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SANTRAUKA

Bakalauro baigiamojo darbo konceptualioje dalyje motyvavimas pateikiams kaip tam
tikros veiklos modelis, valdymo proceso dalis, poveikio priemong, jtakojanti kokybiska
pacienty slaugg, profesionaly bendrosios praktikos slaugytojy darbg. ISaiskintos ir aprasytos
poreikiy, motyvy, motyvacijos, motyvavimo sampratos, iSanalizuotos Siuolaikinés
motyvacijos teorijos, atlikta motyvavimo sistemos proceso analizé. ISskirti motyvavimo
metodai ir priemong¢s, demotyvaciniai veiksniai, motyvavimo modeliai leidziantys konstruoti
ir bendrosios praktikos slaugytojy teorinj motyvavimo modelio konstruktg. Todél tyrimo
tikslas - parengti bendrosios praktikos slaugytojy motyvavimo modelio konstruktg ir
aprobuoti jo taikymo galimybes antrinio lygio ligoninése. Tyriamojoje dalyje grupinéje
diskusijoje kryptinguoju interviu metodu identifikuoti bendrosios praktikos slaugytojy darbo
motyvai, darbo motyvacijg skatinantys elementai ir demotyvaciniai veiksniai, motyvavimo
priemonés, jy svarba teikiant paslaugas pacientams. Eksperto apklausos metodu parinktos

veiksmingos slaugytojy motyvavimo priemoniy kombinacijos antrinio lygio ligoninése.

Kunciené, A. (2012). Motivation model development and application for general
practice nurses at secondary level hospitals. Bachelor of Public Administration Thesis/
supervisor assistant Jurgita Mykolaityté/ Siauliai University, Department of Public
Administration. 96 pgs.

SUMMARY

The theoretical part of the final paper overviews motivation as the model of certain
activity, as the part of management process and influential impact, greatly affecting the
quality of patient care and the professional work of general practice nurses. The concepts of
the needs, motives and motivation have been clarified and described, the contemporary
theories of motivation have been overviewed and the analysis of process of motivation system
has been made. The methods and techniques of motivation, demotivational factors have been
discussed, as well as motivation approach presented allowing to construct the theoretical
model of motivation for general practice nurses. Therefore, the aim of the present paper is to
prepare the motivation model for general practice nurses and to discuss its application
possibilities at secondary level hospitals. In the empirical part the work motives, the elements
stimulating work and demotivational factors, the tools for motivation and their importance in
providing service to patients have been identified through the group discussion targeted
interview method. The effective combination of motivation tools for general practice nurses at

secondary level hospitals has been chosen through the expert survey method.
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IVADAS

Temos aktualumas ir reik§Smingumas. Sveikatos sistemos reformos metu,
prasidéjusios Lietuvai atktirus nepriklausomybe, slauga tampa gausiausia pagal apimtj
sveikatos prieziiiros specialybe, susidurianc¢ia su finansavimo ir sveikatos priezitiros paslaugy
teikimo poky¢iais (Kaliatkaité ir kt., 2011, p. 11). Lietuvai tapus Europos Sgjungos nare
darbuotojy darbo motyvavimas, ypa¢ daugiaprofiliniy gydymo jstaigy, yra aktualus
klausimas, nes tik motyvuoti medicinos darbuotojai gali pasiekti organizacijos tikslus, gerinti
vieSyjy paslaugy teikimo kokybe. Vieng pagrindiniy faktoriy, ribojanciy efektyvuma,
galétume jvardinti stresg darbe, Kuris turi ry$j su darbo intensyvumu, didéjanciais darbo
kriiviais, kompetencijos stygiumi, konfliktais. Atitinkamai prastéjanti slaugytojy psichologiné
savijauta ir sveikata lemia blogéjancius ligoninés, kaip organizacinio vieneto rodiklius: didéja
darbuotojy praleisty darbo dieny skaicius, krinta darbo rezultatyvumas, kurj lydi mazéjanti
atlieckamy paslaugy kokybé ir prastéjanti organizacijos reputacija.

Vykstant ilgalaikiam ligoniniy pertvarkymo procesui — restruktiirizavimui, intensyvéja
tokie bendrosios praktikos slaugytojy darbo aplinkos veiksniai kaip darbo reikalavimai, darbo
kontrolé, proceso teisingumas, nesaugumas dél darbo, atsakomybé. Darbuotojo
pasitenkinimas darbu, jo darbo kokybé priklauso nuo taikomy darbo skatinimo priemoniy
organizacijoje, nuo santykiy su vadovais. Ypatingai svarbts veiksniai, lemiantys medicinos
darbuotojy lojalumg organizacijai, yra darbo kriiviai, darbo salygos, atsakomybé¢, tarpusavio
santykiai, atlygis uz darbg, karjeros galimybés, darbo proceso organizavimas. Biitent
sveikatos priezitiros jstaigos darbuotojai, jy kvalifikacija, sugebéjimas bendrauti lemia, ar
suteiktos paslaugos patenkins pacienty poreikius, ar atitiks jy liikesc¢ius. Sveikatos prieziiiros
jstaigy veiklos rezultatyvumo paieSkos nukreipia vadovy démesj j zmogiskojo potencialo
darbo motyvacijos teikiamy galimybiy platesnj iSnaudojimg, skatina kurti ir diegti naujus
darbo motyvavimo modelius, kad pacientams bty teikiama visapusé ir kvalifikuota slauga, o
slaugytojams sukuriama bei uztikrinama gera darbo aplinka, palankus organizacinis klimatas
ir galimybés tobuléti. Todél Siandien medicinos personalo motyvavimas yra svarbi ir nauja
mokslinio tyrimo kryptis, orientuota ] socialinés, kultiirinés ir ekonominés pazangos
skatinimg. Motyvavimo tyrimai bitini siekiant nustatyti darbuotojy poreikius, jvertinti
darbuotojy motyvavimo raiska, jitaka daugiaprofiliniy gydymo jstaigy veiklai.

Mokslinis istirtumas. Darbuotojy motyvavimas kaip vadybos mokslo dalis pradétas
placiau analizuoti XIX amziaus antroje pusé€je. Motyvacijos teorijas, raidg ir jy jtaka
organizacijos vadybos transformacijai nagrinéjo vadybos teoretikai Stoner, Freeman, Gilbert
(2001), Bjorklund (2001), Robbins (2003), Kroth (2007), akcentuodami motyvavimo analizés

pazinimo svarbg, teorijy esminius skiriamuosius aspektus. Dessler (2001), Panamariov
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(2004), Hegney, Plank, Parker (2006), Zelenova, Sevastjanova (2008) jrodé iSorinio
motyvavimo rezultatyvuma, gilinosi j vidinj motyvavimo butinuma, efektyvaus motyvavimo
svarbg gerinant darbo naSumg, renkantis motyvavimo taikomuosius biidus. Tyrinédami
valdymo procesa zmogiskyjy istekliy vadybos atstovai akcentuoja motyvavimag kaip vieng
svarbiausiy ir sudétingiausiy personalo vadybos uzdaviniy, apjungiant] vadovavimo stiliy,
organizacijy kultiirg (Martinkus, Stoskus, Berzinskiené, 2010), valdymo metodus (Butkus,
2003), darbuotojy pastangas ir rezultatus (Savareikien¢, 2008, Lobanova, 2009). Lietuvoje
personalo motyvavimo klausimus analizuoja Bugitiniené (1996), Sakalas (2003), Silingiené
(2000), Bagdonas, Bagdonien¢ (2000), Zakarevicius (2002), Grazulis (2005), Lipinskiené
(2008) ir kt. VieSajame sektoriuje darbuotojy motyvavimo ypatumus nagrinéjo Palidauskaité
(2007), medicinos personalo motyvavimo svarbg analizuoja JanuSonis (2000), Gutauskaité
(2005), motyvavimo modelio taikyma ir demotyvacinius veiksnius - Marcinkeviciaté (2010).
Tyrinédami slaugytojy pasitenkinimg darbu, Jankauskiené, Kubiliené, Karenauskaite,
Juozulynas (2007) akcentuoja profesinés raiskos skatinima, Inéitiraité ir Zilinskas (2010) -
darbo diferensijavima, taikant materialinius ir nematerialinius motyvavimo metodus,
Kaliatkaité, Jasiukevicitité, Bulotaite, Pajarskien¢, Jankauskas (2011) - slaugytojy
psichosocialinés darbo aplinkos, sveikatos gerinimg ir kt. Nors ir yra teorinis mokslinis
idirbis, nagrin¢jant darbo motyvacijos prigimtj bei jos svarba, aktyvinant organizacijos
personala, taciau pasigendama detalesniy darbo motyvacijos studijy, konkreciy darbo
motyvavimo modeliy, kaip vystyti darbo motyvacijos procesa organizacijoje, reaguojant i
Siuolaikinius pokycius organizacijoje, kaip sustiprinti darbo motyvacija ir patenkinti
organizacijos personalo poreikius.

Mokslinis naujumas. Motyvavimas, darbuotojy poreikiy tenkinimas, realizuojant
asmens fiziologinius bei intelektinius gebéjimus aktyvioje darbinéje veikloje, aktualu
kintancioje, jgalinancioje organizacijoje, tac¢iau vis dar probleminis taikomuoju aspektu.
Darbuotojy darbo motyvy pazinimas, poveikio priemoniy kiirimas ir jgyvendinimas —
neatsiejama darbo santykiy dalis. Todél vadovy nuostata, jog pagrindinis motyvacijos svertas
yra materialiniy poreikiy tenkinimas, neadekvatus organizacijos nariy pozitriui, kadangi
Siandieniniai jvykiai, procesai ugdo visiSkai nauja Zmogy, sékmingai adaptuota iSorinei
aplinkai, naujai realybei (Savareikienés, 2008, p. 34). Sveikatos apsaugos ministerijos
inicijjuojamo restruktiirizavimo pagrindiniai tikslai — pagerinti sistemos veiksminguma,
sumazinti kylancias sveikatos priezitiros iSlaidas bei pagerinti sveikatos priezitiros kokybe.
Lietuvoje vykdoma sveikatos apsaugos reforma ir dél to padidéje profesiniai reikalavimai
tur¢jo jtakos slaugytojy darbo motyvacijai. Organizacijos jvaizdis, jos kultira, darbo aplinka,

priemones ir sglygos, atlyginimas, santykiai su vadovais ir tarpusavio santykiai, stresas,
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atsakomybé, autonomijos ribos, darbo intensyvumas, profesinio tobuléjimo, paties darbuotojo
fizinés ir protinés galimybes, kompetencija turi tiesioginj rysj su organizacijos rezultatyvumu,
itakojanciu individo, organizacijos ir visuomengés gyvavimo kokybe. Todél darbo motyvacijos
proceso vystymas per motyvavimo modelio paieska ir diegimg grindziamas konceptualios
analizés bei tyrimo aktualumu.

Nemazai slaugytojy motyvavimo, pasitenkinimo darbu tyrimy buvo atlikta tretinio lygio
ligoninése VS| Kauno medicinos universiteto klinikose, VSI Klaipédos ligoningje, VSI
Vilniaus greitosios pagalbos universitetingje ligoninéje, tafiau rajony ligoninése, kur
labiausiai jau¢iama sveikatos apsaugos reforma, slaugos personalo motyvavimo tyrimai mazai
atlieckami. VS| Birzy ligoninéje bendrosios praktikos slaugytojy motyvavimo tyrimas bus
atliekamas pirma karta.

Tyrimo pagrindiné problema ir probleminiai klausimai. Vykdomos sveikatos
sistemos pertvarkos reformos siekis - mazinti stacionariniy paslaugy apimtis rajony
ligoninése, perskirstyti sveikatos apsaugai skiriamas biudzeto 1ésas, jtakojo daugel] asmens
sveikatos priezitros jstaigy viduje vykstanciy organizaciniy procesy, kurie nemazai prisidéjo
prie jstaigose juntamo bendrosios praktikos slaugytojy nepasitenkinimo darbu, motyvacijos
stokos. Nepakankamas bendrosios praktikos slaugytojy motyvavimas ir darbo motyvacija yra
viena i$ priezas¢iy salygojanciy veiklos efektyvumo mazéjima.

Bakalauro darbo problema, gali buti apibudinta keliais klausimais:

e kuri i§ motyvacijos teorijy leidzia vadovams parinkti veiksmingiausius skatinimo
metodus asmens sveikatos prieziiiros jstaigoje?

e kokie wveiksniai, poreikiai, motyvai turi jtakos slaugytojy elgesiui, darbo
rezultatyvumui, kokybei?

e kaip sustiprinti darbo motyvacijg ir patenkinti organizacijos personalo poreikius?

e kokj gydymo jstaigos vadovams bendrosios praktikos slaugytojy motyvavimo
priemoniy kompleksa pasirinkti, kuris turéty jtakos slaugytojy elgesiui, jy poziiiriui j darba,
ligoninés veiklos rezultatams?

Tyrimo objektas: bendrosios praktikos slaugytojy motyvavimas.

Tyrimo tikslas: parengti bendrosios praktikos slaugytojy motyvavimo modelio
konstruktg ir aprobuoti jo taikymo galimybes antrinio lygio ligoninése.

Tyrimo uZdaviniai:

1. Atlikti poreikiy, motyvy, motyvacijos, motyvavimo sampraty analiz¢ bei atskleisti

Siuolaikiniy motyvacijos teorijy jtakg motyvavimo procesui organizacijoje.
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2. Apzvelgti motyvavimo sistemos proceso etapus, darbuotojy poreikius, motyvus
motyvavimo procese bei motyvavimo metody, priemoniy kombinacijas kaip pagrinda
konceptualiam bendrosios praktikos slaugytojy motyvavimo modeliui.

3. Identifikuoti bendrosios praktikos slaugytojy profesing elgseng formuojancius
elementus (poreikiai, motyvai), profesiniy motyvatoriy svarbg, galimas motyvavimo
priemones, demotyvacinius veiksnius daran¢ius poveikj jy veiklos efektyvumui.

4. Patikslinti bendrosios praktikos slaugytojy motyvavimo priemoniy galimg
veiksmingumg ir parinkti efektyvias motyvavimo priemones, labiausiai atitinkancias
bendrosios praktikos slaugytojy poreikius, motyvus, profesing raiska ir sveikatos prieziiiros
kokybisky paslaugy priimtinuma, prieinamuma, tinkamuma.

5. Remiantis tyrimo rezultatais, papildyti konceptualy bendrosios praktikos slaugytojy
motyvavimo modelj, kurj naudojant bus siekiama slaugos veiklos efektyvumo, kokybés
ligoninés valdyme.

Tyrimo hipotezé: Bendrosios praktikos slaugytojos — vidurinio lygio personalas,
kuriam materialinis skatinimas yra veiksmingiausia motyvavimo priemong¢, taciau galimybé
sistemingai dalyvauti kvalifikacijos tobulinimo seminaruose, konferencijose, kursuose -
i§skirtiné motyvavimo priemoné, kuri suformuoja slaugos specialisty profesine saviraiska,
praktinés veiklos motyvacija.

Metodologija. Siekiant istirti kas jtakoja slaugytojy elgseng darbo procesuose, kaip
slaugytojos paskirsto savo pastangas tenkindamos poreikius, sickdamos organizacijos tiksly,
kokj skatinimo modelj pasirinkti asmens sveikatos prieziliros jstaigy vadovams, didinant
bendrosios praktikos slaugytojy motyvacinj veiksmingumg, naudotasi mokslo darby,
dokumenty bei tyrimy medZiaga, iSnagrinéta bei sistemingai remtasi vadybos, Siuolaikinés
motyvacijos teorijy apzvalga. Tyrimo metodologija grindZiama:

e Korsakienés (2011), Martinkaus, StoSkaus, Berzinskienés (2010), Grazulio (2005),
Stankevi¢ienés, Lobanovos (2006, 2011), Savareikienés (2003, 2008), Dubino (2003), Stoner,
Freeman, Gilbert (2001), Bjorklund (2001) jzvalgomis vadybos teorijose;

e Butkaus (2003), Leonienés (2001), Dessler (2001), Sakalo, Silingienés (2000),
Zelenova, Sevastjanova (2008) moksliniais tyrinéjimais personalo valdyme;

e Bagdono, Bagdonienés (2000) administravimo nuostatomis;

e Robbins (2003), Panamariov (2004) organizacijos elgsenos idéjomis;,

e Palidauskaités (2001), Vasiljevienés (2006) jzvalgomis organizacijy etikoje;

e Lipinskienés (2008) poziiriais atlygio teorijoje;

e Kasiulio ir Barvydienés (2001) vadovavimo psichologijos pastulatais;
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vt —

e Diskienés (2007), Bartkevicitutés (2007) viesojo sektoriaus darbuotojy motyvavimo

v —

e Janusonio (2000, 2007), Gutauskaités (2005, 2007), Hegney, Plank, Parker (2006)
jzvalgomis motyvuojant medicinos personalg,

e Jankauskienés, Kubilienés, Karenauskaités, Juozulyno (2007), Stuko (2009),
Venalio (2010), Ingidraités, Zilinsko (2010), Kaliatkaités (2011), Razbadausko (2011)
moksliniais tyrinéjimais slaugytojy pasitenkinimo darbu, psichosocialine darbo aplinka ir Kt.

Tyrimo metodai. Konceptualioje dalyje, atskleidziant Siuolaikiniy motyvacijos teorijy
jtaka motyvavimo procesui organizacijoje, darbuotojy poreikiy, motyvy, motyvavimo
priemoniy kombinacijas atlikta:

o mokslinés literatiros analizé, naudotasi Lietuvos ir uzsienio autoriy moksline
literatira, remtasi Lietuvos Respublikos teisés aktais, mokslinés duomeny bazés
publikacijomis, straipsniais zurnaluose ir periodiniuose moksliniuose leidiniuose;

e modeliavimo metodas, konstruojant konceptualy motyvavimo modelio konstrukta.

Tyriamojoje dalyje, siekiant identifikuoti bendrosios praktikos slaugytojy profesine
elgseng formuojancius elementus, demotyvacinius veiksnius, nustatyti efektyviausias
motyvavimo priemones buvo atlikti du kokybiniai tyrimai:

o grupinés diskusijos (focus grupés) is dalies struktiiruotas interviu - tiksliniu grupés
formavimo metodu buvo pasirinkta 10 informanty (VS] BirZzy ligoninés vyresniosios
slaugytojos);

o cksperty apklausos is dalies struktiiruotas interviu - Kriteriniu atrankos metodu buvo
atrinkti 4 ekspertai (VS] Birzy ligoninés vyr. gydytojo pavaduotoja slaugai, vyresnioji
personalo inspektoré, SAM sveikatos priezitros iStekliy valdymo skyriaus vyr. slaugos
specialisté, Lietuvos slaugytojy sajungos organizacijos (LSSO) prezidenté);

e kokybinis turinio (content) analizés metodas, analizuojant informanty atsakymy
turinj.

Tyrimo bazé: Konceptualioje dalyje motyvavimas pateikiams kaip tam tikros veiklos
modelis, valdymo proceso dalis, poveikio priemone, jtakojanti kokybiSka pacienty slauga,
profesionaly bendrosios praktikos slaugytojy darba. ISaiskintos ir aprasytos poreikiy, motyvy,
motyvacijy, motyvavimo sampratos, iSanalizuotos Siuolaikinés motyvacijos teorijos, atlikta
motyvavimo sistemos proceso analizé. ISskirti motyvavimo metodai ir priemonés,
demotyvaciniai veiksniai, motyvavimo modeliai leidZiantys konstruoti ir bendrosios praktikos
slaugytojy teorinj motyvavimo modelio konstruktg. Tyriamojoje dalyje grupinéje diskusijoje

i§ dalies struktiruotu interviu metodu identifikuoti bendrosios praktikos slaugytojy darbo
11
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motyvai, darbo motyvacijg skatinantys elementai ir demotyvaciniai veiksniai, darbuotojy
motyvavimo priemongs, jy svarba teikiant paslaugas pacientams. Eksperty apklausos metodu
parinktos galimai veiksmingos slaugytojy motyvavimo priemoniy kombinacijos antrinio lygio
ligoninése. Interpretuojant, analizuojant gautus tyrimo rezultatus buvo parengtas bendrosios
praktikos slaugytojy motyvavimo modelis.

Darbo praktinis reik§mingumas. Darbo objekto ir temos pasirinkimg lémé tai, kad
darbo autoré dirba konkrecioje gydymo jstaigoje ir jai paciai tenka susidurti su bendrosios
praktikos slaugytojy motyvacijos stoka, abejingumu, pasyvumu, nenoru laiku ir kokybiSkai
atlikti pavestas pareigas, teikiant sveikatos priezitros paslaugas. Pastaruoju metu daug
diskutuojama apie gydymo jstaigy darbuotojy motyvavimo priemoniy kompleksinj
panaudojima, todel praktinis pozitris | darbuotojy motyvavima tampa vis aktualesnis. Taciau
praktinis motyvavimo modelio kiarimas, jo funkcionavimas ir jvertinimas reikalauja
iSsamesnés analizés. Darbe analizuojama informanty ir eksperty nuomoné apie motyvavimag
antrinio lygio ligoninéje, motyvavimo modelio kiirimg ir praktinio taikymo galimybes
ligoninés veiklos organizavime. Bendrosios praktikos slaugytojy darbo motyvacija gali bti
viena 1§ pagrindiniy veiksniy, didinant jstaigos veiklos efektyvumg bei teikiamy sveikatos
priezitiros paslaugy kokybe. Tod¢él motyvavimas turi remtis nuoseklia veiksmy seka ir
pagristais teoriniais modeliais. Atliktas tyrimas suteiks galimybe VS| Birzy ligoninés vadovui
didinti slaugos personalo darbo motyvacijos lygi, profesing kompetencija, gerinti ligoninés
reputacija tenkinant pacienty liikkescius, siekiant darbo efektyvumo, rezultatyvumo, kokybés.

Darbo struktiira ir apimtis. Darbas susideda i$ santraukos lietuviy ir angly kalbomis,
jvado, trijy skyriy, iSvady ir rekomendacijy, literatiiros sgraso bei priedy. Darbo apimtis — 96
puslapiai (su priedais 130). Darbe pateikiama: 14 paveiksly, 6 lentelés, literatiros sgraSas

susideda 1§ 106 Saltiniy, tarp jy: 82 lietuviy, 18 angly, 6 rusy kalbomis.
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1. BENDROSIOS PRAKTIKOS SLAUGYTOJU MOTYVAVIMO
TEORINE KONCEPTUALIZACIJA

1.1 Motyvavimas Siuolaikiniy vadybos teorijy kontekste

Darbuotojy motyvavimas, kaip sudétingas reisSkinys, peré¢jo ne vieng istorinés raidos
etapg, kur vyravo skirtingos mokslinés mintys, vertinant darbuotojus, motyvavimo priemones.
Motyvacijos teorijos tampa vienu i§ pagrindiniy Siuolaikinés vadybos instrumenty pagrindu,
kuriomis bandoma ,,uztikrinti ir palaikyti norimg darbuotojy elgesj, iSlaikant kuo geresnius jy
darbo rezultatus® (Bakanauskiené, Ubartas, 2009, p. 7). Darbuotojy motyvavimo ir atlygio
sistemos kiirimo ir jgyvendinimo analizei tiek uzsienio Salyse, tiek Lietuvoje skiriama itin
darbuotojy motyvavimas yra nukreiptas j socialinés, kultirinés ir ekonominés pazangos
skatinimg. Pasikeitus sveikatos apsaugos sistemai, jos aplinkai bei pacientui, privaléjo keistis
ir sveikatos apsaugos sistemos jstaigy valdymas, veiklos turinys, darbuotojy motyvavimo
samprata ir metodai, todél svarbu analizuoti ir tirti motyvacijos teorijy praktinius aspektus.

