarbiauti ir kooperuotis yra pastebimas, ir jie pagiriami.

Kompetencijos motyvacinis modelis remiasi pastangomis dirbti labai kokybiSkai.
Tokie darbuotojai siekia meistriSkumo, nori jgyti problemy sprendimo jgiidZiy ir stengiasi
racionalizuoti darba, mokosi i§ savo ir kity patirties. Sis motyvacinis modelis yra japony
vertybinés sistemos kertinis akmuo. Zmonés, motyvuoti kompetencijos siekiais, tikisi aukstos
darbo kokybés iS bendradarbiy ir pavaldiniy, todél biina nepakantiis atmestinai atliekamam

darbui.
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ValdZios motyvacinis modelis remiasi darbuotojy polinkiu daryti jtaka Zmonéms ir
situacijoms. Tokie Zmonés siekia daryti jtaka savo organizacijoje ir netgi linke i rizika. Kitaip
tariant, Sie Zmoneés siekia valdZios teisetai, leistinais budais, kyla karjeros laiptais sékmingai
dirbdami ir todél yra visy gerai vertinami.

Beveik visi motyvacija nagrinéjantys mokslininkai sutinka, kad Zmogy skatina
veikti tam tikry poreikiy visuma. Motyvacijos terminas kyla iS ZodZio motyvas. Motyvas —
sudétingas darinys, tai veiksmo ir jo krypties prieZastis. Jj galima apibrézti taip: motyvas — tai
veiksmo prieZastis, kylanti dél asmenybés saveikos su objektu, patenkinanciu jos poreikius,
interesus, vertybes, tikslus.

StankeviCiené, Lobanova  (2006) sako, kad galima teigti, kad personalo
motyvavimas susijes su siekimu tam tikru biidu paveikti darbuotojy poreikius, o per juos —
motyvus ir elgesj. Motyvacija — tai elgesio skatinimo sistema, kurig sukelia jvairtis motyvai.
Motyvacija apibiidinama ir kaip psichologiné savybé, lemianti asmens jsipareigojimo laipsnj —
tai veiksniai, sukeliantys, nukreipiantys ir palaikantys Zmogaus elgesj tam tikra jsipareigojimo
kryptimi. Motyvas, kaip veiklos priezastis, susijes su objektyviy poreikiy patenkinimu. Poreikis
— vidiné Zmogaus biisena, tam tikra jtampa, kurig sukelia ko nors stoka. Poreikis yra motyvas
veikti ir siekti ne tik savo, bet ir organizacijos tiksly. Beveik visi psichologai, nusakydami, kas
yra motyvacija , kalba apie du komponentus — energijq ir krypti. Jy nuomone, motyvacija apima
veiksnius, kurie suZadina elgesj, norint pasiekti tikslg. Aktyviis veiksmai, susije su poreikiy ir
motyvy nustatymu ir bandymu juos paveikti, vadinami motyvavimu. Kitaip tariant, poveikis
darbuotojy motyvacijai yra motyvavimas, o poveikio priemonés ir metodai — motyvavimo
priemonés ir metodai. Skiriami realiis motyvai ir skelbiami (deklaruojami), arba vieSai pripaZinti.
Pirmieji — tai motyvai paskatos, antrieji — motyvai sprendimai. Jie grindZia arba sau ir kitiems
paaiSkina vienokios ar kitokios elgsenos pasirinkimo prieZastis. Individo veikla vienu metu
grindZiama keliais motyvais, kurie sudaro motyvacijos branduolj. Motyvacijos branduolys turi
hierarchine struktiirg. Remiantis motyvacijos teorijomis siekiama nustatyti, kokius tikslus nori
pasiekti dirbantys Zmoneés ir kokie jy poreikiai sudaro darbine elgseng veikiancius ir keiciancius

prioritetus bei alternatyvas.

1.2. Personalo motyvacijos sistema ir jos reikSmé organizacijai

Pasauliné praktika pateikia pavyzdZiy, kada darbuotojai savo iniciatyva ir kirybiSkumu,
sutelktomis jégomis pasiiilo iSeitis iS susiklosciusiy kritiniy situacijy, ir organizacijos iSvengia
bankroto ar kity grésmiy. Tokie darbuotojy susitelktumo pavyzdZiai jrodo, jog noras efektyviai

dirbti priklauso ne tik nuo atlyginimo dydZio, bet ir nuo kity, nuo tiesioginio darbo uzmokescio
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nepriklausanciy veiksniy, kurie daZniausiai apibtidinami kaip nematerialinio poveikio priemonés,
arba motyvuojantys darbuotojus organizaciniai veiksniai. Yra daugybé nematerialinio poveikio
priemoniy, turinCiy teigiamaq jtaka darbuotojy pastangoms gerai atlikti darba: atsakingos
uZduoties pavedimas darbuotojui, laiku iSsakytas pagyrimas ar padéka uZ gerai atlikta darba,
darbuotojo nuomonés iSklausymas, paaukstinimas pareigose, bendri neoficialiis renginiai. Nors
daZnai literattiroje teigiama, kad darbo uZmokestis néra tikrasis stimuliatorius, taCiau Lietuvoje,
kur jis daugumai neuZztikrina normalaus pragyvenimo lygio, tai yra realus veiksmingas motyvas.
Todél labai svarbu sukurti veiksmingas darbo apmokéjimo sistemas, kurios skatinty darbuotojus
mokytis, tobuléti, efektyviai ir kokybiskai dirbti (Vaitiekiiniené, 2004).

Sakalas (2003) teigia, kad labai didelés galimybés atsiveria, realizuojant apmokéjimo
principa: ,,UZmokestis uZ Zmogy, Zinoma, neprieSpastatant jo uZzmokesCiui uZz darba“. Jj
realizuojant, jvertinamas ne tik darbo sudétingumas, bet ir Siuolaikinés rinkai reikalingos
darbuotojy savybeés: iniciatyva, noras ir sugebéjimas keistis, mokytis, imlumas naujovéms ir pan.
Tai svarbios darbuotojy savybés, lemiancios organizacijos konkurencinguma, sugebéjima keistis,
todél Sie darbuotojai turi bati vertinami ir jiems turi biiti mokama daugiau uz ta, kuris atlieka
analogiSka darba, bet neturi Siy savybiy. Tai organizacijos perspektyvinis potencialas, kurj reikia
ne tik ugdyti, bet ir saugoti.

Anot Sakalo (2003), Siandieninés ekonomikos salygos — ekstremalios. Tai salygoja valdymo
orientacija | tikslus, konkurencijos augimas, rinkos prisotinimas ir internacionalizavimas,
gamybos bei darbo organizavimo formy kaita. Tai vercia ieSkoti naujy Saltiniy efektyvumui
didinti visose srityse: kuriant naujus gaminius, teikiant naujas paslaugas, diegiant paZangia
technika, technologija, organizuojant darbg ir valdyma. Visuose procesuose, ypac pertvarkos,
paprastai dalyvauja Zmogus, jo vaidmuo yra lemiamas. Todeél personalo ugdymui, kartu ir jj
organizuojanciai darbo su personalu sistemai turi biiti skiriamas iSskirtinis démesys. Sakalas
(2003) akcentuoja, kad jokia sistema neveikia izoliuota. Darbui su personalu didele jtaka daro
vidiné ir iSoriné aplinka. Visi personalo vadybos klausimai nagrinéjami organizacijos lygiu,
todél viskas, kas vyksta jstaigoje, priskiriama vidinei aplinkai, o uzZ jos riby — iSorinei aplinkai.
Sakalas (2003) teigia, kad iSoriniai veiksniai susiformuoja uz organizacijos riby, organizacija
daZniausiai jy tiesiogiai nevaldo, taciau gali imtis tam tikry priemoniy padéciai keisti. Skiriami
Sie iSorinés aplinkos sektoriai: konkurentai, vartotojai, tiekéjai, akcininkai, kontroliuojancios ir
valstybinés institucijos, profesinés sgjungos, visuomeninés organizacijos. Sistemos iSoriné
aplinka skirstoma | uZduoties ir bendrgjq aplinkq. Bendroji aplinka — tam tikru laikotarpiu yra
vienoda ir salyginai pastovi visoms tam tikros teritorijos sistemoms. Ji gali biti analizuojama

jvairiais aspektais: socialiniu, kultiiriniu, ekonominiu, politiniu, juridiniu, technologiniu,
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ekologiniu ir pan. UZduoties aplinkq lemia sistemos sprendZiami uZdaviniai. Ji traktuojama
siauriau — tiek, kiek susieta su konkretaus tikslo siekimu.

Vidiniai veiksniai formuojasi sistemos viduje. Tai personalo kompetencija, iSsimokslinimo
lygis, organizacijos kulttra, personalo politika, taikoma valdymo koncepcija, taip pat jstaigos
materialinio potencialo, organizacijos lygis ir kiti. Labai svarbu objektyviai jvertinti tiek
vidinius, tiek iSorinius veiksnius, juy kiekybinius ir kokybinius parametrus. Vertinant reikia skirti
realig padétj ir tam tikrus susiformavusius stereotipus.

Anot Sakalo (2003), organizacija, aktyviai veikdama iSorinius ir vidinius veiksnius,
susiduria su tam tikru prieStaravimu tarp veiklos efektyvumo kriterijy ir socialinés atsakomybés.
Kiekviena organizacija turi jausti ir socialine atsakomybe prieS visuomene, kuriai ji tarnauja
geriau tenkindama jos poreikius (teikdama paslaugas). Daugeliu atveju neatsakinga socialiné
politika tiesiogiai atsiliepia pacios jstaigos sékmei, pvz. teikiant nekokybiSkas paslaugas,
paZeidZiamas klienty pasitikéjimas ir sumazéja paslaugy teikimo apimtys. Todél visuomené yra
labai svarbus organizacijos ir personalo politikos iSorinis veiksnys. Ypac dideli reikalavimai
keliami darbuotojy sugebéjimui greitai persikvalifikuoti, jy Zinioms dirbti rinkos salygomis (tarp
ju uzsienio kalby, mokéjimui dirbti asmeniniais kompiuteriais), energijai, iniciatyvai, gebéjimui
iSsiugdyti rinkai reikalingas savybes ir jomis pasinaudoti. Labai svarbus klausimas: per kiek
laiko galima iSugdyti rinkai reikalingas savybes? Ar per trumpq laika, ar tai ilgos istorinés ir
kult@irinés raidos rezultatas? Tai aukSciausio filosofinio lygio personalo srities problema.
Ekonominiai ir socialiniai pokyciai keicia ir reikalavimus asmenybés profiliui (Zr. 1 lentele).

1 lentelé

Tradiciné ir nauja reikalingy savybiy samprata (Sakalas, 2003)

Tradiciniai reikalavimai Aktualus profilis
Kruopstumas Aktyvumas
UZduociy numatymas ,,virSuje“ Savimoneé
Pagarba hierarchijai Sugebéjimas mokytis
Pareigingumas Mokéjimas dirbti grupéje
Paklusnumas Komunikabilumas

Profesiné ki ij ..
rotesine kompetencija Noras bendradarbiauti

Atsakomybeés jausmas
Identifikavimasis su organizacija
Pakantumas kritikai

Anot Legkausko (2008), labai svarbi darbuotojy vertybiy sistema. Vertybiy sistema lemia
darbo sékme, nes profesiné ir asmeniné kompetencija lemia dirbanciojo galéjimq, o vertybiy
sistema — noréjimq sugebéjimus realizuoti. Visuomenés kultiira, poZitris j vykstancius reiskinius

priklauso nuo Salies raidos, istoriniy salyguy, gyvenimo lygio, vyraujancios filosofijos.
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Labai svarbi yra politiné ir juridiné aplinka. Visuomeninés santvarkos forma nulemia
jstaigos veiklos galimybes, vercia jas rinktis vieng ar kita kelig. Labai svarbu ir personalo
vadybos jstatymai. Nuo to, kaip reguliuojami darbdaviy ir darbuotojy santykiai, koks yra darbo
vietos fizinis ir socialinis saugumas, priklauso darbuotojy santykiai ir personalo politika.
Organizacija ir joje dirbantj personalg veikia ir tarptautiné aplinka. Siandieng néra izoliuoty
Saliy, formuojasi vieninga rinka, vyksta intensyvus gyvenimo ir darbinés veiklos
internacionalizavimas, todeél labai padidéja konkurencija. Dél intensyvaus gyvenimo ir darbinés
veiklos internacionalizavimo Lietuvos darbuotojai pradeda jsitraukti j bendra Europos darbo

rinkg. Vis svarbesné darosi ekologiné aplinka. Formuojasi tarptautiniai aplinkos apsaugos

reikalavimai, kuriy reikia laikytis. Kadangi jy laikytis labai brangiai kainuoja, jie gali nulemti

Salies raidos tempus (Sakalas, 2003).

1.3. Personalo motyvacijos (skatinimo) biidai ir priemonés

Stankeviciené, Lobanova (2006) sako, kad formuoti personalo darbo motyvacijq reikiama
kryptimi naudojami du poveikio tipai — tiesioginis ir netiesioginis. ISskiriami du tiesioginio
poveikio biidai: tiesioginé motyvacija ir priverstiné motyvacija bei netiesioginis — stimuliavimas.
Tiesioginés motyvacijos esme ta, kad daromas tiesioginis poveikis darbuotojui, norint pakeisti jo
vertybiy sistemg ir kartu formuoti reikiama darbo motyvy sistemg. Toks poveikis daromas
jvairiais metodais ar priemonémis (jtikinimu, paaiSkinimu, informavimu, propaganda, agitacija,
pavyzdZiu ir t. t.). Tiesioginé motyvacija yra galima tam tikromis salygomis. Sis biidas
reikalauja kruopstaus, individualaus darbo su Zmonémis ir jy gyvenimo bei darbo orientacijos
pazinimo. Priverstiné motyvacija — grindZiama darbuotojy poreikiy tenkinimo pablogéjimo
pavojumi, jei jis nevykdys atitinkamy reikalavimy. PraktiSka Sio poveikio raiSkos forma —
jsakymai, nurodymai, instrukcijos, reikalavimai. Priverstiné motyvacija pakankamai operatyvi,
nereikia naudoti kokiy nors realiy gyvenimo gérybiy. Taciau priverstiné motyvacija turi
psichologinio bei socialinio pobiidzZio trikumy. Sis poveikio biidas orientuojamas j besalygiska
darbuotojo pavalduma valdymo subjektui, jo tikslams ir reikalavimams. Stimuliavimas - tai
netiesioginio valdymo poveikio darbuotojy veiklai tipas. Sis poveikis daromas ne tiesiogiai
darbuotojui, o jo gyvybinés veiklos salygoms bei aplinkybéms. Salygos bei aplinkybés sukelia
tam tikry poreikiy ir motyvy. Susidaro asmeninio pasirinkimo situacija, kuria darbuotojas
pasinaudoja priklausomai nuo savo prioritety sistemos. Vadovai stengiasi keisti Sias salygas bei
aplinkybes taip, kad pakreipty darbuotojy prioritety sistemg reikiama valdymo tikslams kryptimi.

organizaciniai, buitiniai) stimulai, efektyviis yra ir moraliniai stimulai. Svarbiausi motyvaciniu
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stimulai visada didina darbo motyvacija, t. y. Sie stimulai didina galimybe, jog darbuotojai noriai
vykdys ir lengva, ir labai sunkia uzduotj. Zmogy skatinantys dirbti motyvai yra tiesioginiai ir
netiesioginiai: tiesioginiai motyvai — tai tokie motyvai, kuriems veikiant individas pasitenkina
paciu darbo procesu ir jo rezultatais; netiesioginiai motyvai — tai tokie motyvai, kuriems veikiant
individq traukia ne pats darbas ar jo rezultatai, o paSaliniai dalykai: darbo uZmokestis,

pripaZinimas, padétis visuomenéje ir t. t.