Siandien Zinomos ir pladiai organizacijy veikloje taikomos darbuotojy motyvavimo
priemonés buvo ,,atrandamos® atlickant mokslinius tyrimus (Bagdonas, Bagdoniené¢, 2000,
p.125). Todé¢l, nagringjant darbuotojy motyvavimo aspektus, daugybé tyrimy siejama su
Maslow, Herzberg, McClelland, Alderfer, Vroom vardais. Stoner, Freeman, Gilbert (2001),
Bjorklund (2001), Robbins (2003), Kroth (2007) nagrinéjo motyvacijy teorijas, raidg ir jy
jtakg organizacijos vadybai. Dessler (2001), Panamariov (2004), Zelenova, Sevastjanova
(2008) jrodé iSorinio motyvavimo rezultatyvuma, gilinosi j vidinj motyvavimg, taikymo
galimybes organizacijose, efektyvaus motyvavimo svarba gerinant darbo nasuma, renkantis
motyvavimo taikomuosius btudus. Taiau ne vien uzsienio, bet ir lietuviy autoriy darbuose
nemazai démesio skiriama motyvacijos teorijy apzvalgai, jvertinimui. Lietuvoje personalo
motyvavimo klausimus, vidinés ir iSorinés aplinkos veiksnius analizavo Silingiené (2000),
Bagdonas, Bagdoniené (2000), Butkus (2003), Sakalas (2003), Leonien¢ (2001),
Stankeviciené, Lobanova (2006), Marcinkeviciaté (2006), Zakarevi¢ius (2002), Neverauskas,
Rastenis (2001), Grazulis (2005), Lipinskiené (2008), Savareikiené¢ (2008), Martinkus,
Stoskus, Berzinskiené (2010), Korsakiené (2011) ir kt. Diskiené (2007), Palidauskaité (2007)
nubréz¢ darbuotojy motyvacijos specifiSkumag privaiame ir vieSajame sektoriuose.
Siuolaikinémis teorijomis akcentuojamas motyvavimas kaip vienas i§ svarbiausiy sékmingo
vadovavimo prielaidy, siekiant efektyviy veiklos poky¢iy, analizuojant strategines darbuotojy
motyvavimo perspektyvas. Todél darbuotojy motyvavimas Siuolaikingje organizacijoje

remiasi vadybos, psichologijos, Zmoguskyjy iStekliy, sociologijos, teisés mokslais.
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1.1.1 Poreikiy, motyvy, motyvacijos, motyvavimo sgvoky analizé

Siandien darbo motyvacija, darbuotojy poreikiai, motyvai tampa darbinés elgsenos
skatinamuoju, reguliuojamu veiksniu tik darbuotojui, vadovui juos suvokus. Siekiant, kad
darbuotojy darbas buty efektyvus, svarbu iSanalizuoti poreikiy, motyvy reikSme, motyvacijos
ir motyvavimo sampratas, jy skirtumus organizacijos valdyme. Todél visy pirma reikia
iSsiaiskinti, ko pavaldiniai nori, t.y., kokie poreikiai, motyvai aktyvina jy veiklg ir tik tada
uztikrinti stimuliuojantj jy patenkinimg. Atlikus poreikio sgvokos teoring analize (zr. 1
priedas) matome, kad autoriai poreikj apibiidina kaip viding Zmogaus biiseng, jtampa,
nepritekliaus, stokos, trikumo jutimg (Kasiulis, Barvydiené, 2001, Zelenova, Sevastjanova,
2008), objektyvia bitinybe, kas pazadina Zmogy veiklai (Savareikiené¢, Dubinas, 2003).
Poreikis yra motyvas veikti (Stankeviciené, Lobanova, 2006) ir nukreipti elgseng j tikslo
sickimg (Kasiulis, Barvydiené, 2001, Grazulis, 2005). Apibendrinant (zr. 2 priedas) pateiktas
motyvy sampratas, galima teigti, kad motyvas paprastai suprantamas kaip vidinis veiksnys
(Bagdonas, Bagdoniené, 2000), veiklos dingstis, priezastis, paskata (Albrechtas, 2005, p.
107), tenkinantis poreikius, stimuliuojantis kokig nors veiklg (Zelenova, Sevastjanova, 2008),
veréiantis zmogy vienaip ar kitaip elgtis (Savareikien¢, 2008). Kuriant motyvavimo model;,
poreikis ir motyvas yra svarbils modelio elementai, nes jie zmogaus elgesj nulemiantys
Veiksniai, padedantys suvokti veiklos prasme. Todél ir motyvacijos apibrézimuose
akcentuojami veiksmai poreikiams, motyvams, tikslams pasiekti. Analizuojant motyvacijos
sgvokg (zr. 3 priedas) $iuo terminu tarsi apibiidinama ir tam tikra zmogaus vidiné raidos
pasekmé veikianti darbine veikla, ir metodai motyvacijai didinti. Pirmuoju poZitiriu autoriy
(Albrechtas, 2005, Robbins, 2003, Stoner ir kt., 2001) nuomone motyvacija - vidiné individo
paskata, psichologiné savybé, ,,lemianti galimybe¢ patenkinti poreikj* (Robbins, 2003, p.66).
Tadiau kity autoriy (Savareikiené, 2008, Stankeviiené, Lobanova, 2006; Kasiulis,

Barvydiene, 2001) teigimu, tai iSorinis individo skatinimas.

Motyvaciné faze Veiksmo faze

Tikslo ketinimy issivystymas | Tikslo uZzsibrézimas > 1 tikslg nukreipto elgesio palaikymas

) 1. 1 pav. Teoriné motyvacijos konstrukcija
Saltinis: sudaryta autorés remiantis L. Scobbie, S. Wyke, D. Dixo (2009, p.329)
Apibendrinus L. Scobbie, S. Wyke, D. Dixo (2009) pateikta motyvacijos konstrukcija,
galima teigti, jog darbuotojy motyvaciné fazé nukreipta j elgesio pakeitimg, kur vyrauja
valinga fazé- suplanuotas ketinimas veikti (ar pasiekti tikslg). Motyvacijos procese (zr. 4
priedas) poreikiais suzadinami motyvai per darbuotojo aplinkos poveikio, savo galimybiy

vertinimg, pakei¢iamas elgesio budas (ivykiy granding, ver¢ianti Zzmogy veikti), kuris daro
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v —

motyvacijos turinys apima viding (iSgyventi patj veiksma, noras atlikti veiksmus dél pacios

veiklos ir biiti veiksmingam) ir iSoring (socialinis spaudimas atlikti tam tikras veiklas, pasiekti

tam tikry rezultaty) motyvacija. Motyvacija galime vadinti sudétingq reiskinj, kuris apima

motyvus, poreikius, norus, gabumus, interesus, vidines paskatas, kurie nusako Zmogaus

démesj veiklai. Motyvacija samprata apima ne tik iSoring, bet ir viding motyvacijg, todél ji

gali biti traktuojama kaip priemoné skatinanti darbuotojq dirbti, susiejant asmens poreikiy

tenkinimq su darbu organizacijoje, jstaigos tikslais.

1.1 lentelé

Motyvacijos ir motyvavimo apibrézimai remiantis skirtingy autoriy nuomonémis

Bagdoniené, L.
(2000, p.125)

Autorius Motyvacija Motyvavimas
Grazulis, V. | Asmens priezastinis noras (poreikis) | Vadovavimo funkcijos sudétiné dalis, kuri
(2005, p. 5) sickti asmeniniy arba organizacijos | apima jtakos daryma darbuotojy elgesiui
tiksly. siekiant organizacijos tiksly
Kasiulis, J., | Tai elgesio (veiksmy, veiklos) skatinimo Tai darbuotojy motyvacijos poveikis (o
Barvydiené , V. | sistema, kuria sukelia jvairas motyvai. poveikio  priemonés ir metodai -
(2001, p. 26) motyvavimo priemonés ir metodai).
Bagdonas, E., | Aiskina skirtingg Zmoniy elgesi ir jo | Darbuotojy skatinimas siekti gery veiklos

motyvus, siekiant tikslo.

rezultaty vadinamas motyvavimu.

Stoner, J. A. F.,
Freeman, R.
E.,Gilbert, D.R.
(2001, p.434)

Tai psichologiné savybé, lemianti asmens
isipareigojimo  laipsni. | ja jeina
veiksniai, sukeliantys, nukreipiantys ir
palaikantys Zmogaus elgesj tam tikra
jsipareigojimo kryptimi.

Tai valdymo proceso dalis, reiSkianti
poveikio zmoniy elgesiui daryma. Jis
pagristas Zziniomis apie tai, ,kas veréia
zmones tikséti®.

ITonomapés, Tai racionalus palyginimas likes¢iy ir | Tai poveikio procesas nukreiptas j Zmogy,
N.II. (2004) vertybiy ( p.29). skatinant darbuotoja veiklai, stimuliuojant
jame tam tikrus motyvus (p.39).
3enenoBa, O.U., | Kaip emocinis procesas prieSpastatymo | Motyvavimas apibidinama kaip saves ir
CeBacThsIHOBA, savo poreikiy su iSoriniu jvaizdziu, | kity darbo skatinimo procesas, nukteiptas j
H.B. veiksmu arba vidinis psichologinis | individualius ir organizacinius tiksly
(2008, p.7) zmogaus mechanizmas, kuris tarnauja | pasiekimus.
pazinimui, realizuojant poreikius.

Bjorklund Ch. | Motyvacija néra tiesiogiai pastebima, ji | Motyvavimas tai procesas nukreiptas i
(2001, p.4-5) gali buti apibudinta kaip reikalingumas, | organizacijos tikslus, kurio  metu

kuris zmogy skatina j kazkokj veiksmg ar
elgesi, todél ja nustatome remiantis
asmenybeés interesais, Ziniomis,
gebéjimais ir jgidziais.

kei¢iamas darbuotojy elgesys, skatinamas
noras dirbti

Albrechtas, J.
(2005)

Tai asmenybés buklé, lemianti veiklos
aktyvuma ir kryptinguma konkrecioje
situacijoje (p. 107)

Skatinimas tai ekonominés, darbo situacijos
sukiirimas, kai  reikia  suinteresuoti
darbuotojus, jy grupes ir visg jmonés
kolektyva duoti pageidaujamus rezultatus ir
aktyviai veikti (p. 115)

Sakalas, A,
Silingiene, V.
(2000, p. 107)

Motyvavimas suprantamas kaip saves ir
kity veiklos, siekiant asmeniniy ar
organizacijos tiksly, skatinimo procesas.

Savareikiené,D.
(2008, p. 19)

Motyvacija tai skatinimo procesas, kai,
naudojant vidinius ir iSorinius veiksnius,
darbuotojas  nukreipiamas konkreciai
veiklai.

Saltinis: sudaryta darbo autorés
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Atlikus savoky analize iSkyla neaiSkumas kur motyvacija, o kur motyvavimas.
Motyvavimas tai darbuotojy skatinimas, poveikio procesas nukreiptas j organizacijos tikslus,
kuriuo kei¢iamas darbuotojy elgesys (Bjorklund, 2001). Nors D. Savareikiené (2008, p. 19)
motyvacijg taip pat jvardija kaip skatinimo procesq, kai darbuotojas nukreipiamas konkreciai
veiklai. Autoré (2008, p.32) cit. S. StoSky (2001), motyvacijg aiSkina kaip ,,vadovavimo
proceso sudedamaja dali - vykdytojy veiklos skatinimgq“. Stankeviciené, Lobanova (2006),
Kasiulis, Barvydiené (2001) motyvacijoje jzvelgia elgesio skatinimo sistemg. Vieni autoriai
kaip viena i§ valdymo funkcijy naudoja termina motyvacija, kiti — motyvavimg. Sios dvi
sgvokos tarsi sutapatinamos, J. A. Stoner (2001, p. 434) teigia, jog ir motyvacija, ir
motyvavimas nagrinéja sgmoningo zmogaus elgesio skalg tarp refleksy ir atsiradusiy jprociy.
Taciau motyvacijos sqvoka vadybos teorijoje ir praktikoje apibiidinama kaip asmens
prieZastinis noras (poreikis) siekti asmeniniy arba organizacijos tiksly (Grazulis, 2005, p.5).

Pastebima, kad tai, ka vadiname motyvavimu, rusy, angly kalbose verciame
stimuliavimu, reiSkianciu tiesioginj valdymo poveikj darbuotojy skatinimui (Butkus, 2003).
Apibendrinant motyvavimo savoky sampratas (Zr. 5 priedas) uZzsienio ir lietuviy autoriy
literatiiroje, pastebima, kad motyvavimo savoka kiekvienas autorius apibrézia skirtingai,
taciau visi sagvoky apibrézimai yra glaudziai susij¢. Todéel motyvavimas yra suprantamas kaip
veiklos priezastis, poveikio procesas (Panamariov, 2004), valdymo proceso dalis (Stoner ir kt,
2001), reiskianti poveikio zmoniy elgesiui darymg (Stankeviciené, Lobanova, 2006, p. 151),
siekiant organizacijos tiksly (Grazulis, 2005). Kiti autoriai (Sakalas, Silingiené, 2001,
Barvydiené, Kasiulis, 2004, Albrechtas, 2005, Zelenova, Sevastjanova, 2008 ) motyvavima
sigja su skatinimo procesu, veiklos stimuly sukiirimu ir panaudojimu. Tiksliausiai skatinimag
apibuidina J. Albrechtas — tai ekonominés, darbo situacijos sukiirimas, kai reikia suinteresuoti
darbuotojus, jy grupes ir visg jmonés kolektyva duoti pageidaujamus rezultatus ir aktyviai
veikti (2005, p. 115). J. Kasiulis ir V. Barvydiené (2001, p. 26) tarsi sitilo atskirti Sias dvi
sgvokas: poveikj darbuotojy motyvacijai — darbuotojy motyvavima, poveikio priemones —
motyvavimo priemones.

Remiantis Siomis jzvalgomis, galima teigti, jog motyvavimas tai procesas, kurj sudaro
darbuotojy elgesys, veiksmai, veikla, skatinimas, stimuliavimas. Taip pat motyvavimas gali
biiti suvokiamas kaip valdymo funkcijos sudétiné dalis, kur poveikis, jtaka darbuotojy elgesiui
yra démesio centre. Motyvavimas yra pagristas atliekamo darbo suinteresuotumu,
pasitenkinimu, galimybe realizuoti savo poreikius, motyvus, gebéjimus, priimant sprendimus
ir vwhdant uZduotis. Zinant motyvavimo principus galima parinkti efektyviausias priemones

praktiniam darbuotojy motyvavimui. Siam tikslui reikia iSmanyti motyvacijos teorijas.
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1.1.2 Siuolaikiniy motyvacijos teoriju apZvalga

Kiekvienu visuomenés vystymosi laikotarpiu atsirasdavo skirtingos motyvacijos
motyvacijos teorijos vystési nuo siauro koncentravimosi j biologijg iki labiau kompleksiniy
socialiniy- kognityviniy motyvacijos teorijy. Taciau tiek klasikinémis, tiek Siuolaikinémis
motyvacijos teorijomis bandoma aiskinti dirban¢io zmogaus poreikiy tenkinimo galimybes
organizacijoje (Savareikiené, 2008, p. 32). Poziiirj j motyvacijos kitima atskleidZia pateikta
(zr. 6 priedas) motyvacijos koncepcijy raida. Besikei¢ianti darbo aplinka, ieSkojimas naujy
motyvavimo problemos sprendimy tur€jo jtakos Siuolaikinéms antros ir trecios kartos
motyvacijy koncepcijoms. A. Maslow darbai i§skyré zmoniy savybiy grupavimg pagal jy
panasumus. R. Likert, K. Lewin, V. Vroom teorijos, sutelk¢ démesj j zmogy ir jo elgesio
motyvy pazinimg. F. Herzberg tyrimai atskleidé pasitenkinimg darbu lemianc¢ius $altinius. R.
Skinner teorija susiejo darbuotojy motyvacija su elgesiu. Tod¢l galima identifikuoti treciai
motyvacijos stadijai budingus bruozus - tai ne tik iSorinés, bet ir vidinés motyvacijos
poreikiai, saviraiskos galimybeés.

Mokslingje literatiiroje galima rasti jvairiy motyvacijos teorijy klasifikacijy, kurios
(2010) pateikta motyvacijos teorijy klasifikacijg (zr. 7 priedas) galima teigti, jog motyvacijos
teorijos skirstomos pagal darbuotojy motyvus ir vadovy elgesj, siektinus tikslus, ltkescius,
mainus, stimulus, teisinguma, turinj, procesa, poreikius, elgesio alternatyvas, ,,padedancias
suprasti dinamisky santykiy pasaulj, kuriame gyvuoja organizacijos (Zaptorius, 2007, p.
108). Pagal motyvavimo principus, motyvo pagrindg visos motyvacijos teorijos
klasifikuojamos ] grupes ir atspindi to laikotarpio darby filosofijg. Paskutiniais metais
iSskiriama A. Banduros ,,4s“ efektyvumo teorija ir jos rySys su darbo motyvacija, kur
motyvuotas elgesys apima uzdarg cikla, kurj veikia sudétingi ir i§Stukiy reikalaujantys tikslai,
stebint ir darant iSvadas bei sékmingai jgyvendinant juos, formuojasi vis nauji ir sudétingesni
uzsibrézti tikslai (Korsakiené ir kt., 2010, p. 182). Nors zmogaus elgesj tuo paciy metu
motyvuoja keletas skirtingy motyvy, J. Pincus (2004) motyvacijos teorijas skirsto j teorijas:
Kurios atspindi pasamonés instinktyviy stimuly procesus, charakteringus bruozus; kurios
plétoja elgsenos, nulemtos aplinkos jtakos, kryptj; kurios pabrézia socialinius- kognityvinius
procesus. Kaip matome néra vieningos ir aiSkios motyvacijos teorijy klasifikavimo sistemos.

ISanalizavusi moksling literatiirg pastebima, kad motyvacijos teorijos klasifikuojamos
pagal laikg ir pobudj. Pagal laikg motyvacijos teorijos skirstomos j ankstyvgsias ir

Stuolaikines.
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1. 2 lentelé

Siuolaikiniy motyvacijos teorijy klasifikacija

Teorijos kryptis Motyvavimo teoriju kryp¢iai priskiriama
Poreikio (turinio) teorijos A. Maslow poreikiy hierarchijos teorija, D. C . McClelland poreikiy teorija,
J. Atkinson siekiy motyvacijos modelis, F. Herzberg dviejy veiksniy teorija,
P. Alderfer poreikiy hierarchija.
Proceso teorijos E. Locke tiksly nustatymo teorija, B. F. SKinner pastiprinimo teorija
V. Vroom likesciy teorija, D. Adams socialinio teisingumo teorija
E. Lawler ir L. Porter penkiy kintamyjy motyvacinis modelis.

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Vieni autoriai (Dubauskas, 2006, Zaptorius, 2007, Bagdonas ir Bagdoniené, 2000,
Stoner ir kt., 2001) ankstyvosioms teorijoms priskiria F. Taylor tradicine (industrialing)
teorijqg, E. Mayo darbuotojy santykiy teorija bei D. McGregor darbuotojy istekliy (litkesciy ir
teisingumo) teorija. Kiti autoriai (Robbins, 2003) ankstyvosioms motyvacijos teorijoms
priskiria ir A. Maslow darbuotojy poreikiy teorijg, F. Herzberg dviejy veiksniy teorijg. Taciau
dauguma mokslininky tiek ankstyvasias, tiek Siuolaikinés motyvacijos teorijas skirsto pagal
pobiidj § turinio ir proceso teorijas. Visos motyvacijos teorijos siekia paaiSkinti asmens
siektinus tikslus, jy poreikius ir elgesio alternatyvas, todél ir Siuolaikines motyvacijos teorijas
autoriai (Kasiulis, Barvydiené, 2001, Stankeviciené, Labanova, 2006, Korsakiené ir kt., 2010)

skirsto visas j turinio ir proceso grupes.

1.1.2.1 Motyvacijos turinj nagrinéjanciy teoriniu modeliy analizé

Poreikiy (turinio) motyvacijos teorijose akcentuojami zmoniy poreikiai, t. y. Kkas
motyvuoja zmones darbinei veiklai. L. Marcinkevic¢iaté (2010, p. 28) cituodama A.
Legkauska (2008) pastebi, kad ,,zmoniy elgesys yra keliy poreikiy saveikos rezultatas, todel
A. Maslow teorija bandoma paaiskinti fiziologiniy, saugumo, socialiniy, pagarbos, saviraiskos
poreikiy tiesioging jtaka zmoniy veiklai. Darbuotojai bus labiau motyvuoti, jei jy darbas
atitiks jy poreikius, motyvus, tikslus (Bono, Judge, 2003, p. 555). Tam tikry poreikiy
pakankamas patenkinimas reiskia, jog jy vietoje atsiranda Kiti — daZniausiai aukstesnio lygio —
poreikiai (Grazulis, 2005, p. 41). Remiantis D. Lipinskienés (2008) jzvalga (zr. 8 priedas),
1970 m. A. Maslow piramidé buvo papildyta dar dviem poreikiy grupémis: auksS¢iau pagarbos
poreikio atsirado pazinimo poreikiai, t. y. Zinios, prasmé, savimoné, o vir§ jy — estetiniai
poreikiai, t. y. groZis, pusiausvyra, forma. Si piramidé 1990 m. dar karta buvo pakoreguota:
vir§ saviraiS§kos poreikiy atsirado transcendencijos, virsijimo poreikiai, t.y. pagalba kitiems
pazinti save, parodyti savo sugeb¢jimus, pasireikSti. KeiCiantis laikotarpiui, aplinkos
salygoms, formuojasi ir poreikiy hierachijos, t. y. juo labiau kinta aplinkos salygos, juo
sunkiau prie jy prisitaikyti ir juo sudétingesnés yra poreikiy hierarchijos. Kildami hierarhija

aukStyn, randame vis sudétingesnius poreikius, kuriems patenkinti reikia vis daugiau
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specializuoty jgudziy. Tuo tarpu C. P. Alderfer poreikiy hierarchijos teorija neneigé A.
Maslow poreikiy modelio, bet suformulavo ir sugrupavo poreikius | tris lygius
(Stankeviciené, Lobanova, 2006, p.159): egzistavimo lygis apima materialinius ir fiziologinius
poreikius; giminystés (rysiy) lygis siejamas su socialiniy kontakty ir draugystés poreikiais;
augimo lygis atspindi poreikj panaudoti turimas Zinias bei kompetencija ir iSnaudoti augimo
potencialg. Apibendrinus Siuos du modelius (zr. 9 priedas) galima teigti, jog ir Maslow, ir
Alderfer teorijos turi nemazai bendry bruozy: numato hierarhiniy poreikiy struktiira, individy
veiklg aiSkina poreikiy laiptais. Pagal Maslow poreikiy hierarhija zmogus juda nuosekliai,
priklausomai nuo aplinkybiy, ,,pradeda teikti reikSme¢ aukStesnés pakopos poreikiams tik
patenkines Zemesnes pakopas® (Kroth, 2007, p. 8). O Alderfer teorijoje, anot D. Savareikienés
ir V. Dubino (2003, p. 45), darbuotojai gali judéti hierarchijos laiptais ne tik aukstyn, bet ir
zemyn, priklausomai nuo savo gebéjimy tenkinti poreikius.

D. C. McClelland poreikiy teorija irodé, kad Zzmoniy motyvaciniai modeliai atspindi
kultoring aplinka, kurioje jie iSaugo, tod¢l zmonés skirtingai reaguoja j jvairius motyvatorius,
tai priklauso nuo jy turimy nuostaty, poziiiriy, vertybiy (Marcinkevi¢iaté, 2010). Robbins
(2003), Kasiulis, Barvydiené (2001), Dubauskas (2006) Sig poreikiy teorija grindé
motyvacijos modelio elementais: laiméjimy motyvacijos modelis remiasi tuo, kad pats Zzmogus
pasiekia gery rezultaty darbo procese, prisiimant asmening atsakomybe dél problemos
sprendimo; vienijimo motyvacijos modelis - pastangomis suburti zmones socialiniu pagrindu,
kompetencijos motyvacijos modelis - pastangomis dirbti labai kokybiskai; ValdZios
motyvacijos modelis pasireiSkia kaip noras paveikti kitus zmones (Dubauskas, 2006, p. 104-
105). J. Atkinson siekiy motyvacijos modelyje, taip pat pabréziamas sékmés poreikio
tenkinimas. Teorijoje iSreikstos dvi Zmogaus elgesio tendencijos: siekti sékmés ir vengti
nesékmeés. Kuri tendencija didesné, t.y. dominuoja viena ar kita formulés pusé, ta ir nulemia
Zzmogaus siekiy motyvacija (Stankevi¢iené, Lobanova, 2006, p. 160). Sékmés verté tiesiogiai
priklauso nuo uzduoties sudétingumo (Kasiulis, Barvydiené, 2001, p. 30). F. Herzberg dviejy
veiksniy teorija (zr. 9 priedas) nustaté, kad darbo uzduoéiy turinys veikia motyvuojamai ir
suformulavo pasitlymus, kaip padaryti turiningesnes pasikartojancias uzduotis, kad
darbuotojas pajusty jam patikéto darbo svarbag, verte, sudétinguma, turéty galimybe
savarankiskai priimti sprendimus, iSple¢iamos darbuotojo veiklos ribos, darbas pertvarkomas
taip, kad teikty didesnj pasitenkinimg ( Bagdonas, Bagdoniené, 2000, p. 129). Palaikymo
veiksniai (santykiai su vadovais, kolegomis, darbo salygos, atlyginimas) lemia darbo aplinka,
taciau Siy veiksniy vertinimas savaime neskatina pasitenkinimo darbu, o tiesiog paSalina

nepasitenkinimg, 0 motyvaciniai veiksniai (pripazinimas, darbas, atsakomybé¢, kilimas
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karjeros laiptais, profesinis augimas) - susije su darbo turiniu, atsilyginimu uz darbo rezultatus
ir skatina darbuotojy pasitenkinimg darbu (Stankevi¢iené, Lobanova, 2006).

Apibendrinant poreikiy teorijas (zr. 10 priedas) galima teigti, kad jos remiasi
. identifikavimu vidiniy poreikiy, kurie vercia Zmones taip, o ne kitaip veikti ar elgtis*
(Neverauskas, Rastenis, 2001, 66), leidzia iSsiaiskinti ty poreikiy issivystymo lygj
(Bakanauskiené, Ubartas, 2009, p. 7), darbuotojy elgsenqg darbo procesuose. Visi autoriai
isskiria aukstesnio lygio poreikius (A. Maslow - pagarbos ir saviraiskos, F. Herzberg -
pripazinimas, atsakomybé, karjera, D. McLelland - laiméjimy, vienijimo), kurie yra
pagrindiniai stimulai, skatinantys Zzmogy dirbti organizacijose. Todél vadovai, norintys geriau
panaudoti bendrosios praktikos slaugytojy potencialg, privalo sudaryti sqlygas tiems
poreikiams skatinti, Zinoti pasitenkinimo ir nepasitenkinimo darbu veiksnius, numatantyti

darbuotojy reakcijas, poreikiy lygmenj, perziuréti elgesio ir aplinkos parametrus.

1.1.2.2 Motyvacijos procesa nagrinéjanciy teoriniy modeliy analizé

Proceso motyvacijos teorijos pasizymi didesniais skirtumais nei turinio motyvacijos
teorijos. B. F. Skiner pastiprinimo teorijoje, pasak D. Savareikienés (2008, p. 21), egzistuoja
,,pasekmiy désnio* idéja, jog teigiamus rezultatus sukeliantis elgesys yra mielai kartojamas, o
,veikla, uz kurig darbuotojas buvo apdovanotas negatyviais atlygiais, nebus kartojama*
(Lipinskiené, 2008, p.65). Apibendrinant §j modelj (zr. 11 priedas), galima teigti, kad
pastiprinimo teorija aiSkina elgsenos pokycCius ateityje, padarinj jdedant paskatas. Todél
darbuotojo elgesys (atsakas), kuri skatina vienoks ar kitoks jvykis (paskata), yra tam tikry
pasekmiy (padariniy) priezastis. Asmuo motyvuotas, kai ilgainiui j paskatas ima reaguoti
désningai (Leoniené, 2001, p.147).

E. Locke tiksly nustatymo teorija akcentuoja tiksly formulavimo naudingumo vaidmenj:
sudetingi tikslai salygoja geresnj darbo atlikima nei lengvi tikslai; konkretiis tikslai salygoja
geresn] darbo atlikima nei bendri tikslai; jei norima turéti naudos i§ suformulavimo sudétingy
konkreciy tiksly, biitina gauti griztamajj ryS], informacijg apie darbo (uzduoties) atlikimag
(Janciauskas, 2011, p. 17). D. Savareikien¢ (2008, p.22) konkretizuoja, kad ,,individai jauciasi
motyvuoti, kai elgiasi taip, kad artéty prie tam tikry iSkelty tiksly, kuriuos patys priima ir
tikisi protingai pasiekti®. O jei formuluojant tikslus dalyvauja pats darbuotojas, tai sudaroma
galimybé isbandyti save, o tiksly siekimas motyvuoja ir atskiro individo, ir komandos darbg
(Lipinskiene, 2008, p.70).

V. Vroom likesciy teorijoje analizuojama darbo motyvacija, kai darbuotojas siekia
iSvengti nusivylimo arba suteikti sau pasitenkinimg. Pabréziama atlygio svarba, kuris turi bati

sietinas su veikla bei darbuotojo liikes¢iais. Mokslininky (Sakalas, Silingiené, 2000, p.115)
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nuomone (zr. 11 priedas), darbuotojo motyvuotumg lemia lizkesciai- darbuotojo jauciamas
rySys tarp savo pastangy ir pasiekimo, instrumentalumas- rySys tarp pasiekimy dydzio ir
laukiamo atlyginimo (pripazinimas, premija, vidinis pasididziavimas ir kt.), valentingumas —
tai verté, kurig individas priskiria atlyginimui. Galima teigti, kad darbuotojo veiksmai yra
pagristi jo tikéjimo (lukes¢iy), kad uz atlickamg veiksma bus atlyginta (instrumentalumas)
norimu atlygiu bei gaunamo atlygio patrauklumu (valentingumas). Tai reiSkia, kad
darbuotojas pasirinks didesn¢ motyvacing jéga, priklausancia nuo trijy dedamyjy, turintj
veiksma (Lipinskien¢, 2008, p.70). Si teorija padeda nustatyti, ko darbuotojai tikisi uZ vienokij
ar kitokj savo elgesj (Bakanauskien¢, Ubartas, 2009, p.7).

D. Adams teisingumo teorija remiasi nuostata, kad labai svarbus darbo motyvacijos
veiksnys yra tai, kaip pats individas vertina gautg atlygj, ar laiko jj teisingu ir pakankamu,
ar ne (Stoner ir kt., 2001, p.445). Pasak G. Dubauskas (2006, p.107), darbuotojai pasveria tali,
ka jie ideda i konkrecig darbo situacija (indélj) ir tai, ka gauna (atlygj), o ,,véliau lygina savo
indélio ir atlygio santykj su atitinkamy kolegy indélio ir atlygio santykiu“ (Robbins, 2003, p.
74). A. Stankevicienés ir L. Lobanovos (2006, p. 164) teigimu, darbuotojy liikesc¢iai, kuriuos
gali patenkinti organizacija- tai galimybé tobuléti, jtaka ir atsakomybé, atlyginimas, pagarba,
saugumas. Organizacijos lukesc¢iai, kuriuos gali patenkinti darbuotojai- tai gebéjimas atlikti
pavestas uzduotis, tam tikros zinios ir kompetencija, savarankiSkumas, geb¢jimas planuoti,
organizuoti savo darbg.

E. Lawler ir L. Porter penkiy kintamyjy motyvacijos modelis (zr. 11 priedas) parodé,
kad svarbu sujungti tokius kintamuosius, kaip pastangos, gabumai, rezultatai, atlygis,
pasitenkinimas, j kompleksing visumg. Pasiekti darbo rezultatai priklauso nuo darbuotojo
jdety pastangy, sugebéjimy, charakterio ypatumy, nuo jo vaidmens organizacijoje. Zmogus
patenkina poreikius, gaudamas atlyginima uZ pasiekta rezultat. Pasiektas rezultatas gali
suteikti vidinj atlygj (pasitenkinimo jausmas, atlikus darbg, kompetentingumo jausmas,
savigarba) ir iSorinj atlygj (vadovo pagyrimas, premija, pakilimas Kkarjeros laiptais)
(Stankevi¢ien¢, Lobanova, 2006). Tuo paciu ir rezultatyvus darbas pats salygoja
pasitenkinima (Sakalas, Silingien¢, 2000, p. 117). Anot E. E. Janéiausko (2011, p.19), Siame
teoriniame modelyje labai svarbus komponentas — tikéjimas, kad bus teisingai jvertintos
darbuotojo pastangos, gebéjimai ir pagal tuos kriterijus jis gaus atitinkama atlygj.

Apibendrinant galima teigti, jog proceso teorijos teigia, kad Zmogaus elgesj sqlygoja
poreikiai, pastangos, gabumai, pasitenkinimas, likesciai. Bandoma suvokti, kaip Zmogus
paskirsto savo pastangas siekdamas tiksly, kaip ir kokj elgsenos tipg pasirenka. Motyvacijos
proceso teorijose zmogaus elgesj sqlygoja laukimas ir suvokimas, tikéjimas, kad uz darbg,

pastangas bus teisingai atlyginta. Todél svarbiausia Sios teorijos savoka — atlyginimas.
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1.1.3 Darbuotojy motyvavimas motyvacijos teorijy kontekste

1.1.3.1 Siuolaikiniy motyvacijos teorijy integravimas j motyvavima

Motyvacijos teorijy integravimas ] motyvavimo procesg taikant kompleksines
motyvavimo priemones, pertvarko ir darbuotojy pozitrj j darbing veiklg (Marcinkeviciate,
2010). Taikant Sias teorijas, turéty biti diegiamos apmokéjimo uz darbg sistemos,
skatinancios priimtinas iniciatyvas, parengti zmogiskyjy istekliy reguliavimo mechanizmai,
uztikrinantys platy jy iSsidéstymga ir pasiskirstyma, atsizvelgiant j poreikius (Miseviciene,
2011, p. 8). Taciau pastebima, kad teorijy pavadinimuose iSkyla neaiSkumy: vieni autoriai
(Korsakiené, 2011, Lobanova, Stankeviciené, 2006, Robbins, 2003, Dubauskas, 2006, Stoner
ir kt., 2001) Siuolaikinius motyvavimo aspektus pateikia per motyvacijy teorijas, Kiti - A.
Sakalas (2003), E. E. Janciauskas (2011) tas pacias teorijas vadina motyvavimo teorijomis. A.
Sakalas (2003, p. 204) isskiria poreikiy ir proceso motyvavimo teorijas. E. E. Janéiauskas
(2011, p. 12) jas vadina darbo (veiklos) motyvavimo teorijomis, paremtomis turinio ir proceso
teorijy tyrimais (zr. 12 priedas). Darbo motyvavimo turinio teorijy tyrimuose (Janciauskas,
2011) isskyriamas A. Maslow poreikiy hierarchijos modelis, kur nubréziamas darbo
skatinimas patenkinant poreikius: darbuotojams pirmiausia reikia algos ir darbo garantijy, po
to vadovai gali pradéti naudoti tokias skatinimo priemones, kurios suteikty galimybes tobuléti
ir leisty pajusti kity pagarbg sau. D. McLelland poreikiy jgijimo teorijoje, zinodami skirtingus
savo pavaldiniy savirealizacijos poreikius, vadovai gali jvairiais buidais skatinti, kad jie
pasiekty tiek asmeninius, tiek organizacijos tikslus (Zaptorius, 2007, p. 110). P. B. Warro
vitaminy modelis nurodo darbo aplinkos savybiy svarbg darant jtakg darbuotojy psichologijai.
M. Jahoda neturinciy darbo Zmoniy poreikiy teorija padeda tirti tuos, kurie prarado darbg ir
iSnagrinéti bedarbystés pasekmes ekonominiais, psichologiniais aspektais. E. Mayo
,, Hawthorn efekto“ teorija jrodé socialiniy poreikiy svarba, motyvuojant darbuotojus. Todél
naudojant poreikio teorijas darbuotojy motyvavimui pirmiausia apibrézZiamas tam tikro
elgesio, veiksmy, tikslingos veiklos skatinimas, kurj sukelia jvairus motyvai, stengiamasi
stimuliuoti poreikius skatinancius Zmones veikti.

Proceso motyvavimo teorijose (zr. 12 priedas) darbo charakteristiky motyvavimo
modelio poziiiriu motyvavimas siejamas su tam tikromis darbo charakteristikomis, iSskiriant
saviraiSkos ir potencialiy galimybiy panaudojimg, pasitenkinimo darbu turinj,
nepriklausomybe ir pripazinimg (Stankeviciené, Lobanova, 2006, p.186). Ch. Bjorklund
(2001, p. 7) akcentuoja, jog vadovo pateiktos uzduotys turi atitikti darbuotojo psichologing
saviraiSkos biiseng: Zinios, atsakomybé, prasmingumas. Pastiprinimo teorijos pagrindu buvo

pasitlyti elgesio modifikavimo metodai (Leoniené, 2001), tinkamai parinkta paskaty sistema
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(Savareikien¢, 2008). Taip motyvavimas nukreipiamas j teigiama veiklos pastiprinima,
mokymasi vengti, slopinimg, bausme. F. Herzbergo dviejy veiksniy teorija motyvavime
nukreipiama } jdomy darbg, saves iSreiSkimo darbe galimybe, naujoviskus uZzdavinius,
pripazinimg, gyrima, jsitvirtinimg, atsakomybés, saviraiSkos, kvalifikacijos augima,
mokymosi galimybiy skating (Sakalas, 2003, p. 205). Motyvavimas remiantis likesciais ir
tikslais yra grindziamas prielaida, kad darbuotojas bus motyvuotas tik tada, kai i§ jo
reikalaujantis asmuo suteiks jam galimybe realizuoti savo norus (Kasiulis, Barvydiené, 2003,
p. 40). Proceso teorijose motyvavimo modelis yra nukreiptas j veiksnius darancius jtakg
darbuotojy ryztui, verzlumui, atkaklumui siekiant darbo rezultaty ir pasitenkinant darbo
procesul.

G. Dubauskas (2006, p. 107) nurodo paprasCiausia personalo veiklumo
priklausomybés nuo motyvacijos iSraiska: veiklumas = funkcija (sugebéjimai x motyvavimas).
Sugebéjimai suprantami kaip fiziologinés, paZintinés individo galimybés, leidZziancios jam
efektyviai dirbti. Profesinéje veikloje ypa¢ svarbios asmeninés kirybinés galimybés,
intelektas, Zinios, patirtis, kvalifikacija (Dubauskas, 2006). Todél ir konkrecioje veikloje
visus $iuos sugebéjimus, lemianc¢ius darbuotojo profesinj potencialg, suinteresuotumg iki galo
reikia atskleisti. Todél D. Lipinskiené (2008, p. 74) cit. D. Sirotg, A. L. Mischkind, 1. M.
Meltzer (2005), pateikia trijy veiksmy teorijqg, aiSkinan¢ig darbuotojy motyvavimg darbo

vietoje.
» Pasiekimai — - —
Indelio ir atlygio lyginimas
v A4
Individo paslaugos »  Veikla »  Atlyais 27 Individo tikslai

A

Dominuojantys poreikiai

A

Tikslingas elgesys

1. 2 pav. Motyvacijos teorijuy integravimas j motyvavima
Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis D. Lipinskiene (2008, p. 75)

Apibendrinant galima teigti, jog apjungiant motyvacijos teorijas, i$skiriami darbuotojo
motyvacijg zadinantys trys veiksniai: Veiklos (tiksly) nustatymas (Cia veikia E. A. Locke tiksly
nustatymo teorija); veiklos palengvinimas (apripinimas reikalingais iStekliais, barjery
eliminavimas) (¢ia veikia V. H. Vroom likeséiy teorija); veiklos skatinimas (atlygio
savalaikiSkumas, lygybé, teisingumas ir reikSmingumas bei poreikiy tenkinimas) (Adams
teisingumo, Vroom liikkes¢iy, Herzberg dviejy veiksniy, Maslow poreikiy teorijos). Tai trys
pagrindiniai darbuotojy poreikiai skatinantys norg veikti ir siekti organizacijos uZzbréZty
tiksly: teisingumas (teisingos fiziologinés, ekonominés ir psichologinés darbo salygos),
pasiekimas (pasididziavimas organizacijos ir individualiais rezultatais, vadovy ir bendradarbiy

pripazinimas), draugysté (Silti santykiai su vadovais, bendradarbiais, darbas komandoje).
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Anot M. Kroth (2007, p. 18) siekiama sujungti motycijy teorijas ir padaryti vieng motyvavimo
sistemos modelj, taciau tokio modelio, kuris jungty visg personalo motyvacija, néra.
Apibendrinant galima teigti, kad tai kq A. Sakalas (2003), E. E. Janciauskas (2011)
vadina motyvavimo teorijomis is esmés yra tos pacios motyvacijy teorijos tik jos pateikiamos
per darbo (veiklos) motyvavimo aspektq. Pagal pobudj Siuolaikinés motyvacijos teorijas
galime suskirstyti j dvi grupes, kurios bando surasti atsakymq j klausimus ,, kas motyvuoja? *
ir ,,kaip motyvuoja? “. Darbuotojy motyvavimas poreikio (turinio) teorijose nukreiptas j
poreikiy, motyvy ir motyvacijos turinj, 0 Proceso teorijose — j poreikiy ir motyvy realizavimg,
pastangy paskirstymg, elgsenos modifikavimg. Darbuotojams motyvuoti galima taikyti bet
kuriq is turinio ar proceso motyvacijos teorijy, naudojant jvairias motyvavimo kombinacijas
priklausomai nuo to, koks pasirinkatas tikslas, darbuotojy amzius, kokie jy sugebéjimai,

aktyvumas motyvacijai skirtingais karjeros etapais.

1.1.3.2 Darbuotojuy motyvacinis veiksmingumas per motyvavimo ir vadovavimo
sgsajas

Kadangi motyvacijos teorijos nagriné¢ja zmoniy tobuléjima, tai jos taip pat padeda
vadovams ir darbuotojams galynétis su organizacijos gyvenimo dinamika (Stoner ir kt.,
2001, p. 436). Situacinio ir procesinio poziirio teoretikai koncentravosi darbuotojy elgsenos,
juy motyvavimo, veiklos santykiy nagringjimui, analizavo darbo organizavimo ir motyvavimo
tarpusavio rysius bei jy jtakg darbo motyvacijai (Zakarevicius, 2002). Darbo motyvavimo ir
vadovavimo teorijos (Zr. 13 priedas) integruoja pasitenkinimg darbu (gyvenimo organizacijoje
kokybés teorija), motyvacija ir vadovavimo stiliy (vadovo démesio darbo motyvavimui ir
organizacinei (struktirinei) iniciatyvai teorija), pabrézia tokj vadovo ir darbuotojy elgesj
(elgsenos modifikavimo teorija), kuris skatina siekti savo ir organizacijos tiksly (,,kelias -
tikslas * teorija), stengiasi numatyti vadovavimo efektyvuma jvairiose situacijose (galimybiy
jvertinimo teorijqg). Pagrindinj démesj skiriant valdymo organizavimo ir projektavimo
klausimamas (darbo projektavimo jtakos darbuotojy pasitenkinimui savo veikla teorija),
akcentuoja ir zmoniy, dirbanéiy organizacijose, vaidmens didéjimg sudétingoje iSorinéje ir
vidingje aplinkoje, iSskiriant darbo projektavimo teorijg - darbo turinys, vieta, operacijos turi
biiti pritaikytos prie konkretaus darbuotojo, o veiklos strategija apibréziama socialinémis
vertybémis ir elgesio normomis (darbuotojy poreikiy teorija). Taip personalo valdymas
siejasi su valdymo stiliaus ir valdymo metody taikymo pobudzio i§ vadovy pusés ir
motyvaciniy veiksniy veiksmingumo sasaja su kokybiniais ir kiekybiniais darbo rodikliais 1§

darbuotojo pusés (Martinkus ir kt., 2010, p. 210). Ypatingas vadovo vaidmuo, padeda
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darbuotojams patiems susiformuoti gana aukStus ir motyvuojanc¢ius siekius, atitinkancius
organizacijos tikslus (Leoniené, 2001, p.148).

Kiekvienoje organizacijoje jmanoma sukurti savo unikaly, dinamiska, lanksty
motyvavimo modelj, pagrista darbuotojy motyvaciniu veismingumu. Siandien daugumoje
organizacijy kasdieniai jvykiai nenuspéjami — kaip chaoso teorija, kuri ,,suvokiama kaip
atsitiktinumy analizé stambiose sureguliuotose sistemose® (Savareikiené, 2008, p.13), nuolat
besitransformuojanti j vis sudétingesne, ,,paremta pavyzdiniais rezultatais ir strateginiy
sajungy su partneriais kuirimu® (Stapleton et al, 2006, p. 112). Nuo tikéjimo, kad vadovai gali
numatyti ir kontroliuoti buisimus jvykius, prie organizacijos lankstumo, adaptacijos galimybiy
didinimo, neprarandant rysiy su iSorine aplinka (Savareikienj, 2008, p. 13), i komandinio
darbo ir bendry procesy valdymg. L. Marcinkeviéiaté (2010, p. 23) pateikia sisteminio
mastymo ir globalinés vizijos motyvacijos teorijg - vadovy unikaliis sprendimai turi
atsispindéti kiekvienam sudétingos socialinés - ekonominés sistemos asmeniui, tai skatina
saviraiskos galimybes, viding darbuotojy motyvacija papildo iSoriné motyvacija. Visuotinés
kokybés vadyboje motyvavimo sistema turi skatinti darbuotojus siekti auks¢iausios kokybés,
priémimg, problemy sprendimg jtraukiant ir pavaldinius (StoSkus, Berzinskiené, 2005).
Poreikiy teorija ir pacios visuotinés kokybés vadybos elementai gali suformuoti (Stoner ir kt.,
2001, p. 222), 0 darbo rezultatyvumo ir kokybés vertinimas sustiprinti motyvacija (Seil, 2004,
p. 179). Transakcinio (arba sqveikos) ir transformacinio (arba pertvarkomojo) vadovavimo
koncepcijoje vadovas turi motyvuoti darbuotojus pakilti vir§ asmeniniy interesy, anot J.
Kasiulio, V. Barvydienés (2001, p. 156), ,,padaryti daugiau, negu zmonés tikisi®. Motyvavimo
| lyderyste judéjimo centre yra transakciné (sqveikos) lyderysté (kaip svarbi organizacijos
darby atlikimui, ta¢iau silpnai skatinanti organizacijos tobuléjima) ir transformaciné lyderysté
(pasizyminti vizijy kiirimu, stipriais emociniais rySiais, poky¢iy inicijavimu, motyvuojancia
jéga jtraukti organizacijos narius ] lyderio sukurty vizijy ir tiksly jgyvendinimg)
(Skarzauskiené, 2008, p. 56). Taip pat ir L. Lobanova (2008) akcentuoja motyvacijos ir
asmeninés lyderystés svarba. Tai atsidavimas, nepriklausomybé, karybiskumas ir
inovatyvumas, pasitikéjimas komandos galia, pasitenkinimas darbu, psichologinis jgalinimas
ir veiksmingumas (Diskiené, Normontaité, 2011, p. 10 ). P. Zakareviciaus papildymu (2002,
p. 166) - darbuotojy pripazinimas ir skatinimas: kvalifikacijos tobulinimas, orentacija j
procesy valdyma, problemy jdentifikavimas ir sprendimas, darbuotojy darbo ir apriipinimo
kokybés uztikrinimas.