1.3.1. Moralinio ir materialinio skatinimo sistema

StankevicCiené, Lobanova (2006) paZzymi, kad individo darbo veiklos pasirinkimui ir jos
atlikimui ypac¢ didele reikSme turi materialiniai motyvai. Jie skatina pasirinkti profesija,
darboviete, siekti gery darbo rezultaty. Individo motyvacijai dirbti labai svarbus yra darbo
uzmokestis ir jo kitimo perspektyvos — jei darbo uZzmokestis nedidelis ir nenumatoma jo didinti,
darbuotojas tampa abejingas darbo rezultatams, o kartais ir iS viso vengia darbo. Teisingas
materialiniy interesy kaip motyvy naudojimas — daugelio kity motyvacinio prielaidy
veiksmingumo salyga.

Myers (2000) pabréZia, kad konkretaus Zmogaus motyvacija lemia jvairis veiksniai.
ISskiriami vidiniai psichologiniai veiksniai (poreikiai, suvokimas, patirtis, nuomone) ir iSoriniai
elgsenos veiksniai (kulttra, klasé, jtakos grupé, Seima). Sujungiant kulttrinius, psichologinius,
socialinius veiksnius, galima iSskirti papildoma situaciniy veiksniy, lemianciy darbuotojy
elgsena, grupe: a) socialiné aplinka (kultiira, socialiné klasé, tarpasmeniné jtaka, Seima; b)
individualiis skirtumai (asmenybés tipas, gyvenimo stilius, motyvacija); c¢) motyvaciniai
veiksniai (laukiama nauda, kity asmeny dalyvavimas, papildomi stimulai).

Dessler (2001), iSskiria tokias darbuotojy skatinimo plany risis: a) vienetinio darbo
uzmokescio planas; b) komandy arba grupiy skatinimo planai; c) viduriniojo ir aukSciausiojo
lygio vadovy skatinimas; d) paslaugy pardavimo darbuotojy skatinimas; e) priedai uz nuopelnus
— kaip skatinimo priemoné; f) pelno dalijimosi planas; g) darbuotojy akcijy nuosavybés planas;
h) Scanlono planas; i) rizikos apmokéjimo planas. Vienetinis darbo uZmokestis yra seniausias ir
vis dar placiausiai tebetaikomas skatinimo planas. Darbininko uZdarbis tiesiogiai susijes su tuo,
ka jis dirba: jam mokama fiksuota iSmoka uZ kiekvieng pagamintg gaminj ar suteiktq paslauga.
Kartais organizacijos yra linkusios skatinti grupiy arba komandy (o ne atskiry asmeny) darba.
Vienas iS budy, kuris vis labiau populiaréja — susieti komandos darbo rezultatus su organizacijos
strateginiais tikslais. Komandy arba grupiy skatinimo tikslai taikomi dél keliy prieZasciy. Kartais

keli darbai biina tarpusavyje susije: pvz. kai komanda vykdo kokj nors projekta, vieno
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darbuotojo veiklos rezultatai atspindi ne tik jo, bet ir bendradarbiy pastangas. Dauguma
darbdaviy skatina vadovus, nes jie turi jtakos padaliniy ar visos organizacijos pelningumui.
Populiarus skatinimo biidas — akcijy opcionai. Akcijy opcionas — tai teisé tam tikru metu
nusipirkti tam tikrg kompanijos akcijy kiekj uZ nustatyta kaing; tad auksciausiojo lygio vadovas
tikisi gauti pelna, pasinaudodamas teise ateityje nusipirkti kompanijos akcijy uZ Sios dienos
kaing. Dauguma kompanijy savo darbuotojams, parduodantiems produkcijq ar paslaugas, moka
ir atlyginima, ir komisinius; paprastai atlyginimo lyginamasis svoris yra gana didelis. Priedai uz
nuopelnus — tai papildomas darbuotojo atlyginimas, mokamas uZ individualius darbo rezultatus.
Priedai uZ nuopelnus skiriasi nuo premijos, nes jie yra darbuotojo bazinio atlyginimo dalis, tuo
tarpu premija iSmokama vieng karta. Taikant pelno dalijimosi metodq dauguma darbuotojy
gauna tam tikrg organizacijos metinio pelno dalj. Toks skatinimo biidas gali sustiprinti visy
darbuotojy jsipareigojimo prieS jstaiga, dalyvavimo jos valdyme ir partnerystés jausmus.
Darbuotojy akcijy nuosavybés planas — tai forma, kai kompanija perduoda dalj savo akcijy (arba
pinigy pirkti Sioms akcijoms) investiciniam fondui, kuris jkurtas tam, kad darbuotojai galéty
nusipirkti kompanijos akcijy. Tyrimy rezultatai rodo, kad Sis planas padeda darbuotojams jaustis
kompanijos savininkais ir skatina juos jsipareigoti kompanijai, todél kompanijos veiklos
rezultatai pageréja. Scanlono planas mégina suderinti kompanijos ir darbuotojy tikslus: kitaip
tariant, kad siekdamas savo asmeniniy tiksly darbuotojas taip pat jgyvendinty ir organizacijos
planus. Galima iSskirti penkis svarbiausius Scanlono plano bruozus. Bendradarbiavimo
filosofija, kuria jis ir remiasi. Pagal Sig filosofija vadovai ir darbuotojai turéty neskirstyti saves j
,mus® ir ,,juos®, nes bitent toks poZiiris trukdo darbuotojams jaustis organizacijos Seimininkais.
Tapatumas — tai reiSkia, jog vadovai, norédami paskatinti darbuotojus aktyviau jsitraukti j
organizacijos veikla, turi aiSkiai suformuluoti organizacijos misija arba tiksla, o darbuotojai
privalo iS esmés suprasti, kaip veikia organizacija klienty, kainy ir kaSty prasme.
Kompetentingumas — visy lygiy darbuotojai privalo bati kompetentingi. Dalyvavimas
organizacijos valdyme — pasitelkiama dviejy lygiy darbuotojus — padaliniy ir aukS¢iausiojo lygio
vadovus, kurie pateikia pasitilymus, kaip padidinti darbo naSuma. Naudy dalijimasis — Sis
metodas iS esmés numato, kad darbuotojai tiesiogiai dalytysi papildoma pelna, kuris gautas
igyvendinus kaSty maZinimo pasitlymus. Scanlono planas - tai skatinimo metodas, kai visi ar
dauguma darbuotojy stengiasi jgyvendinti kompanijos darbo naSumo didinimo tikslus; jei
pavyksta gauti papildomy pajamy del sumaZinty kasty, jos paskirstomos tarp darbuotojy ir
kompanijos. Rizikos apmokéjimo planas — pagrindinis bruoZas tas, kad darbuotojas rizikuoja
tam tikra savo bazinio atlyginimo dalimi. Jei padalinys jgyvendina iSkeltus tikslus, jo darbuotojai
gauna visa atlyginima; jei padalinys virSija tikslus, darbuotojai gauna premija, kuri yra didesné

nei 6 procenty su rizika susijusi bazinio uZmokescio dalis (Dessler, 2001).
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1.4. Lojalumo organizacijai skatinimo formavimasis ir palaikymas

Dabartinés lietuviy kalbos Zodyne (2000) terminas ,,lojalumas® apibiidinamas kaip
iSoriSka iStikimybeé valdZiai, neperZengiant teisétumo riby, o tarptautiniy ZodzZiy Zodyne (2001)
»lojalumas® paaiSkinamas asmens prisiriSimu prie tam tikros organizacijos.

Siekiant pasirengti darbine savokos ,lojalumas® sampratg ir iSrySkinti jos teorine
esme atlikta literatiiros analizé, laikantis tarpdisciplininio poZiirio. Galima iSskirti Siuos
pozitrius:  kultiirologinis, = vadybinis, = ekonominis/iStekliy,  psichologinis/edukologinis
(Vaitiekuiniené, 2004). Nagrinéjant medicinos personalo atvejj, geriausiai tinka
psichologinis/edukologinis poZiiiris, nors negali biiti atsieti ir kiti.

Robbins (2003) teigia, kad lojalumas néra vergove, darbuotojas neprivalo
pasiduoti organizacijai net uZ didZiulius pinigus, turi teise spresti, kur jam yra geriau. Darbdavys
Siuo atveju privalo ripintis tinkamos motyvacinés (skatinimo) sistemos kirimu ir tobulinimu.
Tai sietina su visy organizacijos nariy, tiek darbuotojy, tiek vadovy kompetencijos plétote,
stiprinant nattiraly personalo poreikj dirbti toje organizacijoje, kuri juo rapinasi.

Motyvacijos (skatinimo) plétotés sistema, orientuota j darbuotojo lojalumo
organizacijai stiprinimg. Darbuotojy psichosocialiné charakteristika orientuota j iStikimybe
organizacijai. Galima iSskirti pagrindinius lojalumo bruoZus, kaip: didZiavimasis savo
organizacija, didziavimasis priklausymu Siai organizacijai, siekimas kuo geriau jgyvendinti
organizacijos misija, darbuotojo tikslai sutampa su organizacijos, bendros vertybés ir pan.
(Pakalkaité, 2006).

Kuriant motyvacijos (skatinimo) plétotés salygas, biitina atsiZvelgti j tai, kad
personalo supratimas apie tai formuojasi mety metus, bet sunaikinti galima labai greitai, jei
pasireiSkia nelojalumas, susijes su melu, apgaule darbuotojo atZvilgiu, pasityCiojimu iS lojalumo
vertybiy, privaciy interesy pirmenybe, susitarimy nepaisymu ir pan. (Pakalkaité, 2008).

Siuolaikiné lojalumo samprata sietina su laisvu asmens jsipareigojimu
organizacijai, iStikimybe organizacijai, praktinés patirties saugojimu, motyvais, kurie sieja
darbuotoja su organizacija, ji sulaiko, o tai gali bati noras su pasitenkinimu dirbti. Motyvacija
(skatinimas) salygoja darbuotojo lojalumo organizacijai formavimasi. Sia prasme svarbu
atsizvelgti j tai, kad darbuotojas yra veikiamas iSoriniy ir vidiniy veiksniy. Tikslinga apsispresti,
ar darbuotojo lojalumas organizacijai vertinamas darbuotojo elgsenos kontekste ar jo poZiiirio
kontekste, ar derinami abu kontekstai, t. y. darbuotojo vertybiy sistema ir jo elgsenos modelis.
Lojalus darbuotojas yra laisvas, organizacijos vertybes pripaZjstantis Zmogus, atsidaves ir

iStikimas savo organizacijai (Pranulis, 2000).
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1.4.1. Asmens ir organizacijos tiksly bei motyvy rysys

StankevicCiené, Lobanova (2006) mano, kad iS esmés visi darbuotojai nori dirbti ir yra
linke siekti tam tikry interesy. Personalo valdymo poZitriu labai svarbu pasalinti klittis ir
sudaryti reikiamas numatytiems interesams pasiekti,

darbuotojams motyvuoti.

salygas
Kiekvienas darbuotojas, suderines su vadovu, turéty uZsibrézti tam tikrus tikslus, kuriuos
pasiekes, galéty patenkinti savo interesus. Numatomi tikslai kokybés poZitriu turi tenkinti tam
tikrus reikalavimus. Visy pirma, didesnés darbo motyvacijos galimybé yra jmanoma tik pateikus
konkrecius ir aiSkius tikslus. Motyvacija priklauso ir nuo tikslo konkretumo. Sunkéjant tikslui,
didéjant tikslo konkretumui, didéja ir motyvacija. Taigi tikslai turi biiti aiSkas, konkretis, Siek
tiek virSijantys darbuotojo sugebéjimus. Siekdamas aukSty, sunkiai pasiekiamy tiksly,
darbuotojas patiria pasitenkinimo, pasitikéjimo ar atsakomybés jausmus. Taip tikslai tampa
motyvaciniais veiksniais. Numacius tikslus, darbuotojams turi bati suteikiamos galimybés jy
siekti. Darbuotojai privalo turéti visas reikiamas priemones tikslui pasiekti. Asmens motyvacija
yra susijusi su kity asmeny motyvacija ir pacios organizacijos motyvacija, nes visi Sie objektai
daro vieni kitiems jtakg. Anot Garalio (2004), darbuotojo motyvus galima stiprinti tokiomis
priemonémis: a) organizacijos perspektyva; b) darbuotojy dalyvavimu numatant organizacijos
veiklos tikslus; c) aktyvinant rySius asmeniniais kontaktais; d) jvertinant pasiektus rezultatus.
Vadovybé turi ypatinga démesj skirti paskutiniam punktui, t. y. darbuotojo veiklos rezultatams
jvertinti, nes teisingas rezultaty jvertinimas yra vienas i$ efektyviausiy motyvacijos veiksniy. Jei
rezultatai neigiami, reikia iSanalizuoti nesékmiy prieZastis ir véliau jas likviduoti, o darbuotoja
padrasinti, kad iS jo tikimasi, jog jis sékmingai dirbs ateityje.

Toks personalo valdymas, derinant skatinimg, supratimg ir pritarimg, padeda siekti
organizacijos tiksly ir kartu skatina darbuotojo suinteresuotuma darbine veikla ir jos rezultatais.
Vadovavimo poveikio priemoniy sistemos sukiirimas yra ypac svarbus siekiant efektyvaus
personalo valdymo. Sig sistema sudaro materialinio ir nematerialinio poveikio posistemeés, kurios
papildo viena kitg (Zr. 2 lentele).

2 lentelé

Vadovavimo poveikio priemoniy sistema (Sakalas, Silingiené, 2001)

Vadovavimo poveikio Materialinio poveikio Nematerialinio poveikio sistema
priemoniy sistemos sistema
dalys
Personalo pripazinimo Darbo pobidis ir
sistema aplinka
1 2 3 4
Pagrindiniai priemoniy Teisinga, motyvuojanti Efektyvi personalo Salygos dirbti jdomy,
sistemos tikslai atlyginimo uZ darba ugdymo ir profesinio atsakingg darba
sistema augimo sistema
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Geri santykiai su
vadovais ir kolegomis

Poveikio priemoniy Darbo santykinés vertés Karjeros planavimo Palankiy darbui salygy
sistemos turinys ivertinimas sistema sudarymas
Konflikty sprendimas
Darbuotojy asmeninio Personalo ugdymo Delegavimas
indélio jvertinimas sistema Kontrolé

Grupinis darbas

Darbuotojy motyvacija galima sustiprinti specialiai tam sukurta personalo vadybinio
poveikio sistema. Todél personalo valdymo uZdavinys — sukurti organizacijoje motyvuojancia

aplinka, kuri skatinty darbuotojus siekti didesnio produktyvumo (Sakalas, Silingiené, 2001).

1.5. Personalo motyvacijos ir lojalumo organizacijai psichosocialinis

aspektas

Zmogiskieji istekliai, t. y. Zmonés, prieSingai nei vadinamieji technologiniai stebuklai, turi
genetinj, o ne sukurta — dirbtinj, programuota — intelekta, prota. Jie samoningai, o ne
mechaniskai reaguoja j vadybinius sprendimus: uZdavinius, jsakymus, nurodymus. Sie
vadybiniai instrumentai vieniems gali skatinti entuziazma, kitiems turéti slopinamajj poveikj.
Privalu atsiZvelgti j kiekvieno Zmogaus intelekta, temperamenta, charakterj, momentine emocine
bikle (JanCauskas, 2009).

Anot Jancausko (2006), Zmogiskieji iStekliai — tai asmenybés, turinios vertybines nuostatas,
artimiausius ir ateities likes¢ius. Zmogiskyjy istekliy vadyba pagrindinj démesj turi skirti
individui: jo asmeninéms nuostatoms, vertybéms, charakteriui, temperamentui, kiirybingumui.
Zinant $ias charakteristikas, galima kurti labai svarby organizacijos kultiiros elementg — samprata
»Mes®,

Bakanauskiené (2008) mano, kad darbuotojy motyvavimui ir lojalumui teigiama reikSme turi
gerai atlikto darbo jvertinimas, puikis santykiai su vadovais, darbuotojy pripaZinimas; neigiama
jtakq daro keletas veiksniy: suvokimas, kad negauna priklausancio darbo uzZmokescio, ribotos
karjeros galimybés, nepasitenkinimas savo organizacijos reputacija, nepasitikéjimas teikiamy
paslaugy kokybe. Darbuotojy lojalumo ir motyvy kokybiskai dirbti stoka yra didZiulé problema,
su kuria susiduria darbdaviai.