Apibendrinant galima daryti isvadqg, jog priklausomai nuo to, kokia teorija (darbo

projektavimo, kokybés, vadovavimo stiliaus, asmeninés lyderystés ir kt.) yra vadovaujamasi,
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organizuojant darbuotojy motyvavimgq, yra susitelkiama j skirtingus motyvavimo elementus.
Sukurtomis Siuolaikémis darbuotojy vadovavimo ir motyvavimo teorijomis vadovaujasi
organizacijos sprendziant darbuotojy poreikiy tenkinimo galimybes, siekiant pasiekti
maksimalius veiklos rezultatus per valdymo stiliaus, metody taikymo ir motyvaciniy veiksniy

veiksmingumo sgsajas.

1.1.4 Zmogiskyjy iStekliy vadyba: darbuotojy motyvavimo aspektas

Siuolaikinémis salygomis, kai vyksta globalizacija ir tarptautinés integracijos procesai,
sparciai formuojantis Ziniy visuomenei, vis didesne¢ reikSme jgauna zmoniy iStekliy vadyba.
Darbuotojy motyvavimas yra vienas pagrindiniy zmoniskyjy iStekliy valdymo proceso
aspekty: kai vadovas vadovavimo stiliumi, savo gebéjimu sujungia visy dirbanciyjy interesus
jgyvendinant organizacijos tikslus; valdymo metodais, atskiry darbuotojy visumg pavercia
tikslingai ir efektyviai dirban¢ia komanda (Martinkus ir kt., 2010). Taip pat ypatingg svarbg
motyvuojant darbuotojus, siekiant veiklos efektyvumo, organizacijos strategijos tobulinimo
jgauna organizacijos kultira, (Zelenova, Sebastjanova, 2008), elgesj regulivojancios normos
ir principai (Martinkus ir kt., 2010, p. 248), nes vieSajame sektoriuje i§ darbuotojy
reikalaujama atitinkamos kultiiros aptarnavimo srityje, profesionalumo, greitos reakcijos,
novatoriskumo (Vienazindien¢s, Ciarnienés, 2007, p. 50).

Siuolaikinés zmogiskyjy iStekliy vadybos susiformavimas, apsprendé daugelio
motyvacijos teorijy atsiradimg: nuo darbuotojo poreikiy aiSkinimo iki pacio motyvavimo
proceso. Todél suskirste | turinio ir proceso motyvacijos teorijas, jas galime integruoti j
efektyvia zmogiSkyjy iStekliy vadybos dalj- darbuotojy motyvavima, ,,sprendziantj eile
organizacijos socialiniy bei ekonominiy problemy* (Savareikiené, 2008, p. 34). Siandien jau
neabejojama, kad norint pasiekti teigiamy rezultaty, vykdant zmogiskyjy istekliy politika,
darbuotojy motyvavimas turi buti grindZziamas darbing elgseng motyvuojanciais prioritetais,
orentuotais j pastangas ir rezultatq (Savareikiené, 2008, p. 34), j kompetencijy pripazinimg,
atrandant ziniy jgijimui mokymo formas, j organizacijos strategijg, kaip j vieng i§ galimy
darbo santykiy vadybos metody, akcentuojanciy, jog Zmoniy gebé¢jimy panaudojimas yra
lemiamas siekiant konkurencinio pranasumo (Dessler, 2001, Bratton, Gold, 2003). Batent
organizacijoje zmogus yra intensyvus kapitalas, svarbus pagrindiniams organizaciniams
procesams (Fagerstrom, 2009, p. 424). Todél pasak B. Martinkaus, S. Stoskaus, D.
Berzinskienés (2010, p. 225) vadovavimo stiliumi svarbu sujungti jvairius tarpusavyje
susijusius elementus, kurie nukreipia ir skatina pavaldinius veikti, ,pritraukia ir islaiko

produktyvig darbo jéga“ (Savareikiené, 2008, p. 31).
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I veikla orientuoti L
7mogoilkieii i8tekliai
I veikla orientuoti
zmogiskieji
iStekliai

I palaikymg orientuoti
zmogiskieji istekliai

1. 3 pav. Struktiirinis efektyvuma lemianciy faktoriy modelis
Saltinis: sudaryta autorés remiantis remiantis Y. Gong, K. S. Law, S. Chang, K. R. Xin (2009)

Remiantis efektyvumg lemianciy faktoriy modeliu galima konstatuoti, jog motyvuoti
zmogiskieji iStekliai gali praversti organizacijai, kai pasitikima lojaliy darbuotojy priimamais
sprendimais, kuriy asmeniniai tikslai siejasi su organizacijos tikslais. Jei darbuotojas jauciasi
integruotas j kolektyvg ir jo vertinamas, jis deda vis didesnes pastangas, tai didina darbuotojo
lojalumg organizacijai. Autoriy (Gong et al., 2009) paZzymima emocionalaus prisiriSimo
svarba, nes tokiu atveju darbuotojas ne tik islicka organizacijos puséje, taciau gali imtis tam
tikry veiksmy, kad apginty savo bei organizacijos interesus. Darbo efektyvumo valdymas
nukreipiamas j komandy ir atskiry darbuotojy maksimaliy darbo rezultaty pasiekimy
uztikrinimg (Lobanova, 2009, p. 237), asmeninés lyderystés jgtdziy jvaldymag (Diskienés,
Normantaité, 2011, p. 15), asmeninj tobuléjimg bei augimg, gebéjimus bei kompetencijas,
darbuotojy praktikos ir patirties turéjima (Xanthopoulou et al.,2007,Sakalas,Silingiené, 2000).

G. Valeikis (2011) zmogiskyjy iStekliy vadyboje sisteminiu motyvavimo modelio siiilo
pasirinkti E. Lawler- L. Porter motyvacinj modelj kaip pagrinda, kur elementai iSskleisti, bei
parodyti rySiai su kitomis sistemomis, kas atitinka sisteminio pozitrio nuostatas (zr. 14
priedas). Siam chaotiniam zmogiskyjy istekliy motyvavimo modeliui bidingi visi sisteminiai
parametrai (Valeikis, 2011): darbuotojo charakteris, sugebéjimai, savo indélio i darba
suvokimas, pastangos, rezultatai, iSoriniai atlygiai. Visi jie sgveikauja su kitomis sistemomis,
yra jtakojami aplinkos, arba nukreipti ] jg. ISskiriamas charakteris, tai visuma individo
psichiniy savybiy. Prie tokiy savybiy priskiriama ir motyvacija, kuri modelyje skirstoma j
viding, iSoring laiméjimy ir vie$ojo sektoriaus. Taciau sugebéjimus galima jdiegti per
personalo ugdyma, personalo adaptavima, pastiprinamg - per vidinj atlygj. ISoriniai atlygiai,
turi priklausyti nuo darbo rezultato, vertinimo sistemos, taikant tokias motyvavimo priemones
kaip ,,darbuotojy ugdymas, savarankiSkumo ir iniciatyvumo, konkurencingumo ir gery
galutiniy rezultaty skatinimas, komunikacijos, dalyvavimu pagristo vadovavimo stiliaus
taikymas® (Vienazindiené, Ciarniené, 2007, p. 50)

Apibendrinant galima teigti, kad motyvuoti dirbti yra vienas is svarbiausiy ir
sudetingiausiy zmogiskyjy istekliy vadybos uzZdaviniy (Palidauskaite, 2008, p. 7).
Motyvavimas- personalo valdymo sudétiné dalis apjungianti vadovavimo stiliy, valdymo

metodus, organizacing kultiirg. Todél institucijy vadovai, siekdami motyvuoti darbuotojus turi
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jy poreikius, darbo turinj ir darbo sqlygas nukreipti j personalo ugdymg, tobuléjimg,
lojalumg  organizacijai. Zmogiskyjy istekliy motyvavimas pagristas darbine elgseng
motyvuojanciais prioritetais, orentuotais j pastangas ir rezultatus vaidina ypatingq vaidmenj

siekiant didesnio vieSojo sektoriaus efektyvumo, konkurencinio pranasumo.

1.2 Darbuotojuy motyvavimo sistemos proceso teorinis pagrindimas

1.2.1 Darbuotojy motyvavimo sistemos proceso analizé

Motyvavimo sistema traktuojama kaip tarpusavyje susijusiy elementy visuma, o
elementai tam tikru biidu susieti rySiais, nustatomi ty elementy tarpusavio santykiai ir vieta
(Korsakiené ir kt., 2011, p.183). Motyvavimas viesajame administravime turi biiti nukreiptas j
veiklos vertinimo sampratas kaip ekonomiskumas, efektyvumas ir veiksmingumas (Sileikaite,
Kudukyté-Gasperé, 2011). Taciau didzia dalimi darbuotojy motyvavimas yra priklausomas
nurodo (2010, p.75), jog tam biitina aplinkos ir organizacijos poreikiy analizé (organizacijos
vystymo planai, zmoniy iStekliy valdymas). VieSasis administravimas asmens Sveikatos
priezitiros jstaigose — tai procesy struktira ir kryptingas veikimas, jungiantis organizacijas,
individus, veikiancius pagal tam tikrus, i§ anksto parengtus ir numatytus jstatymus bei
taisykles (Sileikait¢, Kudukyté-Gasperé 2011, p.133). Todél j motyvavima reikia zitréti kaip j
,,Sisteminga procesa, sudarytg i$ keleto nuosekliy, saveikaujanciy procediiry ir operacijy
(Alifanoviené, 2002, p. 19).

1.3 lentele

Motyvavimo proceso ir valdymo eiga

Motyvavimo procesas Motyvavimo valdymas

Motyvavimo proceso

Motyvavimo proceso

Motyvavimo valdymo

Motyvavimo struktiiros

elementai etapai elementai elementai

Teorinis  motyvavimo | Problemos jvardijimas Valdymo problemy Prasmé - Kodél?

pagrindimas formulavimas

Motyvavimo procediiros | Sprendimo paruo§imas Informacijos Tikslas - Kas gali biti
kaupimas pasiekta?

Motyvavimo Sprendimo priémimas Sprendimo paieska Turinys - Kokios kryptys?

instrumentai ir metodai Sprendimo
priémimas

Motyvavimo rezultatai Priimto sprendimo | Darby organizavimas | Organizavimas - Kokiais

realizavimas ir vykdymas budais sieksime?

Metodai ir budai - Kaip tai
darysime?
Kvalifikacija - Kas?

Ekonominis Sprendimo jgyvendinimo | Kontroliavimas Ivertinimas - Kokie rezultatai?
apibudinimas ir | kontrolé ir jvertinimas (griztamasis rysys)

motyvavimo  modelio

jdiegimas

Saltinis: sudaryta autorés remiantis D. Alifanoviene (2002), A. Sakalu, V. Silingiene (2000)
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Sakalas, Silingiené (2000), Alifanoviené (2002) motyvavima siiilo klasifikuoti j
motyvavimo proceso elementus, etapus ir motyvavimo valdymo, struktiiros elementus.
[$nagrinéjus motyvavimo proceso struktirg ir valdymo elementus, tampa aisku, kad
motyvavimo procesas ir jo valdymas yra nuoseklus procesas. Vadovui formuojant
motyvavimo procesg, svarbu suprasti, kokio darbuotojy aktyvumo, rezultatyvumo tikimasi.
Nes renkantis konkrety motyvavimo elementa, reikia skirti démesj esamai darbuotojo
orentacijai, sukuriant efektyvig darbuotojy pazinimo sistema (Sakalas, Silingiené, 2000). A.
Sakalas (2003, p. 249) motyvavimo sistemos procesg nukreipia j principinj elgsenos
stimuliavimg: tikslas turi bati vertas démesio (motyvavimo stiprumas), turi bati stimulas
tikslui pasiekti (atlyginimas), tikslas turi buti realus (realizavimo galimybé). Anot F. J. Landy
ir J. M. Conte (2007) vadovas turi sukurti poveikio priemoniy sistema, kurioje atsispindéty
motyvavimo svarba darbuotojui ar grupei motyvuoti. Darbdavys turi jvertinti, uz kokj darbo
(veiksmo), rizikos prisiémimo rezultata motyvuoja, koks darbuotojo kompetencijos
suvokimas, susidoméjimas darbu, tuo paciu ir jsipareigojimai organizacijai, tai tokios ir
motyvavimo priemonés, motyvavimo laikas, paskatos dydis (Landy, Conte, 2007). Todél
procesa reikia suskirstyti ] keleta etapy: nustatyti darbuotojy poreikius, jvertintini
organizacijos ekonomines, politines, socialines galimybes bei perspektyvas. Suformuoti ir
taikyti veiksmy plang pagal profesiniy motyvatoriy svarbg, profesing elgseng formuojancius
elementus (Jankauskiené, 2009).

Sékmingam darbuotoja motyvuojanéiy veiksniy nustatymui yra svarbu darbuotojo ir
darbdavio dialogas, darbuotojy rezultaty jvertinimas ir grjztamasis rySys, kurio metu
darbdavys gali imtis priemoniy darbuotojy motyvacijai didinti (Korsakiené ir kt., 2011,
p.185).

Motyvavimas ir stimuliavimas Darby atlikimo lygis

Darbuotojas Darbas

Poveikis ir pozitris j darba

1. 4 pav. Darbuotojo motyvavimas darbui
Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis I. Panamariov‘u (2004. p. 41)

Motyvavimo procesas vykdomas tokiais buidais: visy pirma, vadybinémis priemonémis
siekiama paveikti darbuotojg darbo atlikimui. Po to darbuotojas priima stimuliavimo poveikj

ir atlieka tam tikrus veiksmus. Tie veiksmai nukreipia j tam tiktg darby atlikimo rezultatg. Tai
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tarsi uzdaras ratas, kur vadovas, ,,suzinojes darby atlikimo lygj, gali vél taikyti poveikio
priemones darbuotojui (Panamariov, 2004, p. 41).

Apibendrinant motyvavimo sistemos procesq organizacijoje galima teigti, jog jis apima
motyvavimo sistemos proceso ir valdymo elementus, etapus. Jis nukreiptas j darbuotojy
aktyvumo, rezultatyvumo, pazZinimo formavimg: ,atlyginimo sistemos, informacijos
darbuotojams apie jy darbo rezultatus, darbo efektyvumo suteikimgq, konstruktyvig kritikg,
darbuotojy rezultaty pripazinimq, jvertinimg, pagyrimg, tinkamg vadovavimo stiliy,

darbuotojy ugdymgq ir daug kity procesy * (Korsakiené ir kt., 2011, p.183).

1.2.2 Darbuotojy poreikiai, motyvai motyvavimo proceso kontekste

Siandien poreikiai tampa darbinés elgsenos skatinamuoju bei reguliamuoju veiksniu tik
individui juos suvokus. Apibendrinant poreikiy rusis (zr. 15 priedas) galima teigti, placiausiai
zmogaus poreikiy sudétinguma ir jy jtaka darbo motyvacijai iSdéste A. Maslow, kuris
poreikius suskirsté | penkias kategorijas. J. Palidauskaités (2007, p.34) teigimu, ,,aukStesnio
lygio poreikiai (pagarbos ir saviraiskos) yra pagrindiniai stimulai, mobilizuojantys zmogy
dirbti organizacijose, todél organizacija, norinti geriau panaudoti jos nariy potencialg, privalo
sudaryti salygas tiems poreikiams skatinti“. Kuo didesni darbuotojy socialiniai, pagarbos,
saviraiskos poreikiai darbinéje aplinkoje, tuo sudétingesnis yra ir motyvavimo mechanizmas,
nes darbuotojy patirtis, interesai skirtingi. Si poreikiy klasifikacija gali biiti pagrindu ir
klasifikuojant vadovybinés poveikio pavaldiniams btidus (Butkus, 2003, p.169), nes poreikiai
Zmogaus aktyvumo varomoji jéga, tik per juos, darbuotojas i§sako mintis, priima sprendimus,
bendrauja, projektuoja savo karjerg. Slaugytojy profesinis motyvavimas turi didelg jtaka
sékmingai sveikatos apsaugos reformos eigai, nes paslaugy kokybé tiesiogiai siejasi su
darbuotojy profesine motyvacija, o ji savo ruoZtu glaudziai siejasi su sgmoninga Zmogaus
veikla ir yra neatskiriama nuo jo poreikiy (Razbadauskas ir kt., 2011, p. 164).

Motyvas paprastai suprantamasi kaip vidinis veiksnys, skatinantis kokig nors veikla,
verCiantis Zmogy vienaip ar kitaip elgtis. Tod¢l prie§ pradedant kurti motyvavimo model;,
reikia i$siaiSkinti ne tik poreikius, bet ir motyvus, jy poveikj tam tikrai veiklai. Darbo sferos
motyvy funkcijos: orientavimo- nukreipia darbuotoja tam tikra elgesio vaga; prasmés
nustatymo- parodo konkretaus motyvo reikSm¢ zmogui; mobilizavimo- kai vadovas vercia
susikaupti, susikoncentruoti jam svarbios veiklos rusies vykdymui; pateisinimo- elgesio
motyvo sutapimas su Vvisuotinai priimta socialine norma; sglygiskumo- vidiniy ir iSoriniy
paskaty atspindys motyve (Albrechtas, 2005, p. 115). Remiantis A. StankeviCienés, L.
Lobanovos (2006) pastebéjimais, kasdieninio darbo situacija gali nulemti: apripinimo

motyvai, kurie susij¢ su materialiniy priemoniy, reikalingy darbuotojo gerovei apriipinti,
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jvertinimu, skatinant individo materialinj suinteresuotumg, ir jo orientacijg ] auksta
atlyginima; pripazinimo motyvai, Kurie pasireiskia individo siekimu realizuoti savo
potencialias galimybes darbe; prestizo motyvai, kurie skatina individo siekimg realizuoti savo
socialinj vaidmenj ir dalyvauti darbo ar visuomenés veikloje. Motyvavimo procesas poreikiy
ir motyvy struktiriniu pozitiriu yra iSskaidomas ] stadijas: poreikiy atsiradimas- poreikiy
patenkinimo budy paieska- veiksmy krypties nustatymas- veiksmy jgyvendinimas- atlygio
gavimas- poreikio patenkinimas (Savareikien¢, 2008).

Taciau reikia sujungti ne tik darbuotojy motyvus, bet ir organizacijos tikslus: paslaugy
kokybés gerinimg, vertinant paslaugy veiksmingumg, naudojant naujas technologijas ir
jranga, nuolat kuriant jaukig aplinka pacientams; nuolatinj darbuotojy kvalifikacijos kélima,
ligoninés darbuotojy skatinimg tobulinant teikiamas sveikatos prieziiiros paslaugas. J.
Albrechtas (2005, p. 115) pastebi (zr. 16 priedas), kad motyvai ir motyvavimo priemonés yra
dvi lygiagreCios ir tarpusavyje sgveikaujancios pakopos darbuotojo veiklos motyvavimo
procese. Motyvavimo priemonéms tenka stimuliuojantis vaidmuo ,,aktyvinant darbuotojo
veikla, skatinant jo iniciatyva, keliant kvalifikacija bei darbo nasumg, jsisavinant naujas
profesijas* (Marcinkeviciate, 2010, p. 86). J. Albrechtas (2005, p.115) akcentuoja, kad tai ne
tik praturtina motyvy nuostatas, bet ir plétojamas darbuotojo doméjimasis darbu, skatinamas
jo kiirybiskumas. Tuo paciu ir darbuotojai stengiasi realizuoti savo motyvus darbe: biitinus
poreikiy tenkinimo (naSumo, darbo kokybés), gyvenimo saviraiS$kos (pripazinimo,
savirai$kos), socialinius (bendravimo, saugumo), statuso jtvirtinimo (sekmés, tikslo, karjeros
augimo), veiklos gyvavimo ciklo optimizavimo motyvus. Anot V. Grazulio (2005, p.6)
galima sgmoningai ir vieSai veikti siekiant pripazinimo, didesnés atsakomybes, auksty pareigy
ir kt. Taciau tikrosios tokios veiklos prieZastys daznai yra pasléptos ir reiskiasi nesgmoningai,
iSskiriant motyvacijos karjeros etapus, kurie priklauso nuo amziaus tarpsniy, socialinés
brandos lygio, darbo stazo (Albrechtas, 2005).

Apibendrinant galima konstatuoti, jog poreikius veikia ir keicia didéjanti gyvenimo
dinamika, intensyvéjantis komunikacijy srautas, atsakomybé uz savo elgesj, veiklg, todél
poreikiai yra kryptingos ir aktyvios darbuotojo elgsenos faktorius, nukreipiantis j potencialiy
galimybiy realizavimg, j organizacijos tikslus. Motyvavimo prosese turéty biiti partnerysté
tarp darbdavio ir darbuotojo: pirmiausia darbdavys turi suprasti kokio poveikio, rezultato
tikisi is darbuotojy, tada turéty isanalizuoti darbuotojy poreikius bei motyvus, jmonés
strateginius tikslus bei finansines galimybes, darbuotojy darbo patirtj ir atliekamo darbo

kokybe, tik tada parinkti tinkamiausius motyvavimo priemoniy elementus.
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1.2.3 Darbuotojy motyvavimo metody, biidy, priemoniy tipologija

Kai kalbame apie motyvacija dirbti ir dirbti gerai, kalbame apie gausa veiksniy,
skatinanéiy darbuotis (Korsakiené ir kt., 2011, p. 184). Zmogiskuju istekliy vadybos
mokslininkai, svarstydami personalo motyvavimo galimybes, naudoja materialinio ir
nematerialinio skatinimo konceptus. A. Korsakiené, L. Lobanova, A. Stankevi¢iené (2011),
silo visas motyvavimo priemones suskirstyti j materialines (pinigines, nepinigines) ir
psichologines, L. Marcinkevi¢iaté (2010) - prie jy pridéjo dar demotyvuojancias, P.
Zakarevicius (2008) - ekonominius (materialinius), organizacinius (administracinius,
teisinius) ir sociopsichologinius bidus, D. Lipinskien¢ (2008), J. Albrechtas (2005) -
materialines ir moralines motyvavimo priemones, stimulus, J. Palidauskaité (2008), 1. V.
KablaSova ir A. A. Cukanova (2008) i$skiré isorinj (materialinis ir nematerialinis) ir vidinj
motyvavimg, V. Grazulis (2005) - tiesioginj ir netiesioginj materialinj ir nematerialj
(moralinj)) skatinimg, A. Sakalas (2003) darbuotojy motyvavimo jgyvendinimui naudoja
materialinio atlyginimo, papildomy stimuly, socialiniy motyvatoriy savokas, 1. Buciliniené
(1996)- nepiniginiai, piniginiai, materialiniai veiksniai. Tokia naudojamg populiarig
motyvavimo priemoniy klasifikacija j materialinj ir moralinj skatinimg kritikuoja D.
Savareikiené. Autoré pabrézia, kad tai nepilnai atspindi sasaja su organizacijos finansais,
todél galima suprasti paskutiniu metu daZzniau vartojamg finansinio ir nefinansinio
motyvavimo populiaruma (2008, p.36). ISanalizavus moksling literatirg (zr. 17 priedas)
pastebéta, kad lietuviy autoriai nevienodai supranta ir apibiidina jvairias motyvavimo
priemones, skirsto jas j tam tikras grupes, vadovaudamiesi skirtingais klasifikavimo
Kriterijais. Tadiau visas motyvavimo priemones galima skirstyti j dvi pagrindines grupes - t. V.
priemones, kurios yra apciuopiamos, jas galima iSreikSti pinigine verte ir priemones, kurios
remiasi psichologiniu- moraliniu- filosofiniu poveikiu darbuotojui. Apibendrinant, galima
teigti, kad darbuotojy motyvacijai organizacijos naudoja jvairius atlygius, jvairias materialines
ir moralines priemones, kurios darbuotojy poziiiriu, tampa atlygiais (Lipinskiené¢, 2008, p.11),
ta¢iau vieSgjame sektoriuje nereikia uzmirSti ir organizaciniy (administraciniy, teisiniy)
motyvavimo priemoniy.

Analizuojant motyvavimo priemoniy raidg (Zr. 18 priedas), pastebima, kad Siuolaikinése
vadybos teorijose dominuoja ne tik materialinés motyvavimo priemonés, bet ir imta
motyvuoti tokiomis priemonémis, kaip atsakomybés suteikimas, saviraiSkos galimybés,
sprendimy priémimo galimybé, teigiamo darbo klimato sudarymas, darbuotojai jtraukiami j
valdyma, nustatomi individuallis ir grupiniai tikslai, tinkamai ir teisingai vertinami darbo

rezultatai, karjeros galimybés, kvalifikacijos tobulinimas. Stai pasak S. P. Robbins (2003)
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geriausias biidas sveikatos apsaugos organizacijy motyvavime taikyti Siuos motyvacijos
metodus ir programas: tikslinj valdymgq, elgesio modifikavimg, darbuotojy pripazinimo,
darbuotojy jtraukimo j valdymg, Kintamo atlygio programas, jgidziais gristus atlygio planus.
V. Kapitanova (2008) cituodama Svedy mokslininko T. Alkulos atliktus darbo motyvacijos
Svedijoje ir Suomijoje tyrimus, i§skiria motyvavimo kaip ,,orentacijos j darba“ kiekybinj ir
kokybinj aspekta per jvairias skatinimo formas uz atliekamg darba (Kapitanova, 2008, p.67-
68): instrumentiné forma- materialinis skatinimas, vertybiné- moralinis pasitenkinimas darbu,
socialiné- saves per tam tikrg funkcijg realizavimas visuomenéje. F. S. Butkus (2003) nurodo,
jog organizacijos nariy svarbiausias darbo skatinimo principas - suzadinti jy norg daryti tai, ko
reikia organizacijai (2003, p. 168) ir remdamasis vadybos literatiira, iSanalizavo vadybos
metodus (zr. 19 priedas), kurie suprantami kaip poveikio pavaldiniui biidai ir grupuojami
pagal A. Maslow poreikiy hierarchija: ekonominius metodus (tenkina fiziologinius poreikius),
turin¢ius kiekybing iSraiska, todel vadovybé naudodama juos pagal reikalg gali didinti arba
mazinti jy skatinamajj poveikj; teisinius metodus (tenkina saugumo poreikius), skatinancius
Zzmogy prisitaikyti ir vengti streso, jtampos; psichologinius metodus (tenkina priklausymo,
pagarbos ir meilés bei savireguliacijos poreikius), skatinan¢ius zmogaus veiklg paties darbo
proceso ar jo organizaciniy salygy teikiamomis galimybémis; filosofinius metodus (tenkina
gyvenimo prasmeés poreikj) tai vadovybés pastangos ugdyti organizacijos nariy bendra kultiirg
ir dorove.

Manoma (Razbadauskas ir kt., 2011, p. 164), kad teikti kokybiskas paslaugas galima tik
tuo atvejy, jei atlickamas darbas sukelia pasitenkinima, todel efektyviai motyvuojami
darbuotojai patenkinti savo darbu, kiirybiski, produktyvis, laikosi jsipareigojimy, riipinasi
kasty efektyvumu, darbuotojy vertybés padeda atitikti jstaigos, kurioje dirba, misijg ir tikslus,
dél to jie stengiasi geriau aptarnauti vartotojus. Jy poveikij darbuotojams lemia vidaus tvarkos
specifika, darbuotojy tarpusavio santykiai, jy asmeninés savybeés, poreikiai, darbo pobidis,
materialiné padétis (Korsakien¢ ir kt., 2011, p. 185). Ivairiy motyvavimo priemoniy sarysis
tik parySkina kompleksinés motyvavimo sistemos buvimo aktualumg, jtraukiant vis
modernias motyvavimo riiSis. Motyvavimo priemoniy visumag O. Zelenova ir N. Sevastjanova

(2008, p. 75) vadina suminiu atlygio skatinimu.

Pagrindinis » Pripazinimas, ”
w 8 darbo .= 2 @ saviraiskos, 2
'S § uZmokestis, < = g karjeros , e
23 atsakomybés > g tobulé&jimo, o
c = . g c 2 : . c
k= %‘ paskirstymas, [ g + | € *E" galimybg, i £
L e papildomos g Z g kokybiska 5

iSmokos A darbo aplinka @

1. 5 pav. Suminio atlygio skatinimo modelis
Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis O. Zelenova ir N. Sevastjanova ( 2008, p. 75)
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Motyvavime tarsi reikia taikyti jungtinius keliy motyvavimo priemoniy derinius,
perziuréti jvairius motyvavimo metodus didinancius darbuotojy lojaluma organizacijai,
jitraukiant finansines ir nefinansines darbo motyvavimo formas, taip pat ir karjeros galimybes.
Organizacijos personalo suzadinimui neuztenka naudoti vien tik finansinj skatinima, jo
poveikis dazniausiai buna trumpalaikis, todél siGloma naudoti suminj, kompleksinj
motyvavimo modelj. Nors motyvavimo priemoniy kaita reikalinga, kadangi ilgai naudojant
darosi jprasting ir netenka savo efektyvumo.

Apzvelgus motyvavimo priemoniy tipus galima konstatuoti, jog ekonominiy, teisiniy,
psichologiniy ir filosofiniy motyvavimo metody kompleksas yra vienas is optimaliausiy
darbuotojy motyvavimo modeliy asmens sveikatos prieziiiros jstaigose, taciau kiekvieno is Siy
metody taikymo atveju biitina atsizvelgti j darbuotojy individualias savybes, poreikius,
vertybes ar paziiiras, nes tik sugebéjimas derinti darbuotojy ir organizacijos interesus veda j
efektyvig organizacijos veiklg. Organizacijose taikomos motyvavimo priemonés turi tenkinti ir

staigos, ir darbuotojy tikslus, litkescius, interesus ir poreikius.

1.2.3.1 Ekonominiai (materialiniai) motyvavimo metodai

Analizuojant (zr. 17 priedas) motyvavimo priemoniy elementus (Korsakien¢, Lobanova,
StankeviCiené, 2011, Marcinkeviciuté, 2010, Lipinskiené, 2008, Zakarevicius ir kt., 2008,
Grazulis, 2005, Butkus, 2003) pastebima, kad vienas i§ darbuotojy efektyvaus darbo poveikio
instrumenty, svarbi darbo apmokéjimo ir motyvavimo priemoné - ekonominis (materialinis)
skatinimas. D. Lipinskiené (2008, p. 11) materialines motyvavimo priemones vadina darbo
apmokéjimo modeliais, kuriuos galima iSreik$ti pinigine verte ir kurie yra susij¢ su iSorine
motyvacija, nes pinigai - pats didziausias motyvas, skatinantis dirbti (Savareikien¢, Dubinas,
2003, p. 105). Tai pagrindiné darbuotojy motyvavimo priemoné ir ypa¢ svarbus motyvacinis
veiksnys tada, kai néra patenkinti dirbanciyjy fiziologiniai ir saugumo poreikiai (Sakalas,
Silingiené, 2000), taliau jie reikalingi ir savigarbos, prestiZo, statuso poreikiams
(Savareikien¢, 2008).

LR Darbo kodekso 186 str. 2 dalyje (2002) nustatyta, kad darbo uzmokestis apima
pagrindinj darbo uZmokest] ir visus papildomus uZdarbius, bet kokiu bidu tiesiogiai
darbdavio iSmokamus darbuotojui uz jo atlikta darba. Kaip teigia M. JéCiuviené (2000),
pagrindinis instrumentas, kuriuo galima gerai valdyti darbo santykius ir i§laikyti kvalifikuotus
darbuotojus bei didinti jy pasitenkinimg darbu, yra skaidri ir objektyvi darbo vertinimo ir
apmokéjimo sistema, pagrista reikalavimy, socialinio, rinkos, darbo jvertinimo teisingumo

v —

nuomone, kad geriausia darbo apmokejimo sistema yra tokia, kuomet darbo uzmokestj sudaro
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trys dalys: pastovioji (bazine), kintamoji dalis ir premijos. Premijos, kintamoji darbo
uzmokescio dalis turéty buti mokama atsizvelgiant | darbuotojo profesines savybes, jo
atlieckamo darbo kokybe, nes tuo atveju, kai darbo uzmokestis uz darbg tiesiogiai siejamas su
veiklos rezultatais, darbuotojas ypa¢ suinteresuotas darbo veiksmingumu (NekroSius ir kt.,
2008, p. 310). Taip pat ir pareiginis atlyginimas turéty biiti mokamas atsizvelgiant j jdiegtus
rodiklius, skaidriai apibrézta darbo kokybés reikalavimy laikymasi, kenksmingas darbo
salygas, dirbant naktj ir virsvalandzius.

Konkretiis valandiniai tarifiniai atlygiai, ménesio algos ar kitos darbo apmokéjimo
jstatymo sglygos turi biuti nusakomos kolektyvinése arba darbo sutartyse. Todél viena
svarbiausiy Lietuvos slaugytojy sqgjungos organizacijos (LSSO) funkcijy - kolektyvinés
sutarties su darbdaviu susitarimas dél darbo ir darbo uzmokescio salygy: ,,sudarant nauja
kolektyving sutartj pasiekti didesnj realy darbo uzmokestj* (Gutauskaité, Janusonis, 2005, p.
55). Pasak V. Gerikienés ir I. Blazienés (2009, p. 315), nustatant darbuotojy darbo uzmokestj
turéty buti atsizvelgta ne tik i jy atlieckamo darbo sudétinguma, institucijos arba jstaigos,
kurioje jie dirba, grupg ir kita, bet ir j konkrec¢iy darbuotojy veiklos svarba (nauda) jstaigai
(organizacijai). Kaip motyvacinj faktoriy rekomenduojama susieti veiklos vertinimo rezultatus
su kintama darbo uzmokescio dalimi (Sakalas, 2003, JanuSonis, 2005), kuri priklausyty nuo
darbuotojo pastangy, asmeniniy indéliy uz darbo kokybe, darbo patrauklumg, universaluma,
iniciatyva ir stropuma (Sakalas, Silingiené, 2000, p. 140) ir sudaryty apie 30-40 proc.
pastovaus darbo uzmokes&io (Sakalas, Silingien¢, 2000, p. 133). Pasak G. Gutauskaités ir V.
JanuSonio (2005, p. 55), darbo uzmokescio dydj tikslinga maksimaliai individualizuoti pagal
atliekamo darbo turinj, darbuotojo elgesj darbe, pasitelkus jvairius darbuotojy skatinimo
budus. Norint, kad darbo uZmokestis tapty veiksminga motyvavimo priemone, biitina
igyvendinti paprastg ir suprantamg darbo uzmokes¢io pagal darbo vertg, darbuotojo
kompetencija ir jo pastangas sistemg, kuri biity patraukli ir leisty iSlaikyti kvalifikuotus
darbuotojus, bei glaudziai susijusi su jmonés socialine politika (Bucitniene, 1996, p. 10),
finansinio pelningumo rezultatais (Kablasova, Cukanova, 2008, p. 41), orientuotais j kokybinj
darbo apmokéjimo sistemos aspekta (Sakalas, Silingiené, 2000, p. 131). Tagiau, kaip teigia D.
Diskiené (2008) vieSajame sektoriuje institucijy biudzetas yra vienas didziausiy barjery,
ribojan¢iy vadovy galias tenkinant darbuotojy poreikius. Finansiniy iStekliy skatinimui
ribotumas ’neleidzia visiSkai panaudoti darbuotojy geb¢jimy ugdymo galimybiy, silpnina
skatinimo sary$] su jdétomis pastangomis, kvalifikacija, kompetencija ir atsidavimu
organizacijai (Diskiene, 2008, p. 39).

Ekonominiai valdymo metodai vieninteliai is visy vadybos metody turi kiekybine

iSraiskq. Darbuotojams labai svarbu palyginti tai, kq jie gavo uz darbg, ir tai, kq jie tikéjosi
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uz jj gauti. Jie labai stengsis, jeigu tikésis, kad uz jy pastangas dirbant bus deramai atlyginta
— motyvuojanciu atlyginimu. Personalo finansinio motyvavimo sprendimas organizacijoje turi
biiti siejamas darbo uzmokescio sistemos perziuréjimu ir formavimu, jvedant priklausomybe

nuo bendrosios praktikos slaugytojy veiklos rezultaty.

1.2.3.2 Organizaciniai (administraciniai, teisiniai) motyvavimo metodai

Teisés sistema turi uztikrinti slaugo profesijos pastovumg ir praktikos kontrolg. D.
Diskienés (2008) teigimu, darbo sutarties teisinis apibréztumas suteikia darbuotojui saugumo
poreikio motyvacinj elementg, apimantis tokius aspektus kaip ,,organizacijos valdymo
struktiira, padaliniy nuostatai, darbuotojy pareiginiai nuostatai, kolektyviné sutartis, jvairis
standartai, instrukcijos, planai ir kt.“ (Martinkus ir kt., 2010, p. 241). Aukstg saugumo
poreikiy patenkinimo lygj vieSajame sektoriuje lemia teisiné bazé, uztikrinanti visas
socialines garantijas, skatinanti darbo stabilumgq.

Kolektyvinés sutarties pagalba galima formuoti darbuotojy motyvavimo modelj, Kuris
biity orientuotas j personalo poreikiy tenkinimg, kolektyviniams ir individualiems subjektams
leisty susitarti dél darbuotojams naudingesniy salygy, biity ,,jgyvendinama teis¢ j papildomas
darbo ir socialinés buities lengvatas ir garantijas (Krasauskas, 2009, p. 97). O tai ne tik
socialinis ar ekonominis, bet ir teisinis motyvacinis aspektas. Pasak 1. Nekrosiaus (2008, p.
117), reikSmingas pranasumas kolektyvinés sutarties tame, kad kad ji Siek tiek sulygina
nevienodg darbuotojy ir darbdaviy ekonomine, teising padéti. Tuo paciu reglamentuoja
santykius tarp darbuotojo ir darbdavio: bendradarbiavimo principu, darbuotojy atstovy veiklos
salygy ir garantijy, informavimo, konsultavimo procediiry, dalyvavimo priimant darbdavio
sprendimus salygy (Nekrosius, 2008, p.118). Visi Sie iSvardinti susitarimo elementai turi
motyvacinj veiksnj Ir reiSkiasi kaip organizacinés motyvavimo priemonés - darbuotojy
itraukimas ] valdyma, komunikavimas, pripazinimas, atsakomybeés suteikimas. Kolektyvinéje
sutartyje galima numatyti ir darbo laiko motyvacinj aspektq. Bendrosios praktikos
slaugytojoms kolektyvingje sutartyje galima biiti nustatoma maksimali dienos (pamainos)
trukme 1ki 24 valandy per para (Kapociite, 2006, p. 151). Taip pat ir LR profesiniy sgjungy
jstatymo 12 str. (1991) numato, kad Lietuvos slaugytojy sgjungos organizacija (LSSO) kaip
profsqjunginé organizacija turi teis¢ vesti derybas ir sudaryti sutartis (susitarimus) su
darbdaviais, dél darbuotojy uZimtumo, perkvalifikavimo, darbo organizavimo ir apmokéjimo,
darbo salygy gerinimo.

Organizacijos pareigybiy aprasymas turi buti pagal veiklos sritis, struktiiros pokycius
ir reglamentuoty organizacijoje asmening atsakomybe (Jonusauskas, Makstutis, 2008, p. 47).

Pareigybé yra pirminis teisinis dokumentas, kurio bazéje yra kuriama individuali darbo vieta
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(Martinkus ir kt. 2010, p. 218). Bendrosios praktikos slaugytojos individuali darbo vieta
jungia tris pagrindinius elementus, kurie apibrézia jos darbo vietos esmg - pagrindines

slaugytojo pareigas.

Bendrosios praktikos <_|— Uzduotis (pareiga) Teiseés ir jgaliojimai veikti Atsakomybé
slaugytojos darbo vieta [

A A

5 1. 6 pav. Bendrosios praktikos slaugytojos pareigybiy modelis
Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis E. Bagdonas, L. Bagdoniené (2000)

Kaip matome, visi Sie trys elementai yra vienodai svarbis ir turi harmoningai derintis
(Bagdonas, Bagdoniené, 2000, p. 92). Apibendrinant §j modelj, galima teigti, jog nors vieno
elemento netiksli apibréztis sutrikdo normaly darbg, nes jie reglamentuojami LR Slaugos
praktikos ir akuserijos praktikos jstatymo (2010 mety redakcija), Lietuvos medicinos normos
MN 28:2011 ,,Bendrosios praktikos slaugytojas. Teises, pareigos, kompetencija ir
atsakomybe* (2011), kur slaugytoja apibreziama kaip savarankiSkas, lygiavertis asmens
sveikatos priezitiros specialistas, komandos narys, gebantis jdentifikuoti slaugos problemas,
planuoti veiksmus, numatyti ir vykdyti procediras, jgyvendinti slaugos kontrolg ir vertinima.
Tokia apibréztis jgauna saviraiskos motyvacinj aspektq. Pareiginé instrukcija nustato linijing
ir funkcing subordinacijg tarp darbuotojy bei padaliniy (Martinkus ir kt., 2010, p. 218), tai
sudaro prielaidas motyvavimo modeliui, atsizvelgiant j jstaigos laiméjimus, Kur galima
objektyviai jvertinti kiekvieno darbuotojo asmeninj indélj j organizacijos darbo rezultatus.
Pareigy apraSymuose reikia i$skirti ,,jgaliojimy ir atsakomybés santykio “(Martinkus ir Kt.,
2010, p.220), pasireiSkian¢io per teis¢ pasiraSyti dokumentus, motyvacinj elementg, Kuris
didina darbuotojo lojalumg organizacijai, ver¢ia darbuotoja atlikti numatytas uzduotis, siekti
rezultaty.

ES Taryba pranesime (2011/C74/02) praso valstybiy nariy didinti informuotumg apie
patrauklios darbo aplinkos, darbo salygy ir profesinio tobul¢jimo galimybiy svarba
motyvuojant sveikatos sektoriaus darbuotojus ir uztikrinant jy teikiamos priezitiros kokybe
bei sauga. Viena i$ pagrindiniy sveikatos sistemos plétotés krypciy — slaugytojy profesinio
rengimo pertvarka pagal ES standartus, ypatingg démesj skiriant darbuotojy profesinés
raiskos uztikrinimui. Sveikatos prieZiiiros specialisty tobulinimas yra sudétiné sveikatos
priezitiros personalo valdymo dalis - planuojama, organizuojama ir reglamentuojama teisés
akty. Teisinis apibréztumas nustato specialisty rengimo ir profesinés kvalifikacijos tobulinimo
teisin] reguliavima, kuriuo siekiama pagilinti ar atnaujinti profesinei veiklai reikalingas Zinias,
gebéjimus, praktinius jgidzius.

Galima konstatuoti, jog teisiniai vadybos metodai savo skatinanciu poveikiu

organizacijai labai svarbis, kadangi saugumo poreikis skatina Zmogy prisitaikyti, vengti
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streso, jtampos. Uztikrintas darbas ateityje, saugios darbo vietos sqlygos, jvairios socialinés
garantijos suteikia darbuotojams saugumo pojitj, kurj organizacijoje sqlygoja jstatymai,
reguliuojantys darbo saugumo santykius, priémimo, atleidimo is darbo tvarka, darbo sqlygy
reglamentas, savo teisiy gynimo teisinis reguliavimas. Profesinés veiklos motyvavimas ypac
reiksmingas dirbanciam slaugos personalui, jis skatina pritaikyti mokymosi visq gyvenimg
galimybes, nuolat kelti kvalifikacijq, jgyti naujos kokybés Ziniy, ,,sudarant geresnes sqlygas
slaugytojy profesionalumui, autonomijai ir kritiniam mqgstymui plétoti* (Jankauskiené ir kt.,

2007, p. 1239).

1.2.3.3 Psichologiniai (nematerialiniai) motyvavimo metodai

Akcentuojama, kad vieSojo sektoriaus darbuotojy veiklai daugiau jtakos turi vidiniai
motyvatoriai (Palidauskaité, 2008, p. 8). Todél ir psichologiniai valdymo metodai turi bati
nukreipti 1 moralinj (vidinj) skatinimg, darbo pobudzio pritaikyma, darbo jvertinima,
remiantis priklausymo, pagarbos ar meilés poreikiy tenkinimu. Anot V. Obrazcovo (2002),
kiekvienas zmogus savaip pateikty savo eiliSkumg ir vis kitaip skirstyty Siuos poreikius,
taciau svarbu, kad ,,profesinio formavimosi procesas vyktu efektyviai visais slaugytojo
profesines veiklos tarpsniais® (Jankauskiené ir kt., 2009, p. 373). Vienas svarbiausiy
motyvuojanc¢iy veiksniy vieSajame sektoriuje yra savirealizacija, noras eiti aukstesnes
pareigas, realizuoti savo gebéjimus, potencialias galimybes tiesiogiai siejamas su darbuotojy
tobuléjimo poreikiu. Siuos poreikius turintis Zmogus geriausiai susidoros su atsakingu,
reikalaujan¢iu priimti sprendimus darbu (Kumpikaité, Kalinauskiene, 2011, p. 800). Ypac
svarbi slaugos proceso dalis, kuriai reikia specifiniy Ziniy ir jgudziy, — tai pacienty ir jy
artimyjy mokymas, konsultavimas, suteikiantis ,,pasiekimo ir asmenybés augimo jausmag‘
(Lipinskiené, 2008, p18). Taip profesinio elgesio elementai sudaro prielaidas profesinei
elgsenai, kuri po truputj formuojasi vykstant nuolatinei slaugytojo vaidmens savianalizei
(Jankauskiené ir kt., 2009, p. 373), savimotyvacijai- ,,Saves skatinimas nasiau dirbti priimtais
metodais* (Savareikien¢, 2008, p. 53), priklausomai nuo paties dalyvaujan¢io pastangy ir

Asmens sveikatos prieZiliros sektoriuje didZiausias démesys skiriamas paciam darbo
procesui, kurio tikslas — kokybiskos paslaugos, vertinamos pagal kriterijus, todél daugumai
darbuotojy vienas svarbiausiy vidiniy motyvy yra darbo turinys. Darbo praturtinimo jdéja
pateikia L. Marcinkeviciaté (2010), kuri realizuojama R. Hackman ir G. Oldham (2008)
motyvavimo modelyje pagrystame darbo charakteristikomis, t. y. ,,darbas, kurj atlicka
darbuotojas, turi turéti penkias charakteristikas: igtdziy jvairove, uzduoties identiSkumg ir

reik§minguma, autonomijg ir griztamajj rysj* (2010, p. 33). LR Darbo kodekso 191 str. (2002)
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nustato, kad darbdavys turi uztikrinti saugias ir nekenksmingas sveikatai darbo salygas.
Darbo aplinkos kokybé ir sglygos - tai svarbiis veiksniai, veikiantys slaugytojy darba
(Razbadauskas ir kt., 2011, p. 164). Istaigoje taip pat labai svarbus konflikty valdymas
(Albrechtas, 2005, Panamariov, 2004), todél naudojant jvairias atlyginimo formas, galima
veikti Zzmoniy elgesj, kad jie vengty disfunkciniy konflikto pasekmiy (Sakalas, Silingiené,
2000, p. 163).