Kiekviena organizacija siekia jvairiy tiksly, kurie turi jtakos Zmogaus, dirbancio toje
organizacijoje, elgesiui. Todél labai svarbu Zinoti Zmogaus prigimtj, jo elgesio prieZastis, kad
galima bity motyvuoti sékmingai veiklai, realizuojant jo sugebéjimus. Asmenybés
tipologizavimas, arba grupavimas j tipus, nepaneigia atskiro Zmogaus unikalumo (Kasiulis,

Barvydiene, 2004).
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1.5.1. Asmenybés tipologijuy teoriné apzvalga

Asmenybés psichologija — viena pagrindiniy ir kartu viena sudétingiausiy psichologijos

tyrimo sriciy. Viena pagrindiniy, nes biitent Sioje psichologijos srityje kuriamos Zmogaus elgesio

ypatumus aiSkinancios teorijos. Praéjus daugiau kaip Simtmeciui nuo pirmyjy asmenybés teorijy

pasirodymo, galima konstatuoti, kad iki Siol asmenybés tyréjams taip ir nepavyko sukurti tos

vienintelés teorijos, leisianCios i vienody teoriniy pozicijy visapusiSkai paaiSkinti jvairius

Zmogaus elgesio aspektus (Myers, 2000).

Kiekviena asmenybés tipologija turi privalumy ir trilkumy, taCiau kiekvienoje jy galima rasti

rakta asmenybei paZinti, kartu ir tinkamam elgesio biidui su ja pasirinkti. Asmenybés tipai

skirstomi pagal pastovigsias esmines asmenybés savybes. Jy klasifikacijy yra labai jvairiy.

Kasiulis ir Barvydiené (2004) iSskiria Sias tipologijas:

1

2)

tipologijos, susijusios su temperamento savybémis: a) klasikiné temperamento tipologija
(Hippocrates, I. Kant, I. Pavlov): melancholikas, cholerikas, sangvinikas, flegmatikas; b)
konstitucinés tipologijos (E. Kretchmer): Sizotimikas (jautrus, uZdaras, linkes |
intelektualine veikla); ciklotimikas (energingas, agresyvus, budinga nuotaiky kaita);
iksotimikas (racionalus, energingas, lengvai bendraujantis); ¢) Zmoniy skirstymo |
temperamento tipus pagal kiino sandarq, pabréZiant veido bruozy svarbq (W. Sheldon):
cerebrotonikas (uZdaras, jsitempes, greitos reakcijos); viscerotonikas (komunikabilus,
atsipalaidaves, létos reakcijos); somatotonikas (energingas, ryZtingas, agresyvus); d) C.
Jung psichologiniai tipai: ekstravertas (mastantis, emocinis, impulsyvus, rizikuojantis);
intravertas (jauCiantis, emocinis, ramus, intraspektyvus, sensorinis); e) H. Eysenck
asmenybés tipai: ekstravertas, intravertas, neurotiSkas, emociskai stabilus.

charakterio akcentuacijy ir psichopatijy tipologijos: a) K. Leonhard akcentuoty
asmenybiy tipologija:  hipertiminé (pakili nuotaika, aktyvumas); rigidiska
(,uZstringanti“); emotyvi (labai jautrus reagavimas); pedantiSka; nerimastinga;
ciklotiminé (periodiSka nuotaiky kaita); demonstratyvi (nuolatinis démesio troSkimas);
impulsyvi; distiminé (polinkis depresinei nuotaikai); egzaltuota; b) P. GaniuSkin
konstituciniy psichopatijy tipologija: cikloidinis tipas (periodiSkai kintanti nuotaika,
nepastoviis pomeégiai, pavirSutiniSkumas); Sizoidinis tipas (uZdarumas, sarkastiSkumas,
Saltumas); asteninis tipas (dirglumas, vangumas, prislégta nuotaika); psichosteninis tipas
(neryZtingumas, abejojimas, baimés); paranojinis tipas (pervertinimo idéjos, egoizmas);
istorinis tipas (démesio siekimas, teatraliSkumas); epileptoidinis tipas (pykcio priepuoliai,

jtarumas, pedantiSkumas); nestabilus tipas (pasidavimas jtakai, netvarkingumas,
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3)

4)

tingumas); antisocialus tipas (socialiniy emocijy — simpatijos Zmonéms, saZinés, gédos
jausmo — neturéjimas, Ziaurumas).

Tipologijos, apibudinancios mgstymo/suvokimo modelius: a) I. Pavlov tipologija pagal
vyraujantj smegeny pusrutulj: mastytojas; menininkas; miSrusisi tipas; b) sensoriné
tipologija — pagal vyraujanciq pojiciy sistemq (J. Grinder, R. Bendler neurolingvistinio
programavimo mokykla): vizualikas (regéjimo sistema); akustikas (klausos sistema);
kinetikas (lytéjimo ir judéjimo pojiciy sistema); logikas (papildomas polimodalinis tipas
su vyraujanciu loginiu mastymu); c) E. Berne tipologija pagal vidine ,,AS“ pozicijq: a)
»,lévas“ (mastymas, paveiktas taisykliy ir paprociy); b) ,,Suauges“ (racionaliis
sprendimai); c) ,Vaikas“ (intuityvus ir emocijy paveiktas mastymas); d) G. Le Bon
mqstymo bidy tipologija ,,Kepurés“: a) ,,Baltoji kepuré“ (domeéjimasis ir operavimas
faktais); b) ,,Geltonoji kepuré“ (pozityvus mastymas); c) ,,JJuodoji kepuré“ (negatyvus
mastymas); d) ,,Raudonoji kepuré“ (emociju paveiktas ir subjektyvus mastymas); e)
»2Meélynoji kepuré“ (jungiantis ir apibendrinantis jvairias savo ir kity Zmoniy mintis
mastymas); f) ,,Zalioji kepuré“ (kiirybiskas mastymas); g) ,,Rudoji kepuré“ (mastymas,
paremtas tradicijomis, taisyklémis); h) ,,Violetiné kepuré® (,,eksperto“ mastymas);
Tipologijos, susijusios su asmenybés motyvacija ir kryptingumu: a) V. Garbuzov
asmenybés tipologija pagal vyraujantj instinktq: egofilinis tipas (savisaugos instinktas);
genofilinis (giminés pratesimo instinktas); altruistinis (altruizmo instinktas); tyréjo
(tyrinéjimo instinktas); dominuojantis (dominavimo instinktas); libertofilinis (laisvés
instinktas); dignitofilinis (savigarbos iSsaugojimo instinktas); b) psichoanalitiné
asmenybés tipologija (Z. Freud ir kt.): oraliné (kraStutiné psichologiné priklausomybé
nuo aplinkiniy); analiné (SykStumas, dirglumas, pedantiSkumas); uretraliné (garbés
troSkimas ir polinkis rungtyniauti); faliné (puikavimasis, siekimas dominuoti, rafinuotas
agresyvumas); genitaliné (emociné branda, prieStaravimy jveikimas, brandis santykiai);
) E. Berne tipologija pagal gyvenimo pozicijq: ,L.aimétojas®“ (pozicija ,,a — geras, tu —
geras, gyvenimas — geras“); ,Pralaimétojas“ (pozicija ,aS — blogas, tu — blogas,
gyvenimas — blogas“); ,,Piktas pesimistas“ (,aS — geras, tu — blogas, gyvenimas —
blogas“); ,,Save menkinantis® (,,aS — blogas, tu — blogas, gyvenimas — blogas®); d) O.
Spranger asmenybés tipologija pagal gyvenimo vertybes: teoriné (jo credo — tiesa,
svarbiausia iSsiaiSkinti visas detales ir tik po to imtis veiksmy); ekonominé (credo —
prasmé, nauda); estetiné (credo — groZis, géris); socialiné (svarbiausia — bendravimas su
Zmonémis); politiné (credo — valdZia); religiné (svarbiausia — tikéjimas); e) D. Rotter
tipologija pagal kontrolés fokusq (atsakomybe uZ savo gyvenimq, savarankisSkumq ir

aktyvumgq, siekiant savo tiksly): eksternalas (savo gyvenimo jvykiy prieZastimi laiko
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5)

aplinka, likima, atsitiktinumg); internalas (atsakomybe uZ savo gyvenimo jvykius
prisiima daugiausia pats, ir prieZastimi laiko savo elgesj, charakterj, sugebéjimus); f) D.
Holland kryptingumo pagal veiklos sritis tipologija: realistinis (praktiSkas) tipas;
intelektualus tipas; socialinis tipas; konvencionalus tipas (remiasi tradicijomis, problemas
ir uzdavinius sprendZia stereotipiSkai); iniciatyvus; meninis (kiirybiSkas);

Tipologijos, susijusios su asmenybés socialine orientacija ir elgsena: a) E. Fromm
socialiniy charakterio tipy modelis: produktyvus tipas (gebantis laisvai panaudoti savo
kiirybines galias, tobulinti gabumus); neproduktyvus tipas (negalintis panaudoti savo
kirybiniy galiy: imantis tipas, atimantis tipas, kaupiantis tipas, rinkos tipas); b) E.
Shostrom manipuliaciniy charakteriy tipologija: ,Diktatorius“ (siekiantis valdyti);
»okuduras® (pasyviai pasiduodantis valdymui); ,,Kalkuliatorius“ (siekiantis visus ir viskaq
kontroliuoti); ,,Prielipas”“ (siekiantis globos); ,,Chuliganas“ (savo tiksly siekiantis
agresyviai); ,,Saunus vaikinas“ (savo tiksly siekiantis perdétu gerumu ir riipestingumu);
»leiséjas“ (perdétai kritiSkas, jtarus, kaltinantis); ,Gynéjas“ (perdétai atlaidus,
uzjauciantis); c) tipai pagal tarpasmeniniy santykiy pobudj (T. Leary): autoritarinis;
egoistinis; jtarus; nuolankus; priklausomas; draugiskas; altruistinis; d) tipai pagal
elgsenos konfliktinéje situacijoje pobiuidj (K. Thomas): vengiantis; prisitaikantis;
siekiantis kompromiso; bendradarbiaujantis; rungtyniaujantis; e) tipai pagal elgsenos
grupéje tendencija (W. Stephenson): siekiantis priklausomybeés; siekiantis
nepriklausomybeés; siekiantis bendravimo; vengiantis bendravimo; siekiantis kovos;

vengiantis kovos.

1.5.2. Darbuotojy asmenybés savybiy ir darbo motyvacijos sasajos

Anot Kasiulio ir Barvydienés (2004), Rakausko (2004), susipaZinus su asmenybés

tipologijomis, galima:

realiau ir efektyviau paskirstyti uZzduotis;

suteikti darbuotojams didesne darbo metody pasirinkimo laisve;

suderinti darbuotojo galimybes su jam keliamais reikalavimais, atsiZvelgiant i jo stiprigsias

bei silpnasias puses;
konstruktyviai spresti konfliktus bei vengti stresy (tai, kas jkvepia ir suteikia jégy vienam,
kitam gali sukelti stresa);

lanksciau (kantriau) reaguoti j tai, jog kai kurie Zmonés niekaip negali baigti darba laiku

(ivertinant atskiry tipy nevienodq laiko suvokimg);
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- vadovai geriau galés paZinti ir adekvaciau jvertinti darbuotojo privalumus ir trikumus,
organizuojant darbg organizacijoje.

Kasiulis, Barvydiené (2004) teigia, kad kiekviena asmenybeés tipologija turi privalumy ir
trikumy, tacCiau kiekvienoje jy galima rasti rakta asmenybei paZinti, kartu ir tinkamam elgesio
btidui su ja pasirinkti. Autoriai akcentuoja, kad pirmiausia, prieS pateikiant uZduotis, privalu
iSsiaiSkinti, kas sieja jtrauktus j uZduoties atlikima Zmones ir kas juos skiria, nes biitent nuo to
priklauso, kaip bus atlikta pateikta uZduotis. AiSku, kad viska suspéja pirmiausia tie, kurie
sugeba efektyviai panaudoti laika, t. y. intravertai. Labai daug laiko praranda ekstravertai, nes jie
daug tariasi, diskutuoja. Pateikiant uZduotj intuityviojo tipo Zmonéms, reikia skirti daugiau laiko
jai atlikti, o pateikiant uZduotj sensorinio tipo Zmonéms, reikia kalbéti jau apie tiksliai nustatytq
laika. JauciancCiojo tipo Zmonés laika planuoja, atsiZvelgdami | tai, su kokiais Zmonémis tures
bendrauti. Mastanciojo tipo Zmonés planuoja savo laika, atsiZvelgdami j bitinus atlikti darbus.
PrieSingai negu jauciantieji, jie stengiasi kuo greiciau atsikratyti nemégstamy darby, bet ne juos
atidélioti. SprendZianciojo tipo Zmonés stengiasi kontroliuoti ne tik savo, bet ir kity laika.
Priimanciajam laikas — tai viskq keiCianti jéga, kuri padeda paZinti pasaulj.

paaiskinami veiksniai, kuriuos apskritai galima sugrupuoti taip:

- pats individas, jo amZius, darbo staZas, paveldétos savybés, gyvenimiSka patirtis, profesinis
pasirengimas, gabumai, sugebéjimai, aukléjimas ir pan.;

- darbo grupé: grupés normos, tarpasmeniniai santykiai, konfliktiSkumo lygis;

- organizacija: kultura, tikslai, veiklos pobudis;

- visuomené arba socialiné, ekonominé, technologiné ir ekologiné aplinka, kuri veikia Siuos

anksciau minétus lygius (Kasiulis, Barvydiené, 2004).

Kairys (2008), sako, kad pastaruoju metu daug démesio skiriama vidinés ir iSorinés
motyvacijos klausimams. Galima sakyti, kad vidiné motyvacija reiskia, jog Zmogus j kokia nors
veiklg jsitraukia ne tiek dél biisimy jos rezultaty (pvz., kokios nors formos uzmokescio), o todél,
kad jam yra maloni, jdomi pati veikla. ISoriné elgesio motyvacija — tokia, kurig nulemia
laukiamas apdovanojimas, atlyginimas, bausmé ir pan. Dél individualiy skirtumy jvairtis Zmonés
tq pacia paskata gali vertinti nevienodai — vieniems ji bus vidiné, kitiems — iSoriné.

Genevicitté-Janoniené, Endriulaitiené (2008) teigia, kad mokslininkai prjpaZjsta, kad
asmenybiniai bruoZai gali padéti prognozuoti tam tikry profesijy darbuotojy motyvacija ir tam
tikriems darbo aspektams. Darbo motyvacijai jtakos gali turéti darbuotojo tikéjimas savo darbo
efektyvumu, kuris kai kuriose teorijose apibtuidinamas kaip asmenybés savybeé. Teigiama, kad
svarbiau yra suprasti ne bendruosius darbuotojo asmenybés savybiy ir darbo motyvacijos lygio

rySius, bet diferencijuotas asmenybés savybiy ir jvairiy svarbiy darbo motyvatoriy sasajas. Darbo
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motyvacija sudaro visuma paties darbuotojo ir jo aplinkos veiksniy, kurie stimuliuoja darbine
veiklg ir nulemia veiklos forma, kryptj, intensyvuma bei trukme. Nors sunku vienareikSmiskai
atsakyti, kaip asmenybés bruoZai saveikauja su darbo motyvacija ar jsipareigojimu organizacijai,
mokslinés studijos rodo, kad darbuotojas, pasiZymintis vienu iS stipriau iSreikSty asmenybés
bruoZy, yra labiau motyvuotas imtis darbinés veiklos ir jaucia silpnesnj arba stipresnj
isipareigojima organizacijai.

Kaye, Jordan-Evans (2006) sako, kad apklausa, atlikta 2004 metais rugpjicio meénesj
uzsienio Saliy jmonése ir organizacijose (duomenys gauti naudojant pokalbiy, fokusiniy grupiy
metodus, internetg; apklausta daugiau nei 15 000 respondenty), patvirtino Sias darbuotojy
lojalumo ir motyvavimo iSvadas. Tie patys punktai kartojasi, nepriklausomai nuo pramonés
Sakos, organizacijos tipo ar uZimamo posto. Skirtumai, nulemti uZimamy pareigy, padéties, lyties
ar amZiaus yra palyginti nereikSmingi. Eilés tvarka pateikiami 20 daZniausiai pasitaikantys
atsakymai: 1) jdomus darbas ir iSSukiai; 2) karjeros, mokymosi ir tobuléjimo galimybés; 3)
darbas su nuostabiais Zmonémis; 4) pakankamas atlyginimas; 5) vadovybés palaikymas; 6) geras
vadovas; 7) pripaZinimas, jvertinimas ir pagarba; 7) socialinés garantijos; 8) prasmingas darbas ir
galimybé ka nors pakeisti; 9) pasididZiavimas organizacija, jos misija ir produktu; 10) puiki
darbo atmosfera ir kultira; 11) autonomija, kiirybingumas ir kontrolés pojitis; 12) lankstumas:
darbo valandy, aprangos ir pan.; 13) darbo vieta; 14) darbo saugumas ir stabilumas; 15) jvairios
ir kintanCios uzduotys; 16) maloniai praleidZiamas laikas darbo metu; 17) buvimo komandos
dalimi pojitis; 18) atsakomybé; 19) lojalumas, atsidavimas organizacijai ir bendradarbiavimas;
20) jkvepianti lyderysté. Anot Kaye, Jordan-Evans (2006), geras vadovas, kuriam ripi iSlaikyti

geriausius savo darbuotojus, stengsis padéti jiems rasti tai, ko jie tikisi i§ savo darbo.

1.5.3. Didziojo penketo modelis kaip nauja asmenybés teorija

Myers (2000) teigimu, Siuo metu dél savo iSskirtinés pozicijos asmenybés
psichologijos tyrimy lauke kaunasi keturios klasikinés paradigmos - psichoanalizé,
biheviorizmas, bruoZy teorija ir humanistiné psichologija — bei trys naujosios — socialiné
kognityviné, biologiné bei evoliuciné paradigmos.

Natiralus troSkimas sukurti Vieng DidZigjq Teorijg. Perspektyviausia laikoma bruozy teorija
— konkreciai DidZiojo penketo (DP) modelis. DaZniausiai tyrinéjant su darbu susijusj elgesj yra
naudojamas DidZiojo penketo modelis (angl. Big Five). ApraSant penkiy bruoZy modelj,
vartojami du skirtingi jo pavadinimai: ,,Didysis penketas“ ir ,Penkiy faktoriy modelis“.
DaZniausiai Sie du pavadinimai esminiy skirtumy nerodo, jie vartojami kaip sinonimai. Net ir

iSplétotas DP modelis néra be priekaiSty. Vertindami jj, Digman (1989) ir Paunonen, Ashton
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(2001) iSskiria dvi pagrindines problemas: a) abejojama, ar kiekvienas individas turi visus penkis
bruoZus; b) abejojama, ar DP modelis, atspindintis tik vidutines bendras daugelio Zmoniy elgesio
tendencijas, pajégus apraSyti visa konkretaus Zmogaus elgesio jvairove besikeicCianciose
situacijose Sis modelis apibiidina pastovius emocinius, tarpasmeninius, patirties bei motyvacijos
konstruktus, kurie paaiSkina Zmoniy elgesj jvairiose situacijose ir iSskiria penkias pagrindines
savybes — ekstraversijq, neurotizmq, sgqmoningumgq, sutariamumgq bei atvirumq patyrimui.

Sis modelis yra pagrijstas empiriniais tyrimais, universalus daugelyje kultiry ir placiai
pritaikomas praktikoje (Kairys, 2008, Jancauskas, 2009).

Anot Jancausko (2009), asmeniniy savybiy iSaiSkinimo testai daZniausiai orientuojami j
vadinamajj penkiy bruozy modelj, pateikta E. Tupeso, R. Christalo, L. Goldbergo darbuose. Sie
mokslininkai nurodo tokius ,,didZiojo penketo“ modelio bruozus:

1. NeurotiSkuma (nesaugus, susiriipines, depresuojantis, palyginti su emocionaliai stabiliu).

2. EkstravertiSkumg (draugiskas, atviras, atkaklus, palyginti su droviu ir uZsidariusiu).

3. Atviruma patyrimui (kiirybingas, smalsus, palyginti su pragmatiku ir siaury interesy).

4. Nuolaidumg (mégstamas, bendradarbiaujantis, palyginti su antagonistisku).

5. SaZininguma (darbstus, patikimas, palyginti su tingiu, neprognozuojamu).

Paunonen, Ashton (2001), Genevicitté-Janoniené, Endriulaitiené (2008) teigia, kad
ekstraversija yra susijusi su vidiniais motyvais dirbti ir ju pagrindiniai motyvai — troSkimas
pralenkti, siekti apdovanojimy, kelti tikslus, daryti jtakq kitiems ar gauti materialinj
apdovanojima, t. y. iSoriniai motyvai dirbti. Tokius darbuotojus turéty skatinti iSoriniai atlygiai
uZz darba ir Sie darbuotojai turéty pasiZyméti aukStesniu bendru darbo motyvacijos lygiu.
Neprieinama prie bendros nuomonés tiriant sutariamumo r1ySj su darbo motyvais.
PasiZymintiems tokia savybe Zmonéms biidingas atlaidumas, noras padéti, pasitikéjimas. Ta
savybé siejama su ketinimu siekti bendrauti su kitais. Galima daryti prielaida, kad darbuotojus,
pasiZymincius sutariamumu, turéty motyvuoti tiek vidiniai — juntama atliekamo darbo nauda
visuomenei, tiek iSoriniai — palaikomi draugiSki santykiai su kolegomis, atlygiai uZz darba.
Pastebéta, kad atviras patyrimui darbuotojas taip pat gali biiti motyvuojamas vidiniy atlygiy uz
darba. Tyrimais nustatyta, kad Zmogus, pasiZymintis Sia savybe, siekia asmeninio augimo,
kiirybinio ir jdomaus darbo, bando save iSreikSti jvairiais budais, todél atviri patyrimui
darbuotojai turéty vertinti jdomy darba, mokymosi ir kvalifikacijos tobulinimo galimybe,
asmeninj augimg bei tobuléjimg ar saviraiSkos galimybes, siekti pritaikyti savo Zinias bei
gebéjimus ir jaustis kompetentingi, t. y. siekti vidiniy atlygiy uZ darba. Neurotizmu pasiZymintys
darbuotojai paprastai daZniau patiria neigiamus jausmus, todél siekia stabilumo ir pastovumo
darbinéje aplinkoje, renkasi tokj darbg, kuriame mazai streso, pirmenybe teikia tinkamai fizinei

darbo aplinkai. Neurotizmas turéty biti susijes su iSoriniais motyvais dirbti.
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Anot Genevicitités-Janonienés, Endriulaitienés (2010), daugelis autoriy sutinka, kad
sgmoningumas geriausiai padeda prognozuoti darbuotoju darbo motyvacija atliekant jvairias
uzduotis bet kokiame darbe dél tokiy Sio bruoZo lemiamy savybiy kaip darbStumas, atkaklumas,
atsakomybé ir jsipareigojimas. Daugelio tyrimy rezultatai patvirtina, kad samoningumas yra
teigiamai susijes su jsipareigojimu organizacijai. Manoma, kad labiau iSreikStu samoningumu
pasiZymintys darbuotojai jsipareigoja organizacijai ilgesniam laikui dél jdéty pastangy ir galimy
patirti iSlaidy nutarus pakeisti darboviete. Jie jauCia didesnj jsipareigojimg tam, ka daro, ir
atkakliai siekia tiksly, siekia grjZtamojo rySio, nusistato ilgalaikius planus, noriai remiasi
taisyklémis ir deda pastangas juy siekdami. Tokius darbuotojus turéty motyvuoti uZduoties

ivykdymo jausmas arba laiméjimy siekimas, t. y. vidinis atlygis uZ darba.

Pagarbos Saves realizavimo Tiksly bei liikesCiy pusiausvyra

Komunikacija

Fiziologiniai Saugumo Bendravimo

1 pav. Individo poreikiy lygmuo (pagal A. Maslow poreikiy hierarchija)

1.5.4. Lyderio racionalumas ir intuicija remiantis ontopsichologija

Kuo labiau Zmogus vystosi, tapdamas vis labiau subrendusia, aukStos kultiiros
asmenybe, tuo labiau jis vadovaujasi humanistinémis vertybémis, visada labiau vertingomis ir
produktyviomis gyvenimui, laiduojan¢iomis paZangg Zzmogiskajai realybei. Zmogus turi didZiule
savikiiros jéga, bet kartu prie viso Sito reikalinga Zmogaus ir biities sasaja, kuri remiasi
ontopsichologija (Kvedaravicius, 2006).

Ontopsichologija — tai mokslas, kreipiantis Zmogaus (lyderio) racionalumqg
intuicijos link. Intuicija, savo ruoZztu, atskleidZia situacijg, esamy nesékmiy ir sékmiy punktyrus.

Ontopsichologija moko apciuopti augimo ir vystimosi ontinj impulsa, pasitelkti savq intuicija.
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Onto In-se yra 7mogaus rySys su biitimi. Onto reiskia - bitiSkasis, blinantis. Zmogui nesiseka
tiek, kiek jis prasilenkia su savo subjektyviaja tiesa, su Biitimi (Berne, 2008).

Lyderis yra gamtos dovana, genetiSkai Si savybé neperduodama. Gimstant
gaunamas tam tikras potencialas, taciau be aplinkos pagalbos, Sio potencialo realizuoti
nejmanoma. Dabartinis lyderis turi gerai Zinoti ir suvokti Siuolaikinés ekonominés valdZios
logika ir koordinates — rinkos globalizacijq, skaitmenines technologijas ir Zmogiskgqji kapitalq.
Rinkos globalizacija Siandien svarbesné nei kalbiniai skirtumai, filosofinés sroveés, politinés
kryptys. Rinkos globalizacija suniveliavo prekes, procesus, pinigus ir psichologija. Negalima
orientuotis j nacionalinius interesus, biitina siekti gestaltinio mastymo valdant versla tarptautinés
globalizacijos struktiirose, biitina sgmoné, pasirengusi globalizacijai. Tai — faktas, tai — patirtis,
tai — realybé tiems, kas nori Zinoti. Svarbiausia Cia tai, kad maSina globalizavo Zmogaus darbo
produkty rinka. Skaitmeninés technologijos. Pirminis gyvenimo energijos jsisavinimo kelias esti
protas. Pagrindinis iSteklius, visy kity energijy pamatas, esti iSmintis. Racionalaus proto ir
intuicijos jungimas teikia vil¢iy gauti sinerginj efekta (Kvedaravicius, 2006).

Koks lyderio ir komandos santykis? Lyderis visada gali pasakyti savo komandai:
kiekviena jusy klaida yra mano kalté. Lyderis — tai tas, kuris nustoja skustis, kritikuoti,
pasiraitoja rankoves ir kuria. Lyderis imasi atsakomybeés, iSradingai jZvelgia ateitj: tenkindamasis
savo veikimu, kiryba, jis taip pat padeda kitiems, kitaip tariant, apskritai teigia gyvenimgq.
Lyderis megsta dirbti, kadangi esti suprates, kad gyvenimas grazus ir jame galima daug nuveikti.

Lyderis — tai integralus Zmogus integraliam pasauliui. (Berne, 2008).
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2. PERSONALO MOTYVACLJOS IR LOJALUMO SKATINIMO SVEIKATOS
PRIEZIUROS ORGANIZACIJAI TYRIMO METODOLOGIJA

2.1. Tyrimo metodika ir organizavimas

Anot Kardelio (2005), metodais galime pavadinti poZiiriy spektra, naudojama
moksliniuose tyrimuose duomenims rinkti. Savo ruoZtu gauti duomenys — tai interpretacijos,
paaisSkinimo bei prognoziy bazé. Metodo reikSmé — didZiulé.

Gerai parengtas ir pritaikytas metodas Zymiai palengvina tyrimg. Teigiama, kad nuo
metodo priklauso viso tyrimo sékmé. Tinkamas metodas leidZia iSvengti nereikalingy
klaidZiojimy, padeda greiCiau gauti norimus rezultatus. Tyrimo metodai turi biti
metodologiSkai pagrjsti, o antra — turi biiti informatyvis ir patikimi (validiis). Taciau bene
svarbiausia — tyrimo iSvady pagrjstumas, juy statistiné ir loginé argumentacija (Kardelis,
2005) .

Visy pirma reikia iSsiaiskinti, koks yra tyrimo tikslas, kam jis skirtas ir ko iS jo tikimasi.
Pagrindinis moksliniy tyrimy tikslas — gauti naujos informacijos apie tuos procesus ar
reiSkinius, kuriuos norime tirti, ir, remiantis Siais tyrimais, juos koreguoti, valdyti,
prognozuoti arba praktiskai pritaikyti (Bitinas, 2002).

Tyrimo strateginé programa buvo organizuojamas ir vykdomas pagal Sig programa (Zr.

3 lentele).
3 lentelé
Tyrimo strateginé programa
Programa Apibiidinimas
PasiruoSimas darbui | Temos formulavimas, tikslo iSsikélimas, uZdaviniy nustatymas, tyrimo
metodikos pasirinkimas.
Mokslinés literatiiros Mokslinés (psichologinés, socialinés, teisinés, edukologinés ir t.t.)
analizé literatiiros paieSka, atranka ir analizé.
Anketos ir Remiantis moksliniy Saltiniy analize, parengti tyrimo instrumentai —
klausimyno anketa personalui ir klausimynas organizacijy administracijai.
sudarymas
Apklausa Anketiné apklausa vyko nuo 2012 06 01 iki 2012 09 30 d. Apklausa
buvo vykdoma patogiuoju biidu ir j pateiktus klausimus atsakoma rastu.
Duomeny Kiekybiniai duomenys apdoroti SPSS 17 programa, kokybiniai — taikant
apdorojimas ir turinio (content) analize. Grafinis duomeny pateikimas - taikant SPSS
analizé 17 ir Exel 2007 programas.
[Svady ir [Sanalizavus tyrimo duomenis, gautos iSvados ir parengtos
rekomendacijy rekomendacijos sveikatos prieZiiiros organizacijy administracijai.
parengimas
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Darbo tyrimo dizainas susijes su Sia tyrimo logika: pirmajame etape atliekama mokslinés

literatiiros analizé, antrajame — parengiama empirinio tyrimo metodologija ir metodika,

treCiajame — surinkti duomenys kiekybinio ir kokybinio tyrimy metu analizuojami ir

apibendrinami (Zr. 4 lentele).

Tyrimo atlikimo etapai

1 etapas

4 lentelé

Mokslinés literattros
analizé

ApibréZzti savoky ,,motyvacija“, ,]lojalumas® teorines

sampratas.

Apibiidinti motyvacijos teorijas ir modelius,
moralinio ir materialinio skatinimo btidus, lojalumo
organizacijai skatinimo ir palaikymo formas.

Ivardinti personalo motyvacijos ir lojalumo
organizacijai psichosocialinius veiksnius.

l

2 etapas

Empirinio tyrimo
metodologijos ir

metodikos parengimas

Empirinio tyrimo projekto parengimas

Personalo motyvacijos ir lojalumo skatinimo
organizacijai psichosocialiniy veiksniy
nustatymas.

Kiekybinis tyrimas,
instrumentas - anketiné
apklausa. Psichosocialinio
pobiidZio klausimynas.