Ypac aktualiu tampa karjeros perspektyvy numatymas, todél darbuotojo tobuléjimo ir
pripazinimo poreikiai yra stiprus darbinés veiklos motyvacinis veiksnys, nes ,,sudaro
galimybes keisti darbo pobiuidj arba pareigas, suteikiama daugiau sprendimy priémimo teisiy“
(Bartkeviciaté, 2007, p.176). Su karjeros planavimu organizacijose derinamas darbuotojy
mokymas, kvalifikacijos tobulinimas ir perkvalifikavimas, kuris taip pat veikia
motyvuojanéiai, nes tuomet padidéja darbinés veiklos verté (Kasiulis, Barvydiené, 2001).
Pasak A. Sakalo ir V. Silinskienés (2000, p. 145) patenkinant darbuotojy potencialo ugdymo
ir profesinio augimo poreikius, uztikrinamas pastovus kvalifikuoty specialisty skaiciaus
did¢jimas, efektyviai panaudojamos darbuotojy galimybés, padidinamas darbuotojy
pasitikéjimas savo jégomis, suformuojamas vidinis profesinio tobul¢jimo rezervas, atsiranda
pagarbils santykiams tarp organizacijos vadovybés ir pavaldiniy.

Kalbant apie komandinio darbo efektyvumg, N. Vasiljeviené (2006, p. 246) pabrézia,
jog jis pasiekiamas jdiegiant visy komandos nariy dalyvavimg organizacijos reikaluose,
priimant sprendimus, gerinant teikiamy paslaugy kokybe. Sveikatos priezitiroje gydytojas,
slaugytojas, slaugytojo padéjéjas, kiti sveikatos prieziliros specialistai, bei kitas pagalbinis
personalas, - neatsiejama komandos dalis - tai ,kartu dirban¢iy asmeny grupé, kurioje visy
asmeny buvimas yra biitinas bendram tikslui jgyvendinti ir kiekvieno grupés nario
individualiems poreikiams patenkinti (Kasiulis, Barvydiené, 2001, p. 75). Komandos nariy
motyvacija yra stipri, kai jgyvendinami bendri tikslai, kai jy individualts tikslai bei poreikiai
atitinka komandos poreikius ir tikslus (Vijeikis, 2006, p. 25). E. Katiliatés ir B. Stanikiinaités
nuomone (2009, p. 576), komandinio darbo principai, kaip svarbus organizacijos kulttiros
atributas, yra susijes su stacionariniy pacienty pasitenkinimu bei teikiamy paslaugy kokybe.
Darbo specializacija paprastai palengvina komunikacija skirtingy grupiy viduje (Stoner ir kt.,
2001, p. 527). Darbuotojy jtraukimas j valdymqg yra darbuotojy dalyvavimo procesas, kuris
remiasi logika, jei darbuotojai dalyvaus priimant sprendimus, darancius poveikj jiems
patiems, ir turés didesnj savarankiskumgq bei galimybe kontroliuoti savo darbg, jie bus
suinteresuoti ir atsidave organizacijai, produktyvesni ir labiau patenkinti savo darbu (Robbins,
2003, p. 86), geriau suvoks darbo prasmingumgq, reikSmingumqg organizacijai, vartotojams,

kitiems organizacijos nariams (Cesyniené ir kt., 2002, p. 92). Taip pat ir delegavimas, anot D.
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Lipinskienés (2008, p.52), yra svarbus motyvacinis svertas, nes sudaroma galimybé
atsiskleisti darbuotojy sugeb¢jimams, patenkinti asmenybés tobuléjimo bei kiirybinio augimo
poreikius. Taip organizacijy darbuotojai vis labiau skatinami prisiimti atsakomybe uz savo
veiklg ir darbo elgseng, o tam ypatingg reikSme turi asmeninés lyderystés jgudziy jvaldymas:
nukreiptas j elgseng, natiralaus apdovanojimo ir konstruktyvaus mastymo Kkategorijas
(Diskiené, Normantaité, 2011, p. 15). Darbuotojams svarbus visuomenés poziiris j
slaugytojas, nuopelny pripazinimas ir skatinimas uz jgiudzius ir patirtj (Hegney et al., 2006, p.
279). Tai paskatina darbuotojus siekti dar geresniy rezultaty (Savareikien¢, Dubinas, 2003) ir
turi motyvuojantj poveikj.

Apibréziant psichologiniy (moraliniy) valdymo biidy motyvavimo priemones, galima
teigti, jog jie pranaSesni uz kitus tuo, kad skatina Zmogaus veiklg paties darbo proceso,
organizaciniy sqlygy teikiamomis galimybémis. Daugumos vieSyjy institucijy darbuotojy
veiklos pagrindiniai motyvacijos elementai yra siekis kilti karjeros laiptais, biiti pripazintiems
ir gerai jvertintiems (Diskiené, 2008, p. 39). Vadinasi, organizacija, siekdama jdiegti efektyvy
darbuotojy motyvavimo modelj, turi jtraukti ir asmeninio tobuléjimo strategijq, darbo turinio,
charakteristiky, aplinkos kokybés, konflikty valdymo, komandinio darbo efektyvumo

motyvavimo veiksnius.

1.2.3.4 Etiniai- filosofiniai (normatyviniai) motyvavimo metodai

Slaugytojai — didziausia medicinos profesionaly grupé — per nepriklausomybés
laikotarp; patyré daugiausia kokybiniy transformacijy, susijusiy ne tik su profesinés
kvalifikacijos pavadinimo pasikeitimu, bet ir esminiais specialisty rengimo, veiklos ir
atsakomybés pokyciais, todél Siandien ypac¢ aktualus Siy specialisty ,,profesiniy nuostaty,
vertybiy ir jsitikinimy jgijimo procesas, kurio metu formuojamas profesinis identitetas*
(Jankauskiené ir kt., 2007, p. 1239). Jau IX- ame amziuje Florencija Nightingale pabrézé, kad
slauga neturi biti tik mokslinés Zinios ir techniniai jgiidZiai, bet tai ir profesija, pagrista
specifinémis Zzmogaus vertybémis. Todél ir filosofiniai motyvavimo metodai savo motyvaciniu
kontekstu yra nukreipti | darbuotojy vertybiy etikg kaip j ,,proto ir sgzinés rezultatg®
(Liubarskiené, 2005, p.54), gyvenimo prasmés poreikio tenkinimg, i esminius jSitikinimus,
kad ,,konkretus elgesys ar egzistavimo biidas yra asmeniSkai arba socialiai priimtinesnis uz
prieSingo pobudzio elgesj ar egzistavimo biidg“ (Robbins, 2003, p. 33). Sveikatos priezitiros
sferoje organizacijos kultira siejama su personalo morale, jo pasitenkinimu darbu bei
teikiamy paslaugy kokybe (Katilitité, Staniktinaité, 2009, p. 576). M. Rassin (2008, p. 615-

616) atskleidé veiksnius, turinius reikSmés bendrosios praktikos slaugytojy vertybéms,
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kurioms priskiriama: kultira, profesiné patirtis, profesinés vertybés (pagarba zmogaus
orumui, globa, humaniskumas ir pagarba asmeniniam privatumui), slaugos kompetencija.

ES Taryba praneSime (2011/C74/02) primena 2010 m. geguzés 21 d. Pasaulinéje
sveikatos asambléjoje priimta PSO visuotin] geros praktikos kodeksa, kuriame pateikiami
etikos principai. Medicinos etikos, sveikatos priezitros etikos principus bendrosios praktikos
slaugytojos savo darbe sieja ne tik su butina kompetencija, bet ir su moralés reikalavimais,
nes pasak Z. Liubarskienés (2005, p.18) ,,medicinos etika yra medicinos srities moralinio
mastymo, kaip refleksijos apie normas ir vertybes, ir jomis gridziamu funkcionalumu,
sisteminimas®, t.y kas medicinos sriciai leidziama ir neleidziama, kg mes privalome daryti ir
neprivalome. Todél, kad ieSkome atsakymy j kaip dirbti, kodél tai privaloma, kas garbeé,
orumas, ko siekti, ja galime vadinti normatyvine etika, pagrista ,,moraliniais draudimais ir
liepimais, principais ir vertybémis® (Liubarskiené, 2005, p. 19), svarstant veiksmo tiksla,
priemones ir padarinius. Vadinasi ji jungia kas humaniska, su tuo kas funkcionalu, naudinga,
efektyvu (Vasiljevienés, 2006, p.254): mikrolygmeniu - slaugytojos ir paciento santykiai
(profesines paslapties, paciento informavimo, pagarbos asmeniniam gyvenimui klausimai),
mezolygmeniu - pacienty priezitiros jstaigy ir organizacijy lygmuo (etikos komisija,
moksliniai pacientu tyrimai, protokolai, riboto biudZzeto tvarkymas), makrolygmeniu -
visuomenés ir kultiros kontekstas, kuriam teikiama sveikatos prieziiira (politika, teisé,
ekonomika, ziniasklaida, vieSoji nuomoné daro jtakg medicininiam mastymui ir medicinos
veiklai) ( Ten Have et al., 2003).

Remiantis medicinos etika, sveikatos prieziliros organizacijy etikos standartus, pasak J.
Palidauskaités (2010, p. 314), apibrézia profesiniai elgesio kodeksai, kurie apima asmeninés
moralés principus (sgZiningumas, pareigingumas), pabrézia profesines vertybes (tarnavima
visuomenés interesams, nepiktnaudziavimg valdzia), pakartoja jstatymais reglamentuotus
draudimus (vengti korupcijos). Slaugytojo profesinés etikos kodeksas apibrézia moralinius
slaugos aspektus, kurie lemia slaugytojo profesinés veiklos esme bei vertybes. Taip etikos
priemonémis galima kurti atsakomybe skatinancius, darbo kokybe suponuojancius faktorius
(Vasiljeviené, 2006, p.250). Sias etines motyvavimo priemones galima priskirti ir prie
filosifiniy valdymo metody, nes Siam ,,poveikiui gali biiti jautris tik pakankamai aukstos
kultiros zmonés- besivadovaujantys aukstais dorovés reikalavimais® (Martinkus ir kt., 2010,
p.243). Todél veiklos etika privalo i§ grynos filosofinés logikos virsti veiklos filosofija
(Liubarskienés, 2005, p. 63). Lietuvos Respublikos Seimo nutarime ,,Dél Sveikatos sistemos
plétros 2011- 2020 metais plétros metmeny patvirtinimo* (2011) akcentuojamas korupcijos ir
neetiSko elgesio apraiSky sveikatos sektoriuje mazinimas. Nors etikos komisijos ligoninése

praktiSkai atlicka daugiau moralés funkcijas, domisi ir analizuoja slaugos darbuotojy
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profesinés veiklos etikos aspektus. Todél taikant Sias valdymo priemones labai svarbiu
poveikio veiksniu tampa paties vadovo asmenybé, sukuriant darbuotojams etiskai sveikg
klimatg (Robbins, 2003, p.31), kokybiskam darbui motyvuojancig darbo vietq (Vasiljeviené,
2006, p. 241), jgalinancig slaugos personalo ,,ectinei pareigai kelti savo kvalifikacija, sekti
naujausius laiméjimus savo srityje* (Vasiljeviené, 2006, p.247).

Apibendrinant galima teigti, jog organizacijos etiskas jvaizdis, jos kultiira, dorovines,
darbuotojy elgesj reguliuojancios normos, principai turi tiesioginj motyvuojantj rysj
slaugytojos darbo kokybei, 0 ,,vadovy vertybés reiksmingos visam organizacijos etiniam
klimatui* (Robbins, 2003, p.36). Vertybés — pagrindinés organizacijos koncepcijos, kurios
suformuoja kultiiros pagrindg, skatina darbuotojus jaustis geriau ir motyvuoja dirbti
efektyviau (Jankauskiené ir kt., 2007, p. 1238). Organizacijos etinio ir darbo klimato sqveika
abipusé- stiprus etiskas klimatas ir geras darbo atlikimas suformuoja organizacijos vertybes:
efektyvumgq, komandinj darbg, gerq darbo alikimq ir kokybe. Nes ta aplinka, kurioje dirba
organizacijos nariai — nuo auksciausiy vadovy iki eiliniy vykdytojy — tai bendra motyvuojanti
erdve (Lobanova, 2008).

1.2.3.5 Demotyvaciniai veiksniai asmens sveikatos prieZitiros jstaigose

Mazas démesys slaugos personalo poreikiams, pasak Pasaulinés sveikatos organizacijos
(PSO) eksperty (A Guide to Rapid...2004), padaro sveikatos sistemos darbuotojus pasyviais,
sprendimy priemimo ir jgyvendinimo procese tik stebétojais. Todél demotyvacijqg galima
apibreézti kaip buiseng, kai néra motyvacijos veikti: Zmonés arba visai neveikia, arba veikia

Po restruktiirizavimo darba ligoninéje iSsaugojusios slaugytojos iSgyvena stipry
psichologinj stresq, yra skeptiSkai nusiteikusios darbo atzvilgiu, jy profesinis veiksmingumas
mazesnis (Burke, 2004). Stresas darbe pasireiskia per kompetencijos stygiy teikiant skubig
pagalba, konfliktus paremtus gydytojy, pacienty ir slaugytojy bendravimu (Burke, 2004,
Gutauskaité, Janugonis, 2007, Sileikaite, Kudukyté-Gaspere, 2011). Didelé jtampa ir Zema
dvasiné buklée (Hegney, 2006, Palidauskaité¢, Segalovicien¢, 2008), monotonija, grésmeé
prarasti darba (Gutauskaité, 2005, Amstutz, 2005, Leka, 2003), naktinis darbas, pacienty
mirtys (Inéidiraite, Zilinskas, 2010) gali jtakoti bendrosios praktikos slaugytojy sveikata ir
veikia kaip demotyvacinis veiksnys, lydintis mazéjancig atlickamy paslaugy kokybeg ir
prastéjanéig organizacijos reputacijg (Kaliatkaité ir kt., 2011, p.12). Darbo organizavimo
demotyvacijos israiskq galime patvirtinti tuo, kad didele sveikatos priezitiros specialisty darbo
dalj uzima veikla, tiesiogiai nesusijusi su sveikatos prieziiiros paslaugy teikimu (Sileikaite,
Kudukyte-Gaspere 2011, p. 132), atskiry darbuotojy darbo pareigybiy grupiy ir profiliy
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skirtingas darbo intensyvumas, pamaininis darbas (Gutauskaité, JanuSonis, 2007, p.1061),
neadekvatus Zmoniy i$tekliy planavimas bei specialisty triikumas (Inéidiraité, Zilinskas, 2010,
p. 531). Didéjantis darbo kruvis turi désningg sarysj su ,,perdegimu®, ypa¢ su emociniu
i$sekimu (Vimantaité, 2007, p. 16), tai nulemia motyvacijos ir darbo efektyvumo mazéjimg.

Anot 1. Bartkeviciutés (2007, p. 175), ,,vieSajame sektoriuje atlyginimo dydziui darbo
rezultatai jtakos beveik neturi. Akivaizdu, kad tokia darbo uzmokescio sistema pati savaime
nedidina darbuotojy motyvacijos®. Taip pat reikéty pazyméti, kad kvalifikacijos tobulinimas
neturi jtakos ir darbo uzmokescio progresavimui. Suprantama, kad vadovas turi mokéti ne uz
praleistag darbe laika, o uz efektyvius veiklos rezultatus (Kapitanova, 2008, p. 67), taCiau
pasak J. Palidauskaités (2008, p. 8), mokamas atlyginimas ne tik atspindi profesinés veiklos
vertg, bet kartu yra profesijos jvaizdzio dalis. Todél menkai apmokamas bendrosios praktikos
slaugytojy darbas rodo Zema darbo jvertinimg ir veikia kaip materialiné demotyvacija. J.
Palidauskaité ir I. Segaloviciené (2008, p. 87) kaip demotyvuojancius veiksnius nurodo prastg
vadovavimq, nuolat besikeiciancius teisés aktus. Pasak V. JanuSonio (2000), sveikatos
apsaugos jstaigose valdymo bei motyvavimo problemos dazniausiai atsiranda dél jstatymy bei
poistatyminiy akty, turiniy jtakos sveikatos apsaugos sistemai bei jstaigy valdymui,
priémimo, jy kaitos, atSaukimo. Kvalifikacijos tobulinimo demotyvacinj elementg galime
matyti ir tame, kad jis retai kada yra siejamas su karjeros perspektyva, o tai neskatina
darbuotojo gerai dirbti ir kaip atlyginimg gauti paauksStinimg. Medicinos jstaigose yra
palyginti nedaug vertikalios karjeros galimybiy, o horizontalios karjeros galimybés néra
pakankamai skatinamos. NeiSvengiamais konfliktai tarp vadovo, kolegy, klienty (Lipinskiené,
2008), salygoja prasta psichologin; klimata, veiklos neefektyvuma, veikia kaip komunikaciné
demotyvacija. Bendrosios praktikos slaugytojoms keliami gerokai aukstesni etikos
reikalavimai ir moralés standartai nei kity profesijy atstovams, taciau medicinos darbuotojy
korupcija- visuomenés suformuota kaip ,,nacionaliné tradicija“ iSreiskia etikos demotyvacinj
aspektg. Nors ir skelbiama, kad slaugytojo profesinés etikos kodeksas privalomas visiems
slaugytojams, bet etikos kodeksy laikymasis yra savanoriSkas, t. y. niekas negali priversti
asmens juo vadovautis (Palidauskaite, 2001, p.163).

Apibendrinant galima daryti iSvadqg, kad , skirtumas tarp motyvuoty ir nemotyvuoty
zmoniy yra ne tik dél nevienody objektyvios tikrovées sqlygy, bet ir skirtingy tos pacios
tikrovés interpretacijy“ (Marcinkeviciuté, 2010, p. 101): kas vienai bendrosios praktikos
slaugytojai gali buti priimtina, kitai — gali sukelti nepasitenkinimq ir demotyvacijq dirbti.
Vykstanti sveikatos sistemos pertvarkos reforma jtakojo daugelj asmens sveikatos prieZiiiros
istaigy viduje vykstanciy organizaciniy procesy, kurie nemaZai prisidéjo prie jstaigose

Jjuntamos darbuotojy motyvacijos stokos, nepasitenkinimo darbu.
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1.2.4 Darbuotojy motyvavimo modeliai ir modeliavimo principuy taikymo
aspektai

ISanalizavus moksling literatiirg galima konstatuoti, jog yra sukurta keletas konkreciy
darbuotojy motyvavimo modeliy. Taciau sukurti tokig motyvavimo- atlygio sistemg, kuri
pritraukty reikalingy specialisty, iSlaikyty esamus bei nuolat motyvuoty siekti organizacijos
tiksly, yra nelengva uzduotis. Tod¢l pasak D. Lipinskienés (2008) geriausias buidas suderinti
§] prieStaravimg — sukurti ir taikyti motyvuojancio atlygio uz darbg motyvavimo model;.
Remiantis Siuo modeliu (zr. 20 priedas) reikia iSspresti priestaravimus: vidinio teisingumo
pries iSorinj konkurencinguma, fiksuoto atlygio pries kintama atlygj, atlygj uz rezultatus prie§
atlyg] uz naryste, individualy atlygj prie§ pareigybinj, piniginj prie$ nepiniginj atlygj, slapta
pries atvirus atlygius, komandinj pries individualy, papildomas iSmokas (Lipinskiené, 2008).
D. T. Milkovi¢ ir D. M. Njuman (2005) teigia, kad pagrindiniai darbo motyvavimo tikslai turi
atsispindéti per atlygio modelj, kuris nukreiptas j uzdaviniy sprendimg (zr. 21 priedas),
susijusj su veiklos efektyvumo organizaijoje didinimu, darbo kokybés gerinimu, kolektyvo
poreikiy tenkinimu, i$laidy mazinimu, s3gziningumu, suderinamumu. ,,Didinant darbuotojy
atsidavima ir jsipareigojimg organizacijai, sudarant salygas jiems susitapatinti su
organizacijos tikslais ir strategija“ (Lipinskiené, 2008, p. 59), biitinas misijos ir organizaijos
veiklos strategijos isskirimas. Tokiu atveju E. Bagdonas, L. Bagdoniené (2000) sitilo darbo
motyvavimo modelj, susijusj su pacio darbo, darbuotojo veiklos organizacijoje ciklu (zr. 22
priedas). Remiantis autoriais (Bagdonas, Bagdonien¢, 2000) karjeros sistema turi atspindéti
tikrgsias organizacijos vertybes, 0 galimybé ugdyti kompetencija daro didelg¢ jtaka ne tik
motyvacijai, bet ir atskleidzia tikrajg personalo vadybos esme. Vadovavimo stilius turi sukurti
organizacijoje kurybingumo ir atsakingumo terpg. Darbuotojy motyvavimui labai svarbi
organizacijos veiklos vizija, padedanti sutelkti vieninga kolektyva. Bendravimo kokybé,
pagarba asmeniui ir jo indéliui j organizacijos rezultatus, vieningos ir aiskios taisyklés, skaidri
gincy sprendimy tvarka skatina organizacijos santarve ir stiprina darbo motyvacija.

Remiantis jzvalga, jog asmens sveikatos prieziiiros jstaigose daugumg darbuotojy
(2008) situloma V. Vroom lukesCiy teorija, kur darbo motyvacija ir jsipareigojimai
organizacijai gali prisidéti prie organizacijos sekmés. Autorés, atlikusios kompleksiniy sgsajy
tarp darbo motyvacijos ir asmenybés savybiy modelio analiz¢ (zr. 23 priedas), teigia, kad
geriausiai darbuotojy motyvacija galima prognozuoti zinant jy asmenybés savybes bei
subjektyviai vertinama darbo efektyvuma: darbuotojus, kurie pasizymi stipriau iSreiksta
ekstraversija, labiau motyvuoja vidiniai nei iSoriniai atlygiai uz darba, o darbuotojus,
pasizymincius stipriau iSreikS$tu neurotizmu, vienodai motyvuoja tiek vidiniai, tiek iSoriniai
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atlygiai uz darbg. Esant stipresniam vadovo transformacinio vadovavimo stiliaus
iSreik§tumui, darbuotojai yra labiau motyvuoti dirbti ir jauCiasi labiau jsipareigoj¢
organizacijai. Tuo tarpu G. Dessler (2001) pabrézé vadovo ir pavaldinio komunikavimo
svarbg, nes darbuotojy atsidavimas organizacijai, jos tikslams grindziamas pasitiké€jimu, kurj
gali issikovoti vadovas bendraujant su darbuotojais: jtraukiant visus j sprendimy priémima,
iSaiskinant, kodél buvo priimti vienokie ar kitokie sprendimai bei pavieSinant darbuotojy
vertinimo standartus (2001, p, 273). L. Marcinkeviciaté (2010) pastebédama, jog darbuotojy
ir vadovy bendravimas darbe atliekamas per tam tikrus vaidmenis, pateikia H. Alder (2008)
vadovo ir darbuotojo motyvavimo modelj (zr. 24 priedas). Cia darbo motyvai atsiranda tik
tuomet, kai darbas tampa viena pagrindiniy asmeniniy tiksly siekimo salygy. Todél vadovai
turi skirti daug démesio pavaldziy darbuotojy motyvams nustatyti ir jy elgesj nukreipti |
iSkelty tiksly igyvendinimg. Z. Liubarskiené (2005) pateikia normatyvinés veiklos modelj (Zr.
25 priedas), pasireiskiati per atsakomybe, pareigas, darbuotojo rezultatus, organizacijos
tikslus, nukreiptus j pacienty gyvenimo kokybés gerinima, prailginima, skausmo mazinima ir
kt. Motyvavimas ] etiSkg darbuotojy veiklg turi bati nukreiptas visy pirma per polinkius,
siekius, ketinimus arba norus, per priemones, padedancias jgyvendinti Siuos ketinimus,
iSreiSkiancios veiklos tikslg (Liubarskiené, 2005).