Organizacijy administracijos patirties ir
Ziniy personalo motyvavimo klausimais
analizé

Kokybinis tyrimas,
instrumentas — klausimynas.

l

3 etapas

Duomeny kaupimas,

analizé, apibendrinimas

Kiekybinis tyrimas vyko Siauliy
miesto asmens sveikatos
prieZiiiros jstaigose (poliklinikose
Kiekybinis tyrimas (anketiné ir ligoninéje)

apklausa) ir psichosocialinio

Anketinéje apklausoje dalyvavo
240 respondenty (imtis 300) iS
pobiidZio klausimynas asmens sveikatos prieZitiros
organizacijy; psichosocialinius
klausimynus pilde tie patys
respondentai

Nustatyti personalo motyvacijos ir
lojalumo skatinimo
psichosocialiniai veiksniai

Duomeny kaupimas,

Kokybinis tyrimas vyko Siauliy
miesto asmens sveikatos
prieZitiros
organizacijose(poliklinikose ir
ligoninéje)
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analizé, apibendrinimas Kokybinis tyrimas, klausimynas Kokybiniame tyrime dalyvavo 16
administracijos darbuotojy
(vadovai, skyriy vedéjai ir vyr.
slaugos administratoriai)

[Sanalizuotos esmineés
administracijos patirtys ir Zinios
personalo motyvavimo klausimais
organizacijose

Siekiant iStirti personalo motyvacijos ir lojalumo skatinimo organizacijai psichosocialinius
veiksnius, buvo pasirinktas kiekybinis tyrimas ir psichosocialinio pobiidzZio klausimynas.
Kiekybinio tyrimo metu galima apklausti didelj kiekj respondenty, o kokybinio tyrimo metu to
padaryti nejmanoma. Didelis kiekis dalyvaujanciyjy apklausoje padeda objektyviau nustatyti tiriamq reiskinj.
Kiekybinio tyrimo pagalba ieSkoma teoriniy reiSkinio poZymiy, gaunant jvairius dydZius, kurie
nurodomi skai¢iais. Sio tipo tyrimui biidinga struktira ir uzdaro tipo klausimai. Pasirenkant
tyrimo metodq ir instrumenta, atsiZvelgta j Kardelio (2002) nuomone, kad uZdaro tipo
klausimynai respondenty yra daugiau mégstami, nes nereikia galvoti atsakymuy, o tik pasirinkti is
duoty varianty, be to kiekybiniuose tyrimuose daZnai naudojamasi apklausos raStu tyrimo
metodu.

Pasirinkta kiekybiné apklausa rasStu, o instrumentas - anketa (Zr. 1 prieda), nes pagal iS
anksto sudarytus klausimus galima operatyviai apklausti didelj respondenty skaiciy, ko nebity
jmanoma atlikti kitais duomeny rinkimo metodais. Taikant apklausg rasStu, kaip informatyvy
rinkimo biidg, respondentai patys raStu atsako j anketoje pateiktus klausimus. Tiriant
psichosocialinius reiskinius, toks tyrimo biidas yra itin populiarus ir patikimas. ,,Manoma, kad
tinkamai anketai biidingos tokios pat geros savybeés, kaip ir geram jstatymui. Ji yra aiSki,
nedviprasmiSka, patikima. Kartu ji turi skatinti respondento nora bendradarbiauti, kuo teisingiau
atsakinéti“ (cit. Kardelio, 2005, p.189).

Anketa struktiirizuota, joje vyrauja uZdaro tipo klausimai. UZdaro tipo klausimuose
vienam poZymiui priskiriamas vienas atsakymas. Remiantis mokslinémis teorijomis, iSskirti
poZymiai, biidingi kaip personalo (darbuotojy) motyvacijos ir lojalumo organizacijai
psichosocialiniai veiksniai. Anketa sudaryta iS jvadinés dalies ir trijy klausimy bloky. [vadinéje
klausimyno dalyje respondentai supaZindinami su tyrimo tikslu, tyrimo rezultaty nauda.
Pateikiama klausimyno pildymo instrukcija. Garantuojamas respondenty anonimiSkumas.

Pirmoje — diagnostinéje (demografiniy klausimy) dalyje, pateikiami klausimai apie
respondentus, jy lytj, amZiy, iSsilavinimg, kvalifikacija, darbo staZa ir pareigas toje jstaigoje (Zr.

5 lentele). Visi Sio bloko klausimai pateikti nominalinéje skaléje.
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Diagnostiniai (demografiniai) klausimai

5 lentelé

Diagnostiniy Diagnostiniy klausimy grupés Klausimy/teiginiy | Skalés tipas
klausimy skaicius
blokas
Duomenys apie Lytis, amZius, iSsilavinimas, nominaliné
respondentg kvalifikacija, darbo staZas ir pareigos

toje jstaigoje

Pirmasis klausimy blokas sudarytas iS keturiy daliy po 5 klausimus kiekvienoje.

Antrajame bloke pateikiami klausimai, kurie padés iSsiaiSkinti personalo Zinias apie motyvacijg ir

lojaluma organizacijai, kas jiems yra darbas, ka reiSkia biti tos jstaigos nariu.

diagnostiniai klausimai yra ranginio tipo (Zr. 6 lentele).

2-0jo bloko

6 lentelé

Diagnostiniai klausimai: Respondenty Zinios apie motyvacija ir lojaluma organizacijai

Diagnostiniy Diagnostiniy klausimy grupés Klausimy/teigi | Skalés
klausimy blokas niy skaicius tipas
Respondenty Materialinis darbuotojy skatinimas kokybiSkai dirbti; 5 ranginé

Zinios apie Atsakingos uzduoties pavedimas darbuotojui;
motyvacija Veiksmingos darbo apmokéjimo sistemos; laiku
iSsakytas pagyrimas...; Skatinimas siekti profesinio
tobuléjimo, nuolatinio mokymaosi
Respondenty Darbuotojas jauc¢ia emocinj prisiriSima...; Darbuotojq 5 ranginé
Zinios apie ir organizacijq sieja pareiga...;Darbuotojas prisijungia,
lojaluma pritaria...; Darbuotojas jaucia, kad...; Teigiamas
organizacijai poZiiiris j visa tai, kas susije su org. Veikla
Respondenty Tik pajamy Saltinis; Pajamy Saltinis ir 5 ranginé
poZzitris | darba | galimybé...; Pajamy Saltinis ir laiko
,prastimimas“; Pajamy Saltinis ir
pasirtenkinimas...; Pajamy Saltinis ir galimybé
tobuléti
Respondenty PasididZiavima; Sauguma; Nepasitenkinima; Man 5 ranginé
savijauta, esant | tas pats, kur dirbti; Noréciau iSeiti

tos jstaigos nariu

Antrasis klausimy blokas, sudarytas iS aStuoniy daliy: 5 uZdari klausimai su

penkiais atsakymais ir 3 klausimai su keliais teiginiais apie personalo motyvacijos skatinimo

veiksnius ir priemones (Zr. 7 lentele). UZdari klausimai — dichotominiai. IS penkiy atsakymy

varianty reikia pasirinkti tik vieng varianta, kuris atitinka respondento nuomone.
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7 lentelé

Diagnostiniai klausimai: Respondenty nuomoné apie motyvacijos skatinimo veiksnius

ir priemones

Diagnostiniy Diagnostiniy klausimy grupés Klausimy/teig | Skalés tipas

klausimy blokas iniy skaicius
Ar esate patenkinti UZdaras klausimas 5 ranginé

darbu Sioje

istaigoje?
Ar jusy jstaigoje UZdaras klausimas 5 ranginé
yra galimybé
pakilti karjeros
laiptais?

Kas stimuliuoja | Materialiis stimulai; Atliekamo darbo svarba; 5 ranginé
Jasy darba? Aukstas vadovo pasitikéjimas; Galimybé atskleisti
savo sugebéjimus; Socialinés garantijos
Ar Jis esate UZdaras klausimas 5 ranginé
motyvuoti siekti
sekmeés Jisy
istaigoje?
Kokios Atviras klausimas 11 Dichotomi-
motyvacinés e
priemoneés
taikomos  Jisy
jstaigoje?
Ar, Jisy UZdaras klausimas 5 ranginé
nuomone,
gaunate teisinga
atlyginimg?
Piniginiai, Darbo uZmokestis; Priedai prie atlyginimo; 5 ranginé
motyvuojantys Laiku  iSmokamas  atlyginimas; = Darbo
veiksniai, tai: uzmokescio kriterijy aiSkumas; Telefono, kuro
sanaudy apmokéjimas

Ar Jus tenkina UZdaras klausimas 5 ranginé
materialinés,
piniginés
motyvavimo
priemoneés?

Sioje klausimyno bloke norima iSsiaiSkinti

apie personala motyvuojancias materialines

(pinigines) priemones. Tikimasi per respondenty atsakymus nustatyti pacius svarbiausius

motyvuojancius materialinius veiksnius.

Trecias klausimy blokas orientuotas j lojalumo skatinimo jstaigai veiksnius ir

priemones (7r. 8 lentele). Siame klausimy bloke respondenty teiraujamasi apie svarbiausius

nepiniginius motyvuojancius veiksnius. Bloka sudaro 6 uZdari ir 3 klausimai su keliais atsakymy

variantais.
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8 lentelé

Diagnostiniai klausimai: Respondenty nuomoné apie lojalumo skatinimo jstaigai

veiksnius ir priemones

Diagneostiniy Diagnostiniy klausimy grupés Klausimy/teiginiy Skalés tipas
klausimy blokas skaicius
Ar Jums Sios UZdaras klausimas 5

darbovietés tikslai ranginé

ir strategija yra

visiSkai aiSkiis?
Ar Jusy nuomone UZdaras klausimas 5 ranginé
istaigoje, kurioje
dirbate, jauciatés
gerbiami savo
bendradarbiy?
Nepiniginiai Taikomos  nuolaidos uZz  teikiamas 5 ranginé
motyvuojantys paslaugas...;  Laisvalaikio  renginiai...;
veiksniai, tai: Dovanos...;Kelialapiai poilsiui...;Socialinés

garantijos...; Bendravimas nedarbo
aplinkoje; Galimybé lankyti mokymus...

Ar Jus tenkina UZdaras klausimas 5 ranginé
nepiniginés
motyvavimo
priemones?
Jei Jus jstaigos Imtuméte atsakingiau dirbti; Jums tai biity 5 ranginé
vadovas malonu...; PaprasSytuméte piniginés
motyvuoty tik premijos...; PapraSytuméte padidinti darbo
pagyrimais ir uzmokesti...
padékomis,
tuomet Jus:
Ar Jisy UZdaras klausimas 5 ranginé
darbovietéje yra
taikomos
nuobaudos?
Jisy Pasiekimai; Tobuléjimo galimybés; 5 ranginé
,,darbiniame* PripaZinimas; Atlyginimas; Atsakomybé;
gyvenime Statusas; Tarpasmeniniai santykiai; Pats
svarbiausieji darbas
faktoriai...
Kaip vertinate UZdaras klausimas 5 ranginé
moralinj
psichologinj
klimata Jusy
istaigoje?
Kokia personalo UZdaras klausimas 5 ranginé
kaita Jusy
istaigoje?

Lygiagreciai su anketine apklausa tyrimo metu respondentams buvo pateiktas psichosocialinio

pobidzio klausimynas ,,Kaip jauciatés savo darbo vietoje?“ (Skiotiené, 2007) (Zr. 3 priedaq).
Klausimynas tyrime naudojamas, kaip savo asmenybeés jvertinimas (self-report measure). Respondentai,

atsakydami j klausimus, atskleidZia savo asmenybés supratimo aspektus, autokoncepcija, poZiirius,

interesus ir kitus su asmenybe susijusius konstruktus. Klausimyno parinkimo kriterijai — konstrukto
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validumas ir patikimumas. Kai kurie Zmogaus elgsenos pasireisSkimai gali biiti savotiskais indikatoriais,
bandant jvertinti tokius asmenybés konstruktus, kaip autokoncepcija, motyvacija ir pan., kurie tiesiogiai
néra pastebimi (Kardelis, 2005).

Bandant apibiidinti psichosocialinio pobiidZio klausimyna, kaip tyrimo metoda, galima
teigti, jog tai — tai matavimo procediira, kurios metu i§ anksto sukonstruoty ir pagrjsty etaloniniy
uzduociy pagrindu reliatyviai jvertinamas individualiy savybiy kiekybinés iSraiSkos laipsnis
(Kardelis, 2002). Paprasciau tariant, tai bet kuri struktiirizuota darbo atlikimo situacija, kurios
analizéje gauti skaitmeniniai balai leidZia padaryti iSvadas apie tai, kiek pagal klausimyne
matuojama konstruktq vieni individai skiriasi nuo kity. Saziningai jvertine 44 klausimyne iSdéstytas
savo turimo darbo ypatybes, respondentai galéjo suprasti, ar jau atéjo laikas pasidairyti vietos, kurioje
galéty geriau panaudoti savo jégas ir sugebéjimus. Psichosocialinio pobtdZio klausimyne iSvardinti
punktai, daugiau ar maZiau biidingi visoms profesijoms ir darbo vietoms (Kardelis, 2002).

Kokybinis tyrimas. Kokybinis tyrimas buvo taikytas, kad papildyti kiekybinj tyrima. Teigiama,
jog kokybiniai tyrimai geriausiai tinka rySiams ir temoms tirti atskiry atvejy lygmenyje, o kiekybiniai —
tiems rySiams ir temoms patikrinti populiacijose. Vadinasi, Sie du tyrimai papildo vienas kita. Taciau tam,
kad tai biity veiksminga, yra biitinos kelios salygos: socialiné realybé turéty buti pastovi (stabili) ir
kokybinio tyrimo metu gautus rezultatus biity galima iSreiksti skaiciais, t. y., kad biity jmanoma pritaikyti
skaitmeninj apdorojimag (Pukénas, 2009). Kokybiniams tyrimams apibiidinti daznai vartojama sqvoka
atvejo tyrimas, kur akcentuojama, kad tyrimas remiasi atskiry atvejy studijomis, Siuo atveju, asmens
sveikatos prieZitiros jstaigy atvejis. Kokybinio tyrimo instrumentas — klausimynas (Zr. 3 prieda), kuris
buvo pateiktas asmens sveikatos prieZitiros jstaigy administracijai (vadovams, skyriy vedéjams ir vyr.
slaugos administratoriams). Klausimyng sudaro jvadiné dalis, kurioje nurodomas tyrimo tikslas,
akcentuojama anketos anonimiSkumas ir atsakymy svarba. Klausimyne pateikti 2 uZdaro tipo ir 5 atviro
tipo klausimai. Klausimyno esmé - iSsiaiSkinti administracijos patirtj ir Zinias personalo motyvavimo
klausimais. Tyrime dalyvavo 15 respondenty. Kokybinio tyrimo duomeny apdorojimo metodas - turinio
(content) analizé.

2.2. Tyrimo geografija ir imties charakteristika

Kiekybinio tyrimo imtis. Tyrimui buvo naudota tiksliné, patogioji respondenty atranka. Tokios
atrankos biidu iS anksto Zinomos tam tikros respondenty ypatybés, pagal kurias ir atrenkami tiriamieji.
Siuo atveju atrankos kriterijus — Siauliy miesto asmens sveikatos priezifiros jstaigy personalas.

Siekiant, kad rezultatai buity objektyvis, reprezentatyviis ir atspindéty populiacijos nuomone,

vadovautasi ,,Rekomenduojamos imties dydzio“ lentele (Zr. 9 lentele).

9 lentelé
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»sRekomenduojamos imties dydzio“ (cit. lentelé pateikta Pukéno, 2009)

Populiacijos dydis Imtie is 13:::{131:13 Imtie i ga;;:lalda hnn? Fﬂalf:alda
100 02 20 49
250 203 152 70
300 341 217 a1
750 441 254 83
1000 516 278 a8
2500 T48 333 03
5000 &30 357 84
10000 064 370 05
23000 1023 378 0
50000 1045 381 06
100000 1036 383 0
1000000 1066 384 06
100000000 1067 384 06

Populiacijai nustatyti remtasi 2011 mety Lietuvos statistikos departamento ir Higienos instituto
Sveikatos informacijos duomenimis, kurie nurodo, kad Salyje 2011 m. gyventoju skaicius buvo 3043 429,
iS ju: 1402 604 vyrai ir 1640 825 moterys. 2011 metais Lietuvoje dirbo: 13 327 gydytojai (41,65
gydytojai 10 000 gyventojy); 23 833 slaugytojy (74,48 slaugytojai 10 000 gyventojy); kity
aktyviy specialisty su medicininiu iSsilavinimu 30 942 (96,70 10 000 gyventojy). Vadovaujantis
Siais statistiniais duomenimis ir ,,Rekomenduojamos imties dydZio“ lentele (Pukénas, 2009)
galima teigti, kad imtis patikima.

Apklausos buvo vykdomos prieS darbuotojy susirinkimus, gavus administracijos
sutikimg-leidima. Prie$ apklausa visi tyrimo dalyviai buvo supazindinti su tyrimo tikslu. Pateikta jiems
anketos pildymo instrukcija. Tyrimas buvo grindZiamas tiriamyjy savanoriSkumo ir anonimiskumo
principais. Anketiné apklausa bei psichosocialinio pobtidZio klausimynas buvo vykdomi patogiuoju
biidu, | klausimus respondentai atsaké raStu tuoj pat arba iki tam tikro paskirto termino. Pasirinkta
respondenty atranka patogioji, nes tyrimo autoré yra Siauliy sveikatos prieZiiiros organizacijos
darbuotoja, todél prieinamumas prie tiriamyjy buvo pakankamai geras.

Siekta, kad tyrime imtj sudaryty 300 respondenty. IS jprastoje apklausoje dalyvavusiyjy
respondenty buvo uzZpildyta (grizo) 240 ankety. Pasirinkta 300 respondenty imtis, nes, anot Kardelio

(2002), socialiniuose tyrimuose paprastai naudojamas apie 95 proc. patikimumas.

10 lentelé
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Respondenty demografiniai duomenys

Kategorija | Subkategorija | Respondentai

Sk. Proc.

Lytis Moteris 224 93,3
Vyras 16 6,7

Tki 30 mety 25 10,4

AmzZius 31 - 40 mety 40 16,7
41- 50 mety 61 25,4

Virs 50 mety 109 45,4

Tyrime dominavo moterys (Zr. 10 lentele), jos sudaré 93,3 % visy apklausoje dalyvavusiy
repondenty. Daugiausiai (45,4 %) apklaustyjy buvo vir§ 50 mety amZiaus. MaZiau nei trecdalj
(10,4 %) sudaré jauni Zmoneés iki 30 mety.

11 lentelé

Respondenty issilavinimas, kvalifikacija ir darbo metai tirtose organizacijose

Kategorija \ Subkategorija | Respondentai
Sk. Proc.
Aukstasis universitetinis 87 36,3
Aukstasis 37 15,4
ISsilavinimas neuniversitetinis
Aukstesnysis 95 39,6
Vidurinis 20 8,3
Gydytojas 58 24,2
Kvalifikacija Bendr. praktikos 117 48.8
slaugytojas
Kitas slaugos personalas 60 25,0
Iki 1 mety 14 5,8
1-3 metai 28 11,7
Dirba Sioje jstaigoje 4-6 metai 42 17,5
7-9 metai 20 8,3
Virs 10 mety 135 56.3

DidZiaja respondenty dalj sudaré bendrosios praktikos slaugytojai (48,8 %), nes sveikatos prieZitiros
organizacijose jy dirba daugiausiai. Remiantis Lietuvos statistikos departamento ir Lietuvos Higienos
instituto Sveikatos informacijos centro statistiniais duomenimis Lietuvoje dirba 13 327 gydytojai (10 000
gyventojy tenka 41,65 gydytojai), 23 833 slaugytojai (10 000 gyventojy tenka 74,48 slaugytojai) ir 30 942
kiti aktyvis specialistai su medicininiu iSsilavinimu (10 000 gyventojy tenka 96,70 specialisto).
Atitinkamai atsispindi respondenty iSsilavinimas ir kvalifikacija: aukstajj universitetinj iSsilavinimgq turi
36,3 % respondenty, aukstaji neuniversitetinj — 15,4 %, aukstesnijj iSsilavinima - 39,6 %, vidurinijjj — 8,3

% (Zr. 11 lentele).
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Kiekybiniy duomeny apdorojimui pasirinkta SSPS programa, kokybiniams duomenims apdoroti
taikytas turinio (content) analizés metodas. Grafiniam rezultaty pateikimui pasitelktos SPSS 17 ir
Exel 2007 programos.

Kokybinio tyrimo imtis. Kokybiniame tyrime dalyvavo 15 Siauliy miesto asmens sveikatos
prieZitiros jstaigy administracijos darbuotojy: jstaigy vadovai, skyriy vedéjai ir vyr. slaugos

administratoriai. Demografiniai duomenys Siame tyrime nebuvo aktualis, todél jie neiSskirti.
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3. PERSONALO MOTYVACLJOS IR LOJALUMO SKATINIMO SVEIKATOS
PRIEZIUROS ORGANIZACIJAI TYRIMO REZULTATU ANALIZE

3.1. Siauliy miesto asmens sveikatos prieziiiros organizacijy personalo

motyvacijos ir lojalumo organizacijai kiekybinis vertinimas

3.1.1. Personalo Zinios apie motyvacija ir lojaluma organizacijai

Mot . m Skatinimas siekti profesinio
otyvaciya tobuléjimo, nuolatinio mokymosi
. . O Laiku iSsakytas pagyrimas ar
Visai nesutinku padéka uz gerai atlikta darbg

IS dalies . . -
nesutinku O \/_elksmmgos darbo apmokejimo
sistemos
Abejoju
m Atsakingos uZduoties
pavedimas darbuotojui,
IS dalies sutinku paaukstinimas pareigose
O Materialinis darbuotojy
Visigkai sutinku skatinimas kokybiSkai dirbti
I T T T I
0 50 100 150 200

2 pav. Personalo Zinios apie motyvacija (N = 240)

Vertinant personalo atsakymus, iSrySkéjo, kad motyvacijoje svarbiausia: 1) materialinis
darbuotojy skatinimas (N = 160, kas sudaro 66,7 proc.), 2) veiksmingos darbo apmokéjimo
sistemos (N = 137; 57,1 proc.), 3) skatinimas siekti profesinio tobuléjimo (N = 119; 49,6 proc.),
4) aktualu - laiku iSsakytas pagyrimas ar padéka uz gerai atlikta darba (N = 97; 40,4 proc.) ir
maZai reikSminga - paaukStinimas pareigose ar atsakingos uZduoties pavedimas (N = 67; 27,9

proc.) (Zr. 2 pav.).
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Lojalumas

Visai nesutinku
B Teigiamas pozidris j visa tai, kas susijg

> . su organizacijos veikla
IS dalies g g

nesutinku O Darbuotojas jaucia, kad toje

organizacijoje turi savo investicijy

0O Darbuotojas prisijungia, pritaria visoms

Abejoju organizacijos normoms
& dalies m Darbuotojg ir organizacijg sieja pareiga

. (sutartiniai jsipareigojimai)
sutinku ﬁ

sutinku

@ Darbuotojas jauia emocinj prisiriSima,
Visigkai M jsitraukia j organizacijos veiklg

0O 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

3 pav. Personalo zinios apie lojaluma organizacijai (N = 240)

Vertinant apklausos rezultatus apie personalo lojalumg organizacijai, galima teigti,
kad darbuotojai mano, jog lojalumas, tai iS dalies svarbiausia: 1) kai darbuotojg ir organizacijq
sieja pareiga (N = 91; 37,9 proc.), 2) kai darbuotojas jaucia emocinj prisiriSima, jsitraukia j
organizacijos veikla (N = 76; 31,7 proc.), 3) teigiamas poZitris | visa tai, kas susije su
organizacijos veikla (N = 78; 32,5 proc.), 4) darbuotojas prisijungia, pritaria visoms
organizacijos normoms (N = 71; 29,6 proc.) ir 5) darbuotojas Zino, kad toje organizacijoje turi

savo investiciju (N = 65; 27,1 proc.) (Zr. 3 pav.).

Darbas
W Pajamy Saltinis ir
galimybétobuléti
Visigkai ] | [
nesutinku O Pajamy Saltinis ir
IS dalies pasitenkinimas
nesutinku dalyvavimubendroje veikloje
| O Pajamy Saltinis ir laiko
Abejoju “prastimimas"
IS dalies sutinku m Pajamy Saltinis ir galimybé
realizuoti savo
o sugebéjimus/patirtj
visiSkai sutinku i . o i
O Tik pajamy Saltinis
0 20 40 60 80 100 120 140

4 pav. Darbo reikSmingumas personalui (N = 240)

Kalbant apie darba, iSaiSkéjo personalo nuomoné, jog darbas, tai: 1) pajamy Saltinis
ir galimybé tobuléti (N = 125; 52,1proc.), 2) pajamy Saltinis ir galimybé realizuoti savo
sugebejimus/patirtj (N = 111; 46,3 proc.), 3) tik pajamy Saltinis (N = 80; 33,3 proc.), 4) pajamy

Saltinis ir pasitenkinimas dalyvavimu bendroje veikloje (N = 71; 29,6 proc.). Darbuotojai visiSkai
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nesutinka, kad darbas tik pajamy S3altinis ir laiko ,prastimimas“ (N = 69; 28,8 proc.), bet yra

visiSkai sutinkanc¢iy (N = 29; 12,1 proc.) ir abejojanciy (N = 25; 10,4 proc.) (Zr. 4 pav.)

Jausena

—————————————

VisiSkai nesutinku T

IS dalies nesutinku | Norédiau igeiti
O Man tas pats, kur dirbu
Abejoju O Nepasitenkinimg,
B Sauguma

O Pasididziavimag

IS dalies sutinku e

Visiskai sutinku L

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90

5 pav. Darbuotojy savijauta savo organizacijoje (N = 240)

Vertinant darbuotojy savijauta savo organizacijoje, iSrySkéjo tokios nuomonés, kad
biidamas savo organizacijos nariu, jaucia: 1) pasididZziavimg (N = 80; 33,3 proc.), 2) sauguma
(N = 71; 29,6 proc.) — tai visiSkai sutinka, iS dalies sutinka (N = 74; 30,8 proc.). Darbuotojai
visiSkai nesutinka, kad ,,jauciasi abejingais savo organizacijai“ (N = 82; 34,2 proc.); kad ,,noréty
iSeiti“ iS dalies sutinka (N = 35; 14,6 proc.) ir visiSkai nesutinka (N = 76; 31,7 proc.). Dalis
darbuotojy jaucia visiSka nepasitenkinimg savo darbu (N = 23; 9,6 proc.), o dalinai (N =41; 17,1
proc.) (Zr. 5 pav.).

3.1.2. Motyvacijos ir lojalumo skatinimas organizacijoje

3.1.2.1. Motyvacijos skatinimo veiksniai ir priemonés

Pasitenkinimas darbu

Tikrai ne

Labiau ne, negu
taip

| m Ar esate patenkinti darbu Sioje
jstaigoje?

Nei taip, nei ne

Labiau taip, nei
ne |

Tikrai taip ‘ ‘ ‘ |

0 20 40 60 80

6 pav. Personalo pasitenkinimas darbu (N = 240)
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Tiriant personalo pasitenkinima darbu, didZioji dalis atsake, kad tikrai taip (N = 72; 30,0
proc.), abejojanciy buvo (N = 62; 25,8 proc.), labiau patenkinty, nei ne (N = 54; 22,5 proc.) (Zr. 6
pav.).

Vertinant galimybe darbuotojams pasiekti karjeros, didZioji dalis abejoja, kad galéty taip
biti (N = 79; 32,9 proc.); “tikrai ne” - atsako (N = 49; 20,4 proc.), “labiau ne, negu taip” (N =
58; 24,2 proc.) (Zr. 1 prieda). Realiai vertinant §j veiksnj, pasiekti karjeros jmanoma tik
Zemesnése grandyse (iS eilinés slaugytojos j vyresnigsias ar gydytojui j skyriaus vedéjus).
Organizacijos vadovu valstybinése organizacijose tampama konkursy budu ((konkursai vykdomi

neskaidriai — tai tyréjos nuomone).

Stimulai
Visiskai Socialinés garantijos
nesutinku " 9 :
IS dalies O Galimybé atskleisti savo
nesutinku sugebéjimus
Abejoju O Aukstas vadovo pasitikéjimas
m Atliekamo darbo svarba
IS dalies sutinku

@ MaterialGs stimulai

VisiSkai sutinku

0 20 40 60 80 100 120 140

7 pav. Darbo stimuliacijos veiksniai (N = 240)

Analizuojant darbo stimulus, personalui svarbiausia yra: 1) socialinés garantijos (N
= 117; 48,8 proc.) 2) materialinis atlygis (N = 107, 44,6 proc.), 3) atliekamo darbo svarba (N =
98; 40,8 proc.), 4) galimybe atskleisti savo sugebéjimus (N = 81; 33,8 proc.), 5) i$ dalies sutinka,

kad aukstas vadovo pasitikéjimas (N = 61; 25,4 proc.) stimuliuoja darba (Zr. 7 pav.). sutinka,
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kad aukStas vadovo pasitikéjimas (N = 61; 25,4 proc.) stimuliuoja darba (Zr. 7 pav.).

Tikrai ne

Labiau ne, negu
taip;

Nei taip, nei ne;

Labiau taip, nei
ne

Tikrai taip;

Motyvas siekti sekmes

0 20

40

60

80

@ Ar JOs esate motywuoti siekti
sékmes Jisy jstaigoje?"

8 pav. Sékmeés siekimo motyvacija (N = 240)

Kalbant apie motyva siekti sékmés savo organizacijai, dauguma respondenty

pritaria Siai idéjai (N = 67; 27,9proc.), abejoja (N = 56; 23,3 proc.) ir nepritaria (N = 16; 6,7

proc.) (Zr. 8 pav.).

Kokios
motyvacines
priemonés
taikomos Jsy
jstaigoje?

Motyvai taikomi istaigoje

o
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| Saviraiskos galimybes

| Kvalifikacijos kelimas

O Pakelimas pareigose

| Padeka (pagyrimas)

O Savarankiskumo suteikimas

B Organizuojamos bendros darbuotoju
keliones

O Organizuojami renginiai Su seimomis

O Laisvalaikio programos

| Atlyginimo padidinimas

O Premijos skyrimas
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9 pav. Personalo motyvacinés priemonés (N = 240)
Organizacijose dazZniausiai taikomos motyvacinés priemoneés: 1) atlyginimo

didinimas (N = 47), 2) padéka/ pagyrimas (N = 38), 3), kvalifikacijos kélimas/uZmokami kursai,
stazuotes ir pan. (N = 37), 4) premijos skyrimas (N = 27), 5) laisvalaikio programos (N = 16), 6)
organizuojami renginiai su Seimomis (N = 16), 7) saviraiSkos galimybés (N = 14), 8)
savarankiSkumo suteikimas (N = 13), 9) organizuojamos bendros darbuotojy kelionés (N = 9) ir
maZziausia dalj sudaro - pakeélimas pareigose (N = 3) (Zr. 9 pav.).

I klausima : ,,Ar, Jisy nuomone, gaunate teisinga atlyginima?“, didZioji dalis teigé,

kad ,tikrai ne“ (N = 64); ,labiau ne, negu taip“ (N = 55); ir tik ,tikrai taip“ (N = 30) (Zr. 1

priedq).
Materialus motyvai
visiSkai_nesutinku M Telefono, kuro sgnaudy
sgskaity apmokeéjimas
I5_dalies)nesutinku O Darbo uzmokescio kriterijy
- aiSkumas
- O Laiku iSmokamas darbo
Abejoju - )
uzmokestis
< g . B Priedai prie atlyginimo (uz gera
IS dalies sutinku darba)
O Darbo uzmokestis (numatytas
VisiSkai sutinku sutartyje)
0 50 100 150 200

10 pav. Materialiniai-finansiniai motyvuojantys veiksniai (N = 240)

Analizuojant materialinius-finansinius motyvuojancius veiksnius, iSaiSkéjo, kad personalui
svarbiausia: 1) laiku iSmokamas darbo uzmokestis (N = 181; 75,4 proc.), 2) priedai prie
atlyginimo (N = 151; 62,9 proc.), 3) darbo uZmokestis/ numatytas sutartyje (N = 139; 57,9
proc.), 4) darbo uZmokescio kriterijy aiSkumas (N = 93; 38,8 proc.), 5) telefono, kuro sanaudy

saskaity apmokéjimas (N = 83; 34,6 proc.) (Zr. 10 pav. )
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Pasitenkinimas materialiais dalykais

Tikrai ne |

Labiau ne,
negu taip; |

O Ar Jus tenkina materialinés,
piniginés motyvavimo priemonés
(premijos, avansai ir pan.),
naudojamos Jasy jstaigoje?"