L. Marcinkeviciaté (2006) isskiria dvi pagrindines darbuotojy motyvavimo modeliy
grupes: modeliai, atsizvelgiant j vyraujancius darbuotojy motyvus ir modeliai, atsizZvelgiant j
vadovavimo stilius ir darbdaviy galimybes (zr. 26 priedas). Pradédami taikyti siilomus
darbuotojy motyvavimo modelius, atsizvelgiant | vyraujancius darbuotojy motyvus, imoniy
vadovai turéty atlikti praktinius darbo motyvacijos tyrimus savo jmonése ir nustatyti, kokie
darbo ir elgesio motyvai bidingi darbuotojams ir kokios motyvavimo priemonés
pavaldiniams yra svarbesnés. Kiekvienas vadovas, kurdamas darbo aplinkg ir sickdamas
veiksmingai vadovauti, privaléty i$studijuoti vadovavimo stilius ir nustatyti, kuris dominuoja
jo vadovaujamoje jmong¢je, iSsiaiSkinant jo silpngsias ir stiprigsias vietas. G. Gutauskaité
(2005) rekomenduoja daugiaprofilinése jstaigose darbuotojus motyvuoti skirtingais
motyvavimo budais: modeliais pagal saviraiskos, pagarbos, materialinius, finansinius
(materialinius) motyvus, pagal dalyvavimg jmonés valdyme, pagal gydymo jstaigy
laiméjimus.
konkrecios veiklos modelj, tod¢l jo struktiirinei analizei atlikti taikomi bendri modeliavimo
principai: sistemingumo, visuotinumo, hierarchijos, veiksmingumo, tikslo, valdymo,

adekvatumo, israiskingumo, alternatyvumo ir kompleksiskumo principai. Analizuojant L.

v —
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toks principy taikymas motyvuojant darbuotojus leidzia atskleisti darbuotojy motyvy rysius ir
tarpusavio priklausomuma, griztamasis rySys padeda tiksliai nustatyti modelio elementus,
sprendimy alternatyvos - pasirikti darbuotojy reikmiy strukttiiras, o kompleksiSkumas —
nurodyti iSorinius ry$ius su aplinka. Todél modeliavimo tikslas — suprasti ir sumodeliuoti
veiklos procesus, problemas, elementus, veiklos dalyvius, veiksmus geriau, negu tai galima
bty padaryti aprasant (Marcinkeviciate, 2006, p. 11).

Motyvavimo modelio uZdavinys UZdavinio siekimo budai

Pritraukti gerus darbuotojus Esamy atlygiy darbo rinkoje nustatymas

— - Veiklos vertinimo sistema, darbuotojy suvokiama
ISlaikvyti gerus darbuotojus | kaip ,,teisinga“

Motyvuoti darbuotojus »| Atlyginimas uz gera veikla. Skatinimo planai

1. 7 pav. Motyvavimo modelio uZdaviniai
Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis D. Lipinskiene (2008, p. 59)

Pasak D. Lipinskienés (2008, p. 60), motyvavimo modelio uzdaviniais siekiama
pritraukti ir iSlaikyti aukS$ta kompetencija turinéius darbuotojus bei skatinti juos dirbti
kokybiskiau, efektyviau. Mokymasis, karjeros valdymas, darbo aplinkos kokybé tik
nedaugeliui darbuotojy svarbiis, o darbo uzmokestis svarbus praktiSkai visiems. Todél
darbuotojy atzvilgiu jis turi biit ,teisingas. Kiekvienas darbuotojas motyvavimg uz darbag
vertina skirtingai, taciau skatinimo planuose $alia uzmokesc¢io uz darbg, turi bati darbuotojy
Ziniy, jgudziy ir sugebéjimy poreikis. Taip uzdavinius reikia nukreipti } darbo efektyvumo,
kokybés, lojalumo, tikslo, moralumo rodiklius. L. Marcinkeviciiite (2010, p. 102) pabréze
Kryptingg motyvavimo modelio kiirima besiremdama A. Sakalu ir V. Silingiene (2000), kur

motyvavimo etapus galima sujungé j vieng bendg sistema:

Darbuotojy » Poveikis
poreikiy analizé darbuotojui
»  Gauty R Motyvavimo R Motyvavimo )
duomeny 7| priemoniy ”| priemoniy v
Darbuotojy darbo 7| analize parinkimas taikymas Atliktas
vertinimas < darbas

1. 8 pav. Darbuotojy motyvavimo modelio schema
Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis L. Marcinkevicitte (2010, p. 102)

Apibendrinant §ig motyvavimo modelio shemg, galima teigti vienas 1§ svarbiausiy
veiksniy grupes, kurios lemia individo poreikiy pasirinkimg: socialiniai- ekonominiai,
ugdymo, psichologiniai veiksniai. Pasak D. Lipinskienés (2008, p. 114) gali bati vertinami ir

jvairiis darbuotojo veiklos aspektai: veiklos rezultatai, darbuotojo pastangos, vyresniskumas
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(arba stazas), turimi jgidziai, darbo sudétingumas, savarankiskumo ir atsakomybés lygis.
Gauti duomenys analizuojami, daromos i§vados, vadovybé gali pasirinkti ir taikyti tam tikras
motyvavimo priemones. Kaip rezultatyvaus motyvavimo modelio taikymo iSraiska turéty biiti
darbuotojy pasitenkinimas darbu ir atliktas kokybiSkas darbas.

Apibendrinant galima teigti, jog motyvavimo modeliy galima rasti jvairiy. Taciau
darbuotojy motyvavimo modelio konstravimas yra sudétingas uzdavinys, organizacijos
valdymo sistemos dalis, siejanti darbuotojy ir jstaigos tikslus, motyvavimo principus, metodus
ir biidus, priklausantis nuo darbuotojo poreikiy, asmeniniy savybiy, sqlygy ir laiko, jis néra
pastovus. Tai nulemia jstaigos veiklos specifika, darbuotojy valdymo, organizavimo tikslai,

personalo lygis, atliekamo darbo verteé.

1.3 Teorinés dalies apibendrinimas ir bendrosios praktikos slaugytoju
teorinio motyvavimo modelio konstrukto parengimas

Modelis — tai struktiirinis pagrindiniy Ziniy, prielaidy, taikomyjy uzdaviniy ir duomeny
apraSymas, bitinas kuriant ir taikant sistemas (Marcinkevicitute, 2006, p. 11). Bendrosios
praktikos slaugytojy motyvavimo modelio konceptualaus konstrukto pagrindu iSnagrinéta bei
sistemingai remtasi mokslo darby, teisés akty bei tyrimy medziaga, vadybos, Siuolaikinés
motyvacijos teorijy apzvalga. Atlikta poreikiy, motyvy, motyvacijos, motyvavimo sampraty
analizé, pateiktos darbuotojy motyvavimo ir valdymo sasajos, atskleista Siuolaikiniy
motyvacijos teorijy jtakg motyvavimo procesui organizacijoje, iSanalizuoti darbuotojy
poreikiai, motyvai motyvavimo procese, parinkti motyvavimo metodai, motyvavimo
priemoniy kombinacijos ir i$skirti demotyvaciniai veiksniai. Darbe bendrosios praktikos
slaugytojy motyvavimas traktuojamas kaip tam tikros veiklos modelis, apjungiantis
ekonominiy  (materialiniy), organizaciniy (aministraciniy, teisniy), psichologiniy
(nematerialiniy), etiniy-filosofiniy (normatyviniy) motyvavimo metody, priemoniy parinkimg
ir galimg taikyma.

Bendras motyvavimo modelio kiirimas darbe yra iSreikStas per motyvacijos kaip
isskirtinio elemento pateikima, kuris remiasi poreikiais ir motyvais — elgesj nulemianciais
veiksniais, skatinan¢iais patenkinti interesus, tikslus, suvokti ne tik elgesio, bet ir veiklos
prasme¢. Motyvavimas darbe suprantamas kaip svarbi valdymo proceso dalis, poveikio
priemon¢ jtakojanti kokybiSka pacienty slaugg, profesionaly bendrosios praktikos slaugytojy
darbg. Motyvavimo modeliui galime pritaikyti bet kurig turinio ar proceso motyvacijos
teorijas: darbuotojy motyvavimas poreikio (turinio) teorijose nukreipiant j poreikiy, motyvy ir
motyvacijos turinj, o proceso teorijose — ] poreikiy ir motyvy realizavima, pastangy

paskirstymg, elgsenos modifikavimg. Siekiant aukSc¢iausios kokybés darbo rezultaty,
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visuotinés kokybés vadyboje motyvavimo sistema ] sprendimy priémimg, problemy
sprendimg jtraukia ir pavaldinius. Sukurtas Siuolaikines darbuotojy vadovavimo ir
motyvavimo teorijas, zmogiskyjy istekliy vadyba galima naudoti organizacijose sprendziant
darbuotojy poreikiy tenkinimo galimybes, siekiant pasiekti maksimalius veiklos rezultatus per
valdymo stiliaus, organizacinés kultiiros, valdymo metody taikymo ir motyvaciniy veiksniy
veiksmingumo sgsajas. Todél institucijy vadovai, motyvuodami darbuotojus turi jy poreikius,
darbo turinj ir darbo salygas nukreipti j personalo ugdyma, tobul¢jima, lojalumg organizacijai,
konkurencinj pranasuma.

Pagrindiné motyvavimo modelio dalis — darbuotojy motyvavimo sistemos proceso
valdymas vykdomas iSanalizavus motyvavimo sistemos proceso etapus, darbuotojy poreikius,
motyvus  motyvavimo  procese.  Sveikatos apsaugos  ministerijos  inicijuojamo
restruktiirizavimo pagrindiniai tikslai - pagerinti sistemos veiksminguma, sumazinti kylancias
sveikatos priezitiros islaidas bei pagerinti sveikatos prieziiros kokybe. Siame kontekste
motyvuojant siekiama veiksmingumo, paveikti darbuotojy norg ir nusiteikima dirbti nasiai ir
kokybiskai, siekiant asmens sveikatos priezitiros jstaigos strateginiy tiksly. Darbuotojy
elgsenos stimuliavimas nukreiptas per motyvavimo metody, priemoniy taikyma. Taip i$skirti
motyvavimo modeliai, paremti darbuotojy motyvais, vadovavimo stiliumi, asmenybés
savybémis, normatyvine etine veikla, prieStaravimy suderinamumu, vadovo ir pavaldinio
sgveika, veiklos ciklu leidziantys konstruoti ir bendrosios praktikos slaugytojy teorinj
— formalizuota motyvavimo elementy, apimanciy galimus darbuotojy veiklos ir elgsenos
motyvus, visuma, turinti konkrecius tikslus bei realizavimo biidus nukreiptus ] struktirinius
elementus: profesinius sugebé&jimus, darbo uZmokestj, informavima, jgaliojimy delegavimg ir
sprendimy priémima, profesinj ugdyma, sociokulttirinj bendravimg ir vertybines orientacijas.

Bendrosios praktikos slaugytojy motyvavimo modelio procesas susideda i§ keturiy
etapy. Pirmu etapu reikia jsigylinti j asmens sveikatos priezitiros jstaigos veiklos, slaugos
tikslus, bendrosios praktikos slaugytojos vieta sveikatos prieZiliros sistemoje. Siame
analizuojamame kontekste, remiantis teorinés literatiros analize reikia iSsirti veiklos
strategijoje numatytg tiksla nuolat didinti sveikatos priezitiros paslaugy priimtinuma,
prieinamumg, tinkamuma jvairiy pacienty grupiy atzvilgiu ir uZtikrinti auk$tg teikiamy
paslaugy kokybe, vykdant kokybés gerinimo politikos jgyvendinimo kryptis ir principus:
paslaugy kokybés gerinimas, vertinant paslaugy veiksminguma, naudojant naujas
technologijas ir jranga, nuolat kuriant jaukig aplinka pacientams; nuolatinis darbuotojy
kvalifikacijos kélimas; ligoninés darbuotojy skatinimas tobulinti teikiamas sveikatos

priezitros paslaugas.
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Antrame etape siekiama nustatyti darbuotojy poreikius ir motyvus. D. Diskienés
nuomone (2008) vieSojo sektoriaus darbuotojy likesciai pirmiausia susije su antriniy poreikiy
(profesinio augimo siekimo, pagarbos), pripazinimo, prestizo motyvy tenkinimu. Todél
atlikus teoring darbuotojy poreikiy ir motyvy analiz¢ galima teigti, jog motyvavimas
nukreiptas per tokiy poreikiy kaip savirelizacijos, savigarbos bei kolegy, vadovybeés,
visuomenés pripazinimo, motyvy - darbo kokybés, saviraiskos, bendravimo, saugumo,
karjeros augimo, statuso aspektus.

Trecias etapo tikslas - identifikuoti bendrosios praktikos slaugytojy darbo motyvacija
skatinan¢ius elementus ir demotyvacinius veiksnius, darbuotojy motyvavimo priemones, jy
svarbg teikiant paslaugas pacientams. Remiantis literatiiros analize, kaip problemines sritis
galima i$skirti demotyvuojancius veiksnius: prasta vadovavima, neadekvaty darbo uzmokestj,
nuolat besikei¢iancius teisés aktus, nuolating jtampa, stresa, konfliktus darbe, didéjantj
pacienty reiklumg medikams, sveikatos priezitiros kokybeés reikalavimy augima, darbo kriviy
ir mediky atsakomybés did¢jima. Atlikus literatiiros analizg, sifiloma asmens sveikatos
prieziiiros jstaigos darbuotojy motyvavimo priemones sugrupuoti: ekonominiai (materialiniai)
motyvavimo metodai- darbo uzmokestis, pareiginis atlyginimas, kintama darbo uzmokes¢io
dalis; organizacininiai (administraciniai, teisiniai) motyvavimo metodai- darbo ir kolektyviné
sutartis, pareigybiy apraSymai, profesinis tobulinimas; psichologiniai (nematerialiniai)
motyvavimo modeliai- darbo salygy sudarymas, jtraukimas j valdyma, delegavimas,
atsakomybés suteikimas, konflikty sprendimai, komandinio darbo organizavimas, karjeros
perspektyvos, komunikacija, pripazinimas; etiniai-filosofiniai (normatyviniai) motyvavimo
metodai- vertybiy, medicinos, normatyviné etika, profesinio elgesio kodeksai, veiklos
filosifija. Isanalizavus galimus motyvavimo poveikio rezultatus, sitiloma naudoti kompleksinj
motyvavimo modelj pagal profesiniy motyvatoriy svarba, profesing elgseng formuojancius
elementus, darbuotojy darbo staza.

Ir ketvirtu etapu sickiame jvertinti, kokie bus rezultatai per griztamajj ry$j
(Alifanoviené, 2002), papildant bendrosios praktikos slaugytojy motyvavimo modelio
konstrukta bei parenkant efektyviausias motyvavimo priemones. S. Sileikaités, R. Kudukytés-
Gasperées (2011, p.133) nuomone, norint pasiekti uzsibréztus tikslus reikéty motyvuoti
darbuotojus ir vadovauti sveikatos priezitiros jstaigai remiantis vadybos metodais, diegiant
motyvavimo principus biitina daugiau démesio skirti rezultatams, skatinti asmening
atsakomybe tiek priimant strateginius sprendimus, tiek juos jgyvendinant. Motyvavimo
metody ir priemoniy priklausomybé apibrézia kompleksinio motyvavimo modelio kiirimo

aktualuma, nes kiekviena metody grupé turi savo trukumy.
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1. 9 pav. Teorinis bendrosios praktikos slaugytoju motyvavimo modelis
Saltinis: sudaryta darbo autorés

Sukurtas bendrosios praktikos slaugytojy modelis nurodo motyvavimo proceso etapus,
naudojant teoriniu pagrindu pagrjstus darbuotojy poreikius, motyvus bei motyvavimo
metodus. Organizacijos jvaizdis, jos kultiira, darbo aplinka, priemonés ir sglygos, atlyginimas,
santykiai su vadovais ir tarpusavio santykiai, stresas, atsakomyb¢, autonomijos ribos, darbo
intensyvumas, profesinio tobul¢jimo galimybés, paties darbuotojo fizinés ir protinés
galimybés, kompetencija turi tiesioginj ryS$] su organizacijos rezultatyvumu, jtakojanciu
individo, organizacijos ir visuomenés gyvavimo kokybe, todél darbo motyvacijos proceso
vystymas per motyvavimo modelio paieska ir diegima grindziamas tyrimo aktualumu.
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2. BENDROSIOS PRAKTIKOS SLAUGYTOJU MOTYVAVIMO

MODELIO KURIMO IR APROBAVIMO TYRIMO METODIKOS
PAGRINDIMAS

2.1 Tyrimo strategija

Konceptualioje dalyje, isaiskintos ir aprasytos poreikiy, motyvy, motyvacijos,
motyvavimo sampratos, isanalizuotos Siuolaikinés motyvacijos teorijos, atlikta motyvavimo
sistemos proceso analizé, iSskirti motyvavimo metodai ir priemonés, demotyvaciniai
veiksniai, motyvavimo modeliai leidziantys konstruoti ir bendrosios praktikos slaugytojy
teorinj motyvavimo modelio konstrukta. Naudotasi Lietuvos Respublikos teisés aktalis,
Lietuvos ir uzsienio autoriy mokslo darby, tyrimy medZziaga, iSnagrinéta bei sistemingali
remtasi vadybos, Siuolaikinés motyvacijos teorijy apzvalga. Pateikiama operacionalizacijos

logika, t.y. teorinés analizés ir tyrimo loginé schema.

Motyvavimas Siuolaikiniy vadybos teoriju Darbuotojy motyvavimo sistemos proceso
kontekste teorinis pagrindimas
Siuolaikiniy motyvacijos teorijy apzvalga. »| Motyvavimo sistemos proceso, darbuotojy
Darbuotojy motyvavimo per motyvacijy poreikiy, motyvy, motyvavimo metody ir
teorijas analizé priemoniy, demotyvuojanéiy  veiksniy ir
modeliavimo principy analizé
Metodas: mokslinés literatiiros analizé Metodas: mokslinés literatiiros analizé
y A

\ 4

Bendrosios praktikos slaugytoiu teorinio motyvavimo modelio konstruktas

A 4

Bendrosios praktikos slaugytoju motyvavimo modelio kiirimo ir aprobavimo tyrimo metodika
Tyrimo taikymo metodikos ir metody argumentavimas, imties charakteristiky aprasymas.
Metodai: mokslinés literatiros analizé

v A 4
Grupiné diskusija Ekspertu interviu
(focus grupé) Patikslinti bendrosios praktikos slaugytojuy
ISsiaiSkinti bendrosios praktikos slaugytoju motyvavimo priemoniy galima
profesing elgseng formuojanéius elementus veiksminguma ir  parinkti  efektyvias
(poreikiai, motyvai), profesiniy motyvatoriy motyvavimo priemones, labiausiai
svarba, galimas motyvavimo priemones, atitinkancias bendrosios praktikos slaugytojy
demotyvacinius veiksnius darancius poveikj jy poreikius, motyvus, profesing raiSkg ir
veiklos efektyvumui. auks$tos teikiamy paslaugy kokybés siekio
gerinima liconinéie

A 4

Bendrosios praktikos slaugytoju motyvavimo modelis

2. 1 pav. Tyrimo loginé schema
Sudaryta darbo autores
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Bakalauro baigiamajame darbe atliekamas tyrimas, kuriuo siekiama parengti bendrosios
praktikos slaugytojy motyvavimo modelio konstrukta, skatinantj slaugytojy darbiniy poreikiy,
motyvy ir ligoninés rezultatyvios, kokybiskos veiklos atitikimg. Tyrimo tikslui pasiekti
pasitelkti Sie kokybiniai tyrimo metodai, papildantys vienas kitg: grupiné diskusija ir eksperty
apklausa.

Tyrimo objektas: bendrosios praktikos slaugytojy motyvavimas.

Tyrimo tikslas: parengti bendrosios praktikos slaugytojy motyvavimo modelio
konstruktg ir aprobuoti jo taikymo galimybes antrinio lygio ligoninése.

Detalizuoti tyrimo uzdaviniai:

1. Parengti bei pagristi kokybinio tyrimo instrumentus: eksperty apklausos ir grupinés
diskusijos (focus grupés) is dalies struktiruotus interviu.

2. Apibrezti asmens sveikatos priezitiros jstaigos veiklos, slaugos tikslus, bendrosios
praktikos slaugytojos vietg sveikatos priezitiros sistemoje.

3. Identifikuoti bendrosios praktikos slaugytojy profesing elgseng formuojancius
elementus (poreikiai, motyvai), demotyvacinius veiksnius.

4. Atskleisti bendrosios praktikos slaugytojy profesiniy motyvatoriy svarbg ir nustatyti
motyvavimo priemones, darancias poveikj jy elgsenai, veiklos efektyvumui.

5. Patikslinti bendrosios praktikos slaugytojy motyvavimo priemoniy galima
veiksminguma ir parinkti efektyvias motyvavimo priemones, labiausiai atitinkancias
bendrosios praktikos slaugytojy poreikius, motyvus, profesing raiskg ir sveikatos priezitiros
kokybisky paslaugy priimtinuma, prieinamuma, tinkamuma.

6. Papildyti, konceptualiu pagrindu parengta bendrosios praktikos slaugytojy
motyvavimo modelj ir i$skirti realiai praktikoje galimai veiksmingas bendrosios praktikos
slaugytojy motyvavimo priemoniy kombinacijas.

Motyvavimo proceso analizé per motyvavimo modelio paieSka nulémé kokybinio
tyrimo pasirinkima. Kaip pazymi B. Bitinas, L. Rupsien¢, V. Zydziinaite (2008, p.55)
teorinio modelio taikymas reiskia, kad kokybiniy tyrimy metodologija naudojasi duomenimis,
kuriy informantai yra Zmonés: patys vadovai, tyréjo parinkti ekspertai, todel, siekiant
sumodeliuoti bendrosios praktikos slaugytojy motyvavimo modelj, naudotas kokybinio tyrimo
metodas — grupinés diskusijos (focus grupés) ir eksperty i$ dalies struktiiruoti interviu. Pasak
V. Tidikio (2003, p. 355) kokybiniai tyrimo metodai reiskia tokj kokybinés analizés tyrimo ir
jo rezultaty iSraiSkos pobiidj, kuriame pagrindinis akcentas daromas remiantis teorinés logikos
priemonémis. Kokybiniai tyrimai pasizymi lankstumu, nes orientuoti j interpretacija, procesa
(Kardelis, 2005). Restrukttrizuotose rajoninése ligoninése bendrosios praktikos slaugytojy

motyvavimo patirtis mazai tirta, todél ir renkantis slaugytojy motyvavimo metody

52



A. Kunéiené. Bendrosios praktikos slaugytojy motyvavimo modelio kiirimas ir aprobavimas antrinio lygio
ligoninése

kombinacijas, pagrindinis démesys yra nukreiptas j motyvuojanciy ir demotyvuojanciy
veiksniy analizg. Norint suprasti bendrosios praktikos slaugytojy darbo motyvy, motyvavimo
metody savitumg, pasinaudota kokybinio tyrimo specifiSkumu, kuriuo siekiama gauti
,,detalaus (i§samaus) dalyko vaizda“ (Tidikis, 2003, p. 362).