Nei taip, nei ne

Labiau taip, nei
ne |

Tikrai taip |

11 pav. Personalo pasitenkinimas materialiais-finansiniais motyvuojanciais veiksniais (N =
240)
Vertinant darbuotojy atsakymus, ar tenkina materialinés-finansinés motyvavimo

priemonés (premijos, avansai ir pan.), taikomos jstaigoje, gauti atsakymai, kad: 1) tikrai
netenkina (N = 71; 29,6 proc.), 2) abejoja (N = 50; 20,8 proc.), 3) tenkina (N = 39; 16,3 proc.)
(Zr. 11 pav.)

3.1.2.2. Lojalumo skatinimo veiksniai ir priemonés

Pateikus tiriamiesiems klausima: ,,Ar Jums Sios darbovietés tikslai ir strategija yra
visiSkai aiSkis?“ didZioji dalis atsaké, kad: ,,labiau taip, nei ne“ (N = 62) , ,tikrai taip“ (N = 62),
abejoja (N = 43), neZino (N = 22) (Zr. 1 prieda).

I klausima: ,,Ar Jisy nuomone jstaigoje, kurioje dirbate, jauciatés gerbiami savo
bendradarbiy?“, darbuotojai atsaké teigiamai (N = 74 + N = 62), buvo abejojanciy (N = 43) (Zr. 1
priedq).
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Nematerialus motyvai
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12 pav. Nematerialiis motyvuojantys veiksniai (N = 240)

[Sanalizavus personalo atsakymus apie nematerialius motyvuojancius veiksnius,

iSskirti pagrindiniai: 1) taikomos nuolaidos uZ teikiamas paslaugas toje jstaigoje (N = 88; 36,7

proc.), 2) kelialapiai poilsiui, sporto klubo abonementai (N = 69; 28,8 proc.), 3) laisvalaikio

renginiai jstaigos 1éSomis (N = 58; 24,2 proc.), 4) dovanos /gimtadienio ir kity Svenciy progomis

(N =57; 23,8proc.) (Zr. 12 pav.).

Pateikus klausima:

»Ar Jus tenkina nematerialios motyvavimo priemonés

naudojamos Jiisy jstaigoje?“, tiriamyjy nuomoné pasiskirsté atitinkamai: 1) ,,tikrai ne“ (N = 65),

2) abejoja (N = 64), 3) jaucia pasitenkinimg (N = 30) (Zr.1 priedq).
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13 pav. Personalo nuomoné apie Zodinés motyvacijos svarba (N = 240)

Personalo nuomone, jei jstaigos vadovas motyvuoty tik pagyrimais ir padékomis,
verciau jie: 1) papraSyty padidinti darbo uZmokestj, uZuot biidami skatinami ZodZiu (N = 90;
44,1 proc.), 2) biity malonu, taCiau atliekamam darbui tai jtakos neturéty (N = 81; 33,8 proc.), 3)
paprasyty piniginés premijos, uzuot biidami skatinami Zodziu (N = 73; 30,4 proc.), 4) abejoja,
kad imty atsakingiau dirbti, jei vadovas pagirty (N = 61; 25,4 proc.) (Zr. 13 pav.).

Pateikus klausima: ,,Ar Jisy darbovietéje yra taikomos nuobaudos, siekiant pakeisti
darbuotojy elgseng?“ tiriamieji atsaké atitinkamai: 1) ,nei taip, nei ne“ (N = 76), 2) tikrai
taikomos (N = 47), 3) ,tikrai ne“ (N = 31) (Zr. 1 priedq).

I klausima ,Kaip vertinate moralinj psichologinj klimata Jisy jstaigoje?*
darbuotojai nurodé, kad vertina kaip: 1) ,,gera“ (N = 85), 2) ,labiau gera, nei bloga®“ (N = 55),
,labai bloga®“ (N = 9) (Zr. 1 prieda).

Apie personalo kaita organizacijoje sveikatos prieZitiros jstaigy darbuotojai teige,
kad: 1) beveik néra (N = 97), 2) neturi informacijos (N = 53), 3) didelé kaita (N = 47) (Zr. 1
prieda).
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Darbe svarbiausia

VisiSkai
nesutinku

IS dalies
nesutinku

Abejoju

IS dalies sutinku E
——

= I

Visigkai sutinky ———
e

0 50

100

150

O Pats darbas

m Tarpasmeniniai rySiai su
kolegomis, darbuotojais

O Statusas

W Atsakomybeé

O Atlyginimas

O Pripazinimas

W Tobuléjimo galimybés

@ Pasiekimai

14 pav. Personalo ,,darbiniame” gyvenime svarbiausieji faktoriai (N = 240)

Vertinant darbuotojy nuomone apie svarbiausius faktorius ,,darbiniame® gyvenime

galima iSskirti Siuos: 1) atlyginimas (N = 136; 56,7 proc.), 2) respondentai

labai svarbiu

faktoriumi atZymi patj atliekamg darba (N = 125; 52,1 proc.) 3) atsakomybe (N = 124; 51,7

proc.), 4) tobuléjimo galimybes (N = 106; 44,2 proc.), 5) tarpasmeninius santykius su kolegomis

(N = 94; 39,2 proc.), 6) pripaZinimas (N = 84; 35,0 proc.), 7) statusas (N = 75; 31,3 proc.) 8)

pasiekimai (N = 61; 25,4 proc.) (Zr. 14 pav.).
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3.2 Siauliy miesto asmens sveikatos prieZiiiros organizacijy administracijos

kokybinio tyrimo rezultatai ir aptarimas

Kokybiniam tyrimui atlikti respondentams buvo pateiktas klausimynas (Zr. 3 prieda).. Po
apklausos, atsizvelgiant | tyrimo tema bei klausimy pobudj, buvo iSskirtos kategorijos.
Analizuojant atsakymus, teksto dalys buvo déliojamos prie atitinkamy kategorijy, o véliau iS
teksto daliy buvo iSskirtos subkategorijos,

»sukarpyty“ pateikti jrodantys teiginiai ir

suskaiCiuotas jy daznis. Klausimyno pradZioje buvo pateikti 2 uzdari klausimai: 1. ,,Ar yra
sukurta Jusy organizacijoje personalo motyvavimo sistema?“ ir 2. ,,Ar lojalus Jusy personalas

savo organizacijai?“. Respondenty atsakymuy pasiskirstymas pagal pirmajj klausima pateiktas 12

lenteléje.

12 lentelé

Informanty atsakymai: Motyvacijos sistema organizacijoje

Motyvacijos sistema Respondenty kiekis Procentinis Pagrijstas procentas
istaigoje (vnt.) pasiskirstymas (%) (%)
Sukurta 5 33,3 33,3
Nesukurta 5 33,3 33,3
NeZinau 5 33,3 33,3
Atsakymy pasiskirstymas pagal antrajj klausimq pateiktas 13 lenteléje.
13 lentelé

Informanty atsakymai: Personalo lojalumas organizacijai

Personalo lojalumas Respondenty kiekis Procentinis Pagristas procentas
organizacijai (vnt.) pasiskirstymas (%) (%)

Tikrai ne 0 0 0

Ko gero ne 3 20,0 20,0
NeZinau 2 13,3 13,3

Ko gero taip 9 60,0 60,0

Tikrai taip 1 6,6 6,6

Pagal pateiktus lenteléje duomenis, galima teigti, kad didZioji dalis administracijos atstovy

tirtose jstaigose mano, kad personalas lojalus savo organizacijai (60%).

Analizuojant administracijos patirtj ir Zinias apie naudojamus motyvacijos biidus

darbuotojy skatinimui, buvo iSskirtos 8 kategorijos: materialiné motyvacija, Zodiné motyvacija,

padékos rastai, darbo salygos, tobulinimasis, Sventés, kasmetinés atostogos, darbo uzmokestis ir

14 subkategorijy (Zr. 14 lentele).

14 lentelé
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Naudojami motyvacijos biidai darbuotojy skatinimui

Kategorija Subkategorija Irodantys teiginiai Daznis
Materialiné motyvacija Priedai Priedy sistema; Priedai
prie atlyginimo
Premijos Premijos
Priemokos Priemokos prie
atlyginimo
Dovanos Dovanos
Zodiné motyvacija Pagyrimo budai Pagyrimai; Pagyrimai

ZodZiu; Pagyrimai,
padékos ZodZiu

Pagyrimo prieZastys

Dazni pagyrimai uz
gerai atliktus darbus

Padékos rastai

Pagerbimas profesiniy
Svenciy metu

Pagerbiami darbuotojai
profesiniy Svenciy
metu; Pagerbimas
profesiniy Svenciy metu

Pagerbimas jubiliejy Jubiliejy proga
proga jteikiami; Sveikinami
jubiliejy proga
Darbo salygos Gerinimas Gerinti; darbo vietos ir
darbo aplinkos
komfortabilumas;
Poilsis Poilsis savaitgaliui
Tobulinimasis Salygu sudarymas Sudaromos salygos
tobulinimuisi vykti tobulintis
Skatinimas siekti Skatinimas siekti
tobuléjimo profesinio tobuléjimo;
Kvalifikacijos kélimas
Sventés Kolektyvo Sventés Bendros kolektyvinés

Sventés; Susitikimai
nedarbinéje aplinkoje

Profesinés Sventés

Bendros profesinés
Sventés

Kasmetinés atostogos

Suteikiamos
apmokamos kasmetinés

Darbo uzmokestis

Laiku iSmokamas darbo
uzmokestis

Darbuotojy motyvavimo sistemoje daZniausiai taikomi biidai: materialiné
motyvacija (daznis 5); Zodiné motyvacija — pagyrimai (daZnis 4); padékos rastai - profesiniy
SvenCiy, jubiliejy metu (dazZnis 4); organizuojamos Sventés (daZnis 3). Motyvavimo sistemoje
skiriamas démesys tobulinimuisi - darbuotojy kvalifikacijos kélimui (dazZnis 3), aktualus darbo
sqlygy ir darbo aplinkos gerinimas (daZnis 3). Stebétina, kad yra dar ir tokiy skyriy, kur
nenaudojama jokia motyvavimo sistema (daZnis 2). Savo nuomone iSsaké du informantai, kad
nenaudojami jokie motyvacijos biidai darbuotojy skatinimui.

15 lentelé

Darbuotojams svarbiausi (reikSmingiausi) motyvacijos buidai
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Materialinis skatinimas Priedy, priemoky Priedy, priemoky | 7
sistema sistema; Materialiniai;
Materialinis
paskatinimas;  Priedai
prie atlyginimo;
Premijos; Materialinis
skatinimas;
Materialinis
paskatinimas

[vertinimas Pastebéjimas Pastebéti Zmogy irji |1
vertinti

Administracijos Administracijos 2
pagarba savo
darbuotojui;
Administracijos
lojalumas savo
darbuotojui

pagarba

Padéka Padéka uz gerai 1
atliktg darba

Darbo uzmokestis Laiku gaunamas Laiku gaunamas, bet | 1
nepakankamas

Atlyginimo dydis Didesnis atlyginimas | 2

Kvalifikacija Kvalifikacijos kélimas;
Skatinimas siekti
profesinio tobuléjimo;
Kvalifikacijos kélimas

Finansinés ir socialinés Gerinti 2
garantijos

Kasmetinés atostogos Derinama pagal 1
darbuotojy
pageidavimus

Darbo grafikai Derinami pagal 1
darbuotojy
pageidavimus

Analizuojant administracijos patirtj ir Zinias apie darbuotojams svarbiausius
(reikSmingiausius) motyvacijos biidus skatinimui, buvo iSskirtos 7 kategorijos ir 6 subkategorijos
(Zr. 15 lentele). Administracija mano, kad svarbiausi buidai darbuotojy motyvacijai yra:
materialinis skatinimas - premijos, priedai, priemokos (daZnis 7); labai svarbu darbuotojy
jvertinimas - pastebéti, jvertinti jy gera darba, padékoti, gerbti ji kaip Zmogy (daznis 4), svarbu
laiku gaunamas ir pakankamas darbo uZmokestis (daznis 3), aktualu ir kvalifikacijos kélimas
(daZnis 3). Darbuotojams svarbios socialinés ir finansinés garantijos dirbant (daznis 2). Vienas
informantas pazyméjo, kad aktualu ir tai, kad derinami darbo grafikai ir kasmetinés atostogos

pagal darbuotojy pageidavimus.

16 lentelé

Motyvavimo sistemos tobulinimas
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Materialinis skatinimas Atlyginimy dydis Reikéty didesniy | 1

atlyginimy
Atlyginimas uZ idéjas Skatinimas uZ idéjas 1
Atlyginimas uZ darbo Skatinimas uZ gerus | 3
rezultatus rezultatus; Materialinis

skatinimas; ~ Daugiau
skatinti materialiai

Tarpusavio kultiira Bausmiy taikymas PaZeidusius bausti, 1
netoleruoti

[vertinimas Ivertinti Zmoguy; 3
Leisti pajausti, kad
darbuotojas
vertinamas; Vertinti
personalg

Rysiy didinimas Didinti tarpusavio 1
rysius

Tobulinimasis Istaigos 1éSomis Pilnai apmokéti 1
kvalifikacijos kélimo
iSlaidas

Savo lésomis Seminarai; Kursai; 2
Kvalifikacijos
kélimas

Etika Siekti geros tarpusavio | 2
bendravimo kultiiros;
Pagarbos Zmogui

Naujos idéjos Idéjinis agitacinis 1
darbas
Priedy ir priemoky sistema Lanksti sistema, susieta | 1

su darbo rezultatais

Nauja motyvacijos sistema Pats darbuotojas pagal | 1
tam tikrus punktus
vertins save ir
tiesioginis vadovas
vertins uzZ darbg

Vertinant administracijos patirtj ir Zinias apie motyvavimo sistemos tobulinima,
buvo iSskirtos 7 kategorijos ir 8 subkategorijos (Zr. 16 lentele). Administracijos nuomone,
motyvavimo sistemos tobulinimui turi biti didZiausias démesys skiriamas j atlyginimy sistema
(daZnis 5), tarpusavio kultiiros gerinimg (daZnis 5), svarbu personala motyvuoti tobulintis, siekti
naujy zZiniy (dazZnis 3). Tik vienoje jstaigoje galvojama apie naujos motyvavimo sistemos
sukirima, kai bty 2 vertinimo komponentai: paCiam save (saviverté) ir tiesioginio vadovo
vertinimas. Galima manyti, kad Si naujové pasitvirtinty, nes personalas pajausty, jog svarbi ir ju
nuomoneé. Tai reiksty, kad darbuotojai bus jtraukti j organizacijos kultiiros gerinimga, tobulinima,

tiksly suderinimg ir pan.
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Analizuojant administracijos nuomone apie Zemaq personalo lojaluma savo
organizacijai ir kokiais biidais reikeéty siekti personalo lojalumo, buvo iSskirtos 4 kategorijos ir 7
subkategorijos (Zr.17 lentele). Atsakant | klausimg ,Kodél personalo lojalumas savo
organizacijai Lietuvoje sudaro tik 41 proc.“, iSrySkéjo nuomoné, kad tam turi jtakos netinkami
psichosocialiniai santykiai (daZnis 7), vyrauja tik norminiai santykiai tarp darbdavio ir
darbuotojy, netinkamas administracijos bendravimas su darbuotojais. Kategorijoje
,Organizacijos valdymas“ atZymeéta tiksly nesutapimas tarp organizacijos ir darbuotojo,
administracija nesuinteresuota darbuotojy lojalumu, personalas mano, kad visos organizacijos
valdymas priklauso nuo vadovo (daZnis 4). Netinkamas profesijos pasirinkimas (daZnis 2), pacio
7Zmogaus poZiiiris j darbg, taip maZina darbuotojo lojaluma organizacijai.

17 lentelé

Administracijos nuomoné apie Zema personalo lojaluma organizacijai

Aplinka Netinkama 1
psichosocialiné darbo

aplinka

Psichosocialiniai
santykiai

Administracijos
bendravimas su
personalu

Administracija turéty
daugiau bendrauti su
darbuotojais — ,eiti |
Zmones“, o ne
Zmoneés , lenktis
administracijai‘;
administracija maZai
rupinasi savo
darbuotojais;
Darbdaviai mazai
kreipia démesio j
darbuotojus;
Darbuotojai
nesijaucia
pakankamai jvertinti
administracijos

Nepagarba

Nepagarba
dirban¢iam Zmogui

Darbuotojy nusivylimas
darboviete

Darbuotojai nusivilia
savo darboviete

Organizacijos valdymas

Vadovo maloneé

Galvoja, kad negali
dalyvauti organizacijos
valdyme, nes viskas
priklauso nuo vadovo
malonés

Vadovai nesuinteresuoti

darbuotojy lojalumu

Vadovai per maZai
suinteresuoti
darbuotojy lojalumu

Tiksly nesutapimas

Neatitinka
organizacijos tikslai su
darbuotojy tikslais;
Néra griZtamojo rySio

56




Profesijos netinkamas
pasirinkimas

Néra galimybés
susirasti darba pagal
savo pomegius ir
specialybe; Ne visada
esanti galimybé
pasirinkti darba pagal
savo pomegius

Zmogaus poZziliris

Viskas priklauso nuo
pacio Zmogaus poZziiirio

i darba

Vertinant administracijos atsakymus j klausima ,,Kokiais biidais reikia skatinti

personalo lojaluma“ buvo iSskirtos 8 kategorijos ir 10 subkategorijy (Zr. 18 lentele). Skatinant

darbuotojy lojalumg organizacijai labai svarbu: pagarba ir pasitikéjimas bei darbuotojo

vertinimas (daZnis 4), bet tuo paciu aktualus materialinis skatinimas, personalo jtraukimas j

organizacijos valdymga ir girdéjimas bei jsiklausymas, ka sako eiliniai darbuotojai. Lojalumui

skatinti padeda bendros kolektyvo kelionés, Sventés, be abejo, Zmogus turi dirbti mégstama

darbag ir uZ tai gauti teisingq atlygi.

Personalo lojalumo organizacijai skatinimo biidai

18 lentelé

Darbuotojo vertinimas ir Vertinimas Leisti pajausti, kad | 3
skatinimas personalas vertinamas;
Leisti  pajusti, kad
darbuotojai vertinami;
Svarbiausiai  jvertinti
darbuotoja uZ jo darbg
Skatinimas Idéjinis  agitacinis | 1
darbas ir skatinimas uz
idéjas
Pagarba ir pasitikéjimas Vadovo pagarba kaip Pagarba Zmogui 1
Zmogui
Vadovo pagarba kaip Jausti vadovy pagarba | 1
darbuotojui ir pasitikéjima
Personalo jtraukimas i Darbo laiko valdymas Personalo jtraukimas j | 1
organizacijos valdyma (,,Team Building-ai*) organizacijos valdyma
Apmokymai Organizuoti | 1
seminarus, kursus
Materialinés paskatos Sventinés Bent jau per didZigsias | 1
Sventes
Uz darbo rezultatus Skatinimas uZ gerus 1
rezultatus ir uzZ idéjas
Vadowvy girdimumas ir Operatyvi reakcija Reikia gerai ,,girdéti“, |1
reakcija ka sako eiliniai
darbuotojai ir j tai
operatyviai reaguoti
Tarpusavio rysys Didinti tarpusavio rysj | 1
Sventeés, kelionés Bendros kolektyvy 1

57




Sventés, kelionés.
Meégstamas darbas Darbuotojas turi dirbti | 1
mégstamg darba
Atlyginimas Gauti teisinga atlygj. 1
3.3. Personalo savijautos organizacijoje ir darbo vietos tinkamumo jsivertinimas

Siekiant iStirti personalo savijautos organizacijoje ir darbo vietos tinkamumo jvertinima tiems

patiems kiekybinio tyrimo respondentams buvo pateiktas psichosocialinio pobidzio klausimynas
,»Kaip jauciatés savo darbo vietoje?*“ (Skiotiené, 2007) (Zr. 3 prieda). Klausimynas tyrime
naudojamas, kaip savo asmenybés jvertinimas (self-report measure). Respondentai, atsakydami i
klausimus, atskleidZia savo asmenybés supratimo aspektus, autokoncepcija, poZitirius, interesus ir kitus
su asmenybe susijusius konstruktus. Klausimyno parinkimo kriterijai — konstrukto validumas ir
patikimumas. Kai kurie Zmogaus elgsenos pasireiSkimai gali biiti savotiSkais indikatoriais, bandant
jvertinti tokius asmenybés konstruktus, kaip autokoncepcija, motyvacija ir pan., kurie tiesiogiai néra
pastebimi (Kardelis, 2005). Apibtdinant psichosocialinio pobiidZio klausimyng, kaip tyrimo
metodq, galima teigti, jog tai — tai matavimo procediira, kurios metu iS anksto sukonstruoty ir
pagristy etaloniniy uZduocCiy pagrindu reliatyviai jvertinamas individualiy savybiy kiekybinés
iSraiSkos laipsnis (Sakalas, 2000). Paprasciau tariant, tai bet kuri struktiirizuota darbo atlikimo
situacija, kurios analizéje gauti skaitmeniniai balai leidZia padaryti iSvadas apie tai, kiek pagal
klausimyne matuojamg konstrukta vieni individai skiriasi nuo kity (Sakalas, 2000). Saziningai
jvertine 44 klausimyne iSdéstytas savo turimo darbo ypatybes, respondentai galéjo suprasti, ar jau atéjo
laikas pasidairyti vietos, kurioje galéty geriau panaudoti savo jégas ir sugebéjimus. Psichosocialinio
pobiidZio klausimyne iSvardinti punktai, daugiau ar maziau biidingi visoms profesijoms ir darbo vietoms.
19 lentelé

Kaip jauciatés savo darbo vietoje?

Atsakymas ReikSme Daznis TaSkai Respondentai
1 2 2064 4128
2 1 3482 3482
3 0 2800 0
4 -1 1082 -1082
5 -2 831 -1662
10259 4866 240
20,275

Rezultaty jvertinimas. Grafiniam rezultaty pateikimui pasitelktos SPSS 17 ir Exel 2007
programos (Zr. 4 prieda). Rezultaty vertinimas pagal surinktus taskus atliekamas pagal

,Psychology Today“ aprasyta metodika (Skiotiené, 2007). ,Jeigu suskaiCiavote 50 ir daugiau
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tasky, apie darbo keitima negalvokite. Tai iSties jiisy vieta. Nuo 20 iki 49 taSky — iS esmés esate
patenkintas, tac¢iau nepraleiskite pro akis ir kity galimybiy. Nuo 20 iki -10 tasky — jus pakenciate
savo dabartinj darba, taciau laikas pasiieSkoti kito. -11 ir maZiau — rinkités daiktus, net jeigu
iSeiti neturite kur” (Skiotiené, 2007). Atlikus skaiciavimus, iSaiSkéjo, kad miisy respondentai i$
esmes patenkinti esamu darbu (20,275 tasky), taciau, atsiradus galimybei, galéty ji pakeisti.
Galétume iS to daryti iSvada, kad miisy respondentai néra lojaliis savo organizacijai, nes galvoja

apie darbo vietos pakeitimg (pati Zemiausia teigiamy taSky riba).

Isvados
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1. Darbo motyvacijq ir lojaluma sudaro visuma paties darbuotojo ir jo aplinkos veiksniy, kurie
stimuliuoja darbine veiklg ir nulemia veiklos forma, kryptj, intensyvuma bei trukme.

1.1. Motyvacija apibudinama ir kaip psichologiné savybé, lemianti asmens jsipareigojimo
laipsnj, ir kaip veiksnys, sukeliantis, nukreipiantis ir palaikantis Zmogaus elgesj tam tikra
jsipareigojimo kryptimi.

1.2. Darbuotojy motyvavimas susijes su siekimu tam tikru biidu paveikti jy poreikius, o per juos
— motyvus ir lojaluma organizacijos atzvilgiu.

1.3. Organizacijose labai aktualus personalo motyvacijos ir lojalumo lygio didinimas bei
skatinimo sistemy ktrimas su tinkamomis priemonémis, biidais bei modeliais.

1.4. Asmenybés bruoZai saveikauja su darbo motyvacija ir lojalumu organizacijai; mokslinés
studijos rodo, kad asmenybiniai bruoZai gali padéti prognozuoti tam tikry profesijy darbuotojy
motyvacijq ir lojalumq tam tikriems darbo aspektams.

1.5. Darbuotojo pasitenkinimas darbu arba polinkis ji palikti priklauso nuo to, kokiu laipsniu
Zmogaus asmenybé sutampa su profesija.

2. Empirinio tyrimo rezultatai, atlikti Siauliy asmens sveikatos prieZidiros organizacijose,
atskleidé reikSmingiausius personalo motyvacijos ir lojalumo skatinimo organizacijai veiksnius
ir priemones.

2.1. Materialiis-finansiniai motyvuojantys veiksniai:

* darbo apmokéjimo sistema vaidina svarbiausig skatinamgajj vaidmenj, bet ji turi biiti teisinga,
nesaliska, nuosekli ir aiski;

* svarbiausieji materialis-finansiniai motyvuojantys veiksniai: laiku iSmokamas darbo
uZmokestis; priedai prie atlyginimo; darbo uZmokescio kriterijy aiSkumas;

* materialinio skatinimo sistema turi biiti paremta asmeninémis programomis, priderintomis
prie ,,konkretaus darbuotojo®, t.y. duoti jiems atlyginima, proporcinga jy indéliui organizacijai.
2.2. Nematerialiis motyvuojantys veiksniai:

» svarbiausieji nematerialiis motyvuojantys veiksniai: taikomos nuolaidos personalui,
pasinaudojus teikiamomis paslaugomis savoje jstaigoje; kelialapiai poilsiui, sporto klubo
abonementai; laisvalaikio renginiai jstaigos 1éSomis;

+ personalo nuomone, uZuot vadovas motyvaves pagyrimais ir padékomis ZodZiu, verciau
padidinty darbo uZmokestj, iSskirty premija; pagyrimai ir padékos labai pamalonina, bet jtakos
darbui neturi.

2.3. Apibendrinus psichosocialinio pobiidZio klausimyno rezultatus, iSaiSkéjo, kad personalas is
esmés patenkintas esamu darbu, taciau, atsiradus galimybei, galéty ji pakeisti.

3. Atlikus kokybinj tyrima Siauliy asmens sveiktos prieZiiiros jstaigose, isryskéjo administracijos

patirtis ir Zinios personalo motyvacijos ir lojalumo skatinimo veiksniy srityje.
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3.1. Administracija mano, kad svarbiausieji biidai darbuotojy motyvacijai ir lojalumui skatinti
yra: materialinis skatinimas; darbuotojy jvertinimas, pagarba Zmogui; socialinés garantijos;
kvalifikacijos kélimas jstaigos 1éSomis.

3.2. Motyvacijos ir lojalumo skatinimo sistemos tobulinimui didZiausias démesys turi buti
teikiamas: atlyginimy sistemos tobulinimui; tarpusavio kultiiros gerinimui; Ziniy ir naujy idéjy
siekio skatinimui.

3.3. Vadovy nuomone, personalas nelojalus organizacijai, nes: netinkami psichosocialiniai
santykiai — vyrauja tik formalus bendravimas tarp vadovo ir darbuotojo; nesutampa organizacijos
ir darbuotojo tikslai; personalas mano, kad organizacijos valdymas ir sékmeé priklauso tik nuo
vadovo sugebéjimy; netinkamas profesijos pasirinkimas ir pacio Zmogaus poZitiris i darba;

* darbuotojy lojalumui skatinti labai svarbu: pagarba darbuotojui, jo vertinimas bei
pasitikéjimas juo; materialinis skatinimas; personalo jtraukimas | organizacijos valdyma -
jsiklausymas ir ,,girdéjimas®, kq sako eiliniai darbuotojai;

3.4. Daugumoje organizacijy negalvojama apie naujy motyvavimo sistemy sukiirimq. Tik
vienoje organizacijoje administracija pradéjo jgyvendinti naujq motyvavimo ir lojalumo
skatinimo sistemgq, kur iSskirti du vertinimo komponentai: a) paciam save jsivertinti (saviverté) ir
b) tiesioginio vadovo jvertinimas. Galima manyti, kad Si naujové pasitvirtins, nes personalas
pajaus ir suvoks, jog svarbi ir ju nuomoné. Tai reikSty, kad darbuotojai bus jtraukti j
organizacijos valdyma.

4. DidZiojo Penketo (angl. Big Five) modelis, kuris apibiidina pastovius emocinius,
tarpasmeninius, patirties bei motyvacijos konstruktus ir paaiSkina Zmoniy elgesj jvairiose
situacijose, galéty biiti kaip rekomendacinis organizacijoms vykdant personalo atrankq. Jo esmé
ir taikomumas tame, kad darbuotojai, paskirti j pareigas, atitinkancias asmenybeés tipg, siekty
asmeninio augimo, bandyty iSreikSti save jvairiais budais, jaustysi kompetentingais, dirbty

karybiskai ir jausty stipry jsipareigojima (buty lojaliis) organizacijai.

Rekomendacijos organizacijy administracijai
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1. I8analizavus Siuolaikiniy organizacijy patirtj, galima teigti, kad darbuotojy motyvavimas ir
lojalumo skatinimas tampa svarbiausia organizacijos (jstaigos) bendrosios strategijos dalimi:
suvienyti organizacijos darbuotojus ir kreipti juos taip, kad biity pasiektas bendras -
organizacijos ir darbuotojy - tikslas.

2. Organizacijos filosofija turi biti pagrijsta tuo, kad visi darbuotojai — ,,vieno laivo keleiviai, ir
kiekvieno likimas priklauso nuo laivo likimo®, yra organizacijos sékmés varomoji jéga.

3. Organizacijos sékmés garantas — suteikti darbuotojams laisve, atsisakyti apribojimy, leisti
atsiskleisti jy saviraiSkos ir kirybingumo poreikiams, kurie neiSsemiami ir yra naujoviy,
efektyvesnés veiklos Saltinis.

4. Formuojant organizacijos Zmogiskqji kapitalg (personalq), tikslinga vadovautis
ontopsichologija, nukreipiancig darbuotojo - lyderio racionalumgq intuicijos link, t.y. kai lyderis
imasi atsakomybés, iSradingai jZvelgia ateitj ir jkvepia kitus.

5. Tikslinga tobulinti darbo apmokéjimo sistemgq, kuri vaidina svarbiausiq skatinamgjj vaidmen;,
bet ji turi biiti teisinga, aiski, priderinta prie ,,konkretaus darbuotojo® indélio organizacijai.

6. Motyvacijos ir lojalumo skatinimo sistemoje taikyti materialinius-finansinius ir
nematerialinius motyvuojancius veiksnius, aktualiausius tos organizacijos darbuotojams.

7. Gerinti psichosocialinius santykius kolektyvuose, ,,priartéti“ administracijai prie eiliniy
darbuotojy, iSgirsti ir jsiklausyti i jy nuomone, jtraukti personalg j organizacijos valdyma.

8. Patraukliausiy Lietuvos kompanijy vadovy nuomone, galima pratesti jau pradéty vardyti
personalo tiesioginio finansinio atlygio, naudy sarasa, biitent: geri darbo santykiai, aukSta darbo
kulttira, puikus organizacijos klimatas, jdomus darbas, iSSiikiai, galimybé siekti karjeros, salygos
mokytis, mokymo programos (talenty ugdymas) — jauny darbuotojy mokymas, patirties
perdavimas jiems tiek organizacijos viduje, tiek bendradarbiaujant su kitomis organizacijomis.

9. Vertéty pagalvoti apie nauja - japoniskqjq jdarbinimo iki gyvos galvos sistemq. Su
kvalifikuotais ir atsakingais darbuotojais sudaromas susitarimas darbui iki gyvos galvos ar
iSéjimo | pensija. Numatomas nuolatinis darbo uZmokescio augimas. Tai yra praktiSkai
sumokama uZ darbuotojo lojalumga organizacijai.

9. ,,Vieno kumscio“ organizacijos sutelkimui pasinaudoti DidZiojo Penketo (angl. Big Five)
asmenybiniu modeliu, kuris apibiidina pastovius emocinius, tarpasmeninius, patirties bei

motyvacijos konstruktus.
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