Tyrimo metodai:

e Qrupinés diskusijos (focus grupés) is dalies struktiiruotas interviu su ligoninés skyriy
vyresniosiomis slaugytojomis.

o eksperty apklausos is dalies struktiiruotas interviu su VsS] Birzy ligoninés vyr.
gydytojo pavaduotoja slaugai, vyresnigja personalo inspektore, SAM sveikatos prieZitiros
iStekliy valdymo skyriaus vyr. slaugos specialiste, Lietuvos slaugytojy sajungos organizacijos
(LSSO) prezidente.

o Kokybinis turinio (content) analizés metodas, analizuojant, lyginant, apibendrinant
grupings diskusijos ir eksperty apklausos informanty atsakymy turinj.

e modeliavimo metodas, konstruojant galutinj bendrosios praktikos slaugytojy
motyvavimo modelj.

Modeliavimo metodas. Kuriant bendrosios praktikos slaugytojy motyvavimo modelj
buvo pasitelktas modeliavimo metodas. Pasak A. Guogio (2002), atsakant j ,kaip?, koks?*
tipo klausimus naudojami i$ dalies struktiirizuoti interviu ir paprastas modeliavimas (Guogis,
2002, p. 95). Remiantis tuo, kad modeliavimo proceso galutinis produktas yra modelis
teoriniame lygmenyje aiSkinamas kaip tam tikros veiklos modelis, todél ir empiriniame tyrime
,modeliavimo metodas suteikia galimybe tirti socialinius reiSkinius atgaminant juos
mintiniuose modeliuose, pakei¢ianc¢iuose pazinimo procese originalg ir gauti naujy Ziniy apie
tiriamgj] dalyka™ (Tidikis, 2003, p.426). Pasirinktas modelinis, pozitris kilo i§ tyrimo
klausimo ir perskaitytos teorijos, todél,,pagrindiniai prasminiai analitiniy daliy kodai
apibreézti, kaip pirminis pagrindas® (Bitinas ir kt., 2008, p. 211), atspindintis realig asmens
sveikatos prieziliros sistemos slaugos personalo motyvavimo israiS$kg. Modeliavimas - tai tam
tikry objekty sistemy arba procesy santykiy ir elgsenos atskleidimas sudarant ir tyrinéjant
modelius (Tidikis, 2003, p. 425). Tacdiau pasak A. Guogio (2002, p. 97) vieSajame
administravime negalima remtis tik formaliomis procediiromis, formomis ir taisyklémis,
modelis privalo pasizyméti norminiu turiniu. Teorinis modelio konstruktas néra tikslus ir
detalus motyvavimo sistemos aprasas, nes modelis Kito, tesiant analiz¢ grupingje diskusijoje.
Taip pat modeliui objektyvumo suteiké eksperty Zinios, jzvalgos ir iSvados.

I$ dalies struktiruotas interviu. Siekiant patikrinti bei pagrjsti modelio kiirimo
veiksminguma, pasirinkti du kokybiniai tyrimo metodai: grupiné diskusija ir eksperty
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apklausa. Remiantis B. Bitinu, L. Rupgiene, V. Zydzitinaité (2008), R. Tidikiu (2003) tyrimui
pasirinktas is dalies struktiiruotas interviu tipas, kaip priimtiniausias atliekant kokybinius
tyrimus. Pasak autoriy privalumas S$io interviu tipo tame, kad jis apima informanty
klausingjimg ir jdémy klausimasi, ,,neprisiriSant* prie klausimy tvarkos ar numatyty pasakyti
70dziy, laisvai jie keiiami vietomis, uzduodami papildomi klausimai. Siam tyrimui teigiama
poveikj turi ir interviu metodo trilkumas — nors jj taikant galima apklausti ir nedaug tiriamy
asmeny, taCiau taip siekiama suzinoti nuomones tiriamu klausimu, iSsakant nuoSirdesnj
pozitrj, atsiskleidziant patirtj, lukesCius. Remiantis iSanalizuota teorine medziaga ir
konceptualiu pagrindu parengtu bendrosios praktikos slaugytojy motyvavimo modeliu buvo
sudaryti gairiniai klausimai grupinei diskusijai ir sudarytas grupinés diskusijos interviu
protokolas (zr. 28 priedas). Taip pat buvo parengtas eksperty apklausos pusiau struktiiruotas
interviu klausimynas ir interviu protokolas (Zr. 29 priedas). IS dalies struktiiruotojo interviu
papildomi klausimai i klausimyng nebuvo jtraukti.

Grupiné diskusija (focus grupé). Remiantis tuo, kad organizacijos darbuotojai taip pat
turi dalyvauti sprendimy priémime, déti pastangas gerinant darbo kokybe, efektyvuma bei
siekiant didesnio tyrimo duomeny patikimumo, buvo atlikta VS] Birzy ligoninés vyresniyjy
slaugytojy grupiné diskusija. Pasak B. Bitino, L. Rupsienés, V. Zydzitnaités (2008, p. 157),
grupiné diskusija (angl. focus group) tai toks giluminis interviu metodas, kuriame dalyvauja 7
- 12 tarpusavyje sgveikaujanciy informanty, kurie sutelkia démesj j visiems ripima problema.
Grupinés diskusijos privalumas — grupés dalyviy homogeniskumas ir sgveika, kuri vyksta
svarstant tyrimo klausima. Taip $i sgveika leidzia vyresniosioms slaugytojoms iSsakyti savo
nuomong, jsiklausyti j kity iSsakytas mintis, atsakyti ] klausimus ir pacioms uzduoti
klausimus, vertinti atsakymus, susimastyti, kaip padaryti darba efektyvy, kokybiska,
pozityviai nuteikiantj. Visa tai ,,skatina diskusija, lemia tyrimo duomeny kokybe¢* (Bitinas ir
kt., 2008, p. 173), tuo paciu ir keicia poziiirj j darbo organizavima, personalo valdyma.

Kaip teigia metodologai (Bitinas ir kt., 2008, p. 175) grupés dalyviy darbas su
diskusijos vedéju vadinamas sesija. Apgalvota sesijos vieta (§viesus, jaukus priémimo ir
skubios pagalbos skyriaus vyresniosios slaugytojos kabinetas), laikas (piety pertrauka,
netrukdant tiesioginio darbo laiko). Grupiné diskusija su informantais vykdoma
organizacijoje, todél buvo gautas vyr. gydytojo pavaduotojos slaugai sutikimas atlikti §j
tyrimg asmens sveikatos prieziiiros jstaigoje. Tikslinés grupinés diskusijos pradzioje buvo
pateiktas paaiSkinimas, kokiu tikslu yra atliekama S§i grupiné diskusija, ko tikimasi i$
informanty diskutuojama tema. Supazindinta, kad duomenys grupinés diskusijos metu bus
fiksuojami ir uzraSomi zmogaus nedalyvaujancio, neiSsakancio savo nuomonés tiriamuoju

klausimu. Bazinei informacijai apie bendrosios praktikos slaugytojy motyvavimo priemones
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sudaryti 8 iSankstiniai gairiniai klausimai: Klausimynas suformuluotas kaip nuomonés
klausimai apie slaugytojy darba, profesing elgsena nulemiancius (poreikiai, motyvai) ir
demotyvuojancius veiksnius, labiausiai reikalingas motyvavimo priemones ir jy ijtaka
bendrosios praktikos slaugytojoms, sveikatos prieziiiros jstaigai. Todél pagal pateiktas gaires,
tyréjo padéjéjas frazémis, sakinio trumpinimais, Zodziy junginiais stengési uzrasyti
informanty atsakymus, iSsamius pamastymus, nuomonés iSsakymus tyréjo parengtame
protokole (zr. 28 prieda). Grupinés diskusijos sesijos vieta: VSI Birzy ligoniné. Grupinés
diskusijos laikas: 2012 m. kovo mén.

Eksperty aplausos metodas. Siekiant patikslinti bendrosios praktikos slaugytojy
motyvavimo priemoniy galimg veiksminguma ir parinkti efektyviausias motyvavimo
priemones buvo pasirinktas eksperty apklausos metodas. Pagal K. Kardelj (2005), R. Tidikj
(2003), eksperty interviu informantai — tai tam tikros srities zinovai, kurie dél savo profesinés
ir gyvenimo patirties turi didZiausig kompetencija ir patikimiausig bei pakankamai iSsamig
informacija apie tiriamg problema. Todél i§ eksperto iSvady tyréjas gali gauti maksimalig ir
detalig informacijg apie tiriamg objekta, aptarti ir patikrinti tyrimo hipotezes (Tidikis, 2003, p.
467). Kiekvienas informantas buvo apklaustas individualiai, susitarus i§ anksto, jiems patogiu
laiku, skiriant 30 min. interviu apklausai. Eksperty apklausos klausimyng sudaro 6 atviri
klausimai: pirmuoju klausimu siekta issiaiskinti eksperty nuomong apie slaugytojy profesing
elgseng, darbo situacijg Lietuvoje antrinio lygio ligoninése, kitais klausimais siekta i$siaiskinti
bendrosios praktikos slaugytojy motyvavimo modelio kombinacijy komplekso taikymo
galimybes, galimg veiksminguma, siekiant profesinés raiSkos, kokybisky paslaugy teikimo,
efektyvios slaugos veiklos antrinio lygio ligoninése. Eksperty i§sakomos mintys interviu metu
buvo fiksuojamos tyréjo parengtame protokole (zr. 29 prieda). Eksperty interviy vieta: VS]|
Birzy ligoniné, Sveikatos apsaugos ministerija, LSSO centrinis ofisas. Eksperty interviu
laikas: 2012 m. balandzio mén.

Kokybinis turinio (content) analizés metodas. Siekiant gilumos ir detalumo,
objektyviai ir sistemiskai iSnagrinéti informanty atsakymy turinj, buvo naudojamas kokybinis
turinio (content) analizes metodas. UzraSius interviu, teksto turinys buvo nuosekliai
skaitomas ir analizuojamas. Grupinés diskusijos interviu protokole pateiktos svarbiausios
informanty mintys, nuomoniy istraukos, frazés buvo nagriné¢jamos remiantis B. Bitino, L.
Rupsienés, V. Zydzitnaités (2008, p. 230) nurodymais: dalijant teksto turinj j kategorijas,
i§skiriant subkategorijas, jas interpretuojant. Interpretacijy jvertinimui yra pateikiamos
interviu iStraukos, nevengiama naudoti asmeninés ir neformalios informanty kalbos. Eksperty
interviu metu surinkta medziaga buvo analizuojama ir apibendrinama remiantis pateikty

informantams klausimy turiniu. Skaitant interviu medziagg buvo ieSkoma panasumy ir
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skirtumy tarp atskiroms informanty imtims priklausanéiy tyrimo dalyviy, iliustruojant
eksperty teiginiais. Kokybinio turinio (content) analizés metodui patikimumo ir tinkamumo
suteikia tai, kad kokybinés turinio analizés rezultatai buvo lyginami ir paremiami kity
panasaus tipo tyrimy rezultatais (Bitinas ir kt., 2008).

Tyrimo etika grindziama B. Bitino, L. Rupsienés, V. Zydzitnaités (2008) nurodymais:
gauti informanto sutikimai dalyvauti tyrime, pristatyta tyrimo esm¢, visuose tyrimo etapuose
paisyta anonimiSkumo, etikos, konfidencialumo, laikomasi geranoriSkumo, pagarbos asmens
orumui ir teisingumo principy. Interviu metu gauti duomenys apibendrinami, interpretuojami

ir naudojami tik tyrimo tikslui pasiekti, rasant bakalauro darba.

2.2 Tyrimo imties charakteristika

Pasak K. Kardelio (2005), svarbi kokybiniy tyrimy ypatybé yra ta, jog Siems tyrimams
netaikomi griezti imties tirio reikalavimai. Tod¢l galima manyti, kad svarbiausias kokybiniy
tyrimy elementas - tyrimo duomeny apibendrinimas (Kardelis, 2005, p. 273). Bakalauro darbo

kontekste tyrimo laukas apima personalo ir eksperto lygmen;.

\
Lietuvos slaugytojy sajungos SAM sveikatos prieZiiiros
organizacijos (LSSO) iStekliy valdymo skyriaus
Eksperto prezidenté vyr. slaugos specialisté
lygmuo i
yg > Interviu
VSI Birzy ligoninés V31 Birzy ligoninés
vyriausiojo gydytojo vyresnioji personalo
pavaduotoja slaugai inspektoreé
J
Personalo Grupiné
lygmuo V31 Birzy ligoninés skyriy vyresniosios slaugytojos (n = 10) diskusija

2. 2 pav. Tyriamuyjy imtis
Saltinis: sudaryta darbo autorés

Nustatant dalyviy imt; grupinei diskusijai taikyta ,kriterin¢ dalyviy atrankos strategija,
t.y. dalyviai parenkami pagal tam tikrus tyrimui svarbius kriterijus* (Bitinas ir kt., 2008, p.
173). Informantai dirbti grup¢je diskusijoje buvo atrinkti tiksliniu grupés formavimo metodu,
jtraukiant tipiSkiausius tiriamojo pozymio atzvilgiu (Kardelis, 2005, p. 325), ty. skyriy
vyresniasias slaugytojas, atliekancias skyriy administratoriy ir bendrosios praktikos
slaugytojy funkcijas. Grupinei diskusijai buvo pasirinkta 10 informanty: VS| BirZy ligoninés
skyriy vyresniosios slaugytojos. Tikslinés grupinés diskusijos imtis pateikiama pagal amziy ir

darbo stazo charakteristika.
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2.1 lentelé
Tikslinés (focus) grupés imties charakteristika
Informantas Sociodemografiniai duomenys
Pareigos AmiZius Darbo stazas
1 informantas Vyresnioji slaugytoja 36 metai 14 mety
2 informantas Vyresnioji slaugytoja 37 metai 16 mety
3 informantas Vyresnioji slaugytoja 52 metai 23 metai
4 informantas Vyresnioji slaugytoja 52 metai 29 metai
5 informantas Vyresnioji slaugytoja 50 mety 30 mety
6 informantas Vyresnioji slaugytoja 54 metai 31 metai
7 informantas Vyresnioji slaugytoja 64 metai 36 metai
8 informantas Vyresnioji slaugytoja 56 metai 36 metai
9 informantas Vyresnioji slaugytoja 60 mety 40 mety
10 informantas Vyresnioji slaugytoja 62 metai 41 metai

Saltinis: sudaryta darbo autorés

IS pateikty tyrimo imties charakteristiky matyti, kad tikslinés grupés homogeniskuma
apibrézia: pareigos (informantai dirba asmens sveikatos prieziliros jstaigoje, turi tiesioging
jtaka bendrosios praktikos slaugytojy darbui), amzius ir darbo stazas (skirtingag darbo stazg
turintys slaugos specialistai), lytis - moterys, pasiZzyminéios ,,labiau isreiks$tu atvirumu
patyrimui (Genevicitté- Janoniené, Endriulaitiené, 2008, p. 112).

Remiantis kriterine atranka buvo atrinkti 4 ekspertai, kurie pagal savo pareigas yra

atsakingi uz bendrosios praktikos slaugytojy darbo efektyvuma, kokybés uztikrinima.

2.2 lentelé
Eksperty grupés imties charakteristika
Informantas Sociodemografiniai duomenys
Pareigos Amzius Darbo stazas
1 ekspertas Sveikatos apsaugos ministerijos vyr. slaugos specialisté 50 mety 15 mety
2 ekspertas Lietuvos slaugytojy sajungos organizacijos prezidenté 57 metai 35 metai
3 ekspertas V3] Birzy ligoninés vyr. gydytojo pavaduotoja slaugai 48 metai 25 metai
4 ekspertas V3 Birzy ligoninés vyresnioji personalo inspektoré 41 metai 17 mety

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Pasirenkant ekspertais SAM sveikatos priezitiros iStekliy valdymo skyriaus vyr. slaugos
specialiste, LSSO prezidentg buvo atsizvelgta j tikslinj formavimo metodg pagal hierarching
kompetencijos struktiirg, nes viena i§ funkcijy - atstovauti Lietuvoje dirbanc¢iy profesines,
darbo, ekonomines teises ir teisétus interesus, skatinti profesinj tobul¢jima. Taip pat eksperty
apklausos metodui, apiman¢iam administracijos pozilirj j bendrosios praktikos slaugytojy
darbo stimuliuojan¢iy metody praktinj taikymg, buvo pasirinkta VS] Birzy ligoninés vyr.

gydytojo pavaduotoja slaugai ir vyresnioji personalo inspektore.
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3. BENDROSIOS PRAKTIKOS SLAUGYTOJU MOTYVAVIMO
MODELIO KURIMO IR APROBAVIMO REZULTATAI

3.1 Bendrosios praktikos slaugytoju motyvavimo priemonés: grupinés
diskusijos duomeny analizé

Norint issiaiskinti bendrosios praktikos slaugytojy profesing elgsena formuojancius
elementus, pirmiausia reikia apibrézti asmens sveikatos priezitiros jstaigos veiklos, slaugos
tikslus, bendrosios praktikos slaugytojos vieta sveikatos priezitiros sistemoje. Pagrindinis VS]
Birzy ligoninés veiklos tikslas — tenkinti vieSuosius interesus, vykdant sveikatos prieziiiros
veikla, gerinti Lietuvos gyventojy sveikatg, mazinti jy sergamumg ir mirtinguma, kokybiSkai
teikti asmens sveikatos prieziiiros paslaugas. Jgyvendindama veiklos tikslus, ligoniné
organizuoja ir teikia licencijuotg, specializuotg, kvalifikuota, antring asmens sveikatos
prieziiirg jvairiy socialiniy grupiy rajono savivaldybés gyventojams. Organizacijos veiklos
strategija leidzia darbuotojams bendrai ir rezultatyviai dirbti, numatomi tikslai kokybés
pozitiriu turi tenkinti tam tikrus reikalavimus (Korsakiené ir kt., 2011, p. 191). Ligoninés
veiklos strategijoje numatyta nuolat didinti sveikatos prieziiiros paslaugy priimtinuma,
prieinamuma, tinkamuma jvairiy pacienty grupiy atzvilgiu ir uztikrinti auk$tg teikiamy
paslaugy kokybe, vykdant kokybés gerinimo politikos jgyvendinimo kryptis ir principus.
Todél biitinas paslaugy kokybés gerinimas, vertinant paslaugy veiksmingumg, naudojant
naujas technologijas ir jranga, nuolat kuriant jaukig aplinkg pacientams ir darbuotojams,
nuolatinai keliant darbuotojy kvalifikacija, skatinant darbuotojy tobulinimasi, teikiant
sveikatos prieziliros paslaugas.

Slauga — asmens sveikatos priezitiros dalis, apimanti sveikatos ugdyma, stiprinimg ir
i§saugojima, ligy ir rizikos veiksniy profilaktika, sveiky ir serganc¢iy asmeny fizine, psiching
ir socialing priezitirg (Lietuvos Respublikos..., 2011). Todél slaugos tikslas — tenkinti
visuomenes liikesCius, nes pacienty slaugos kokybé yra vienas i§ pagrindiniy kriterijy
sveikatos prieziliros procese. Lietuvos Respublikos slaugos praktikos ir akuSerijos praktikos
jstatymo (2010 mety redakcija) 3 str. reglamentuoja, kad bendrosios praktikos slaugytojas —
asmuo, §io jstatymo ir kity teisés akty nustatyta tvarka jgijes bendrosios praktikos slaugytojo
profesing kvalifikacija. Lietuvos medicinos norma MN 28:2011 ,Bendrosios praktikos
slaugytojas. Teises, pareigos, kompetencija ir atsakomybé“ (2011) bendrosios praktikos
slaugytoja apibrézia kaip savarankiska specialista, turintj Lietuvos Respublikos teisés akty
nustatyta tvarka iSduotg ir galiojan¢ig bendrosios slaugos praktikos licencijg verstis bendrgja
slaugos praktika ir gebantj vykdyti:

e slaugymgq - vertinti slaugos veiksmy indikacijas ir kontraindikacijas, sudaryti slaugos

planus, juos koreguoti;
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e rinéjimg - dalyvauti mokslingje tiriamojoje ir pedagogingje veikloje, uztikrinant
tobulesnes slaugos paslaugas pacientams;

e mokymgsi - nuolat tobulinti jgytg profesing kvalifikacijg, atsizvelgdamas | nuolating
slaugos mokslo ir praktikos pazanga.

Todél labai svarbus bendrosios praktikos slaugytojo vaidmuo sveikatos priezitiros
sistemoje, nes Siuolaikinis slaugytojas siekia iSnagrinéti savo prakting veikla, vertinti slaugos
kultarg, kompetencijg kaip priemong efektyviam rezultatui pasiekti: sveikatos priezitiros

paslaugy priimtinumui, prieinamumui, tinkamumui efektyvinti.

3.1.1 Bendrosios praktikos slaugytoju profesine elgsena formuojanciy ir darbo
motyvacija skatinanc¢iy elementy identifikavimas

Siuolaikiniai valdymo metodai asmens sveikatos prieZiiiros jstaigose yra nukreipiami j
pacienty interesy derinimg. Tac¢iau norint suderinti pacienty grupiy interesus, visy pirma reikia
patenkinti medicinos darbuotojy poreikius. Patenkinti medicinos darbuotojy ir pacienty
interesai parodo, kaip asmens sveikatos priezitiros jstaigai sekasi efektyvinti savo veikla.
Ligoninés skyriy vyresniyjy slaugytojy pozitris leidzia jvertinti bendrosios praktikos
slaugytojy poreikius, motyvus, darbo motyvacija, bet numatyti efektyvius asmens sveikatos
priezitiros jstaigos valdymo metodus. Vs] Birzy ligoninéje dirbantys bendrosios praktikos
slaugytojai - moterys. Reikia jvertinti slaugytojy amziy, kuris daro jtakg pozidriui j profesine

veikla, elgsena, likescius.

3.1 lentelé
V3] Birzy ligoninéje dirbanciy slaugytoju amzZius
Moterys
AmzZius Iki35m. | 35-44m. | 45-54m. | 55-64m. | Virs65m. | Viso
Bendrosios praktikos slaugytojos 7 36 45 21 1 110

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis V3] Birzy ligoninés statistikos skyriaus duomenimis

Apibendrinus galima teigti, jog V3] Birzy ligoninés skyriuose daugiausia dirba
45- 54 mety, pakankamai brandaus amziaus bendrosios praktikos slaugytojos. Tokj darbo
stazg turintys darbuotojai jau zino, ko nori, siekia, tikisi. Pasak J. Albrechto (2005) darbuotojy
motyvacija jvairiuose darbo karjeros etapuose skirtinga, todé¢l Siame tyrime bus nagrin¢jami
35 — 64 mety darbo karjeros etapai. Asmens sveikatos prieziliros sritis pasizymi didziuliu
profesiniy ziniy ir jgudziy poreikiu, kuris susijes SU humanistinémis idéjomis, iSsilavinimo
lygiu. Bendrosios praktikos slaugytojos - vidurinio lygio darbuotojai asmens sveikatos
prieZiliros jstaigoje. Asmens sveikatos prieziliros jstaigos skyriuose dirbancios bendrosios
praktikos slaugytojos turi jgyta aukstesnjjj medicinos issilavinimg. 18silavinimas slaugytojoms

suteikia tam tikrus slaugos, skubios medicinos pagalbos teikimo sugebéjimus ir jgudzius,
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kurie skatina profesing kompetencijg. Atkreipiamas demesys j tai, kad Vs] Birzy ligoninéje
ISsilavinimas kaip svarbus faktorius, lemiantis didesnj slaugytojy kompetencijos lygj néra
motyvuojamas. Informantai nenurodé bendrosios praktikos slaugytojy poreikio igyti aukstajj

universitetinj ar neuniversitetinj medicinos iSsilavinima.

3.1.1.1 Bendrosios praktikos slaugytoju darbo samprata

Efektyvy, kokybiSka darba galima jvardinti kaip vieng i§ pagrindiniy bendrosios
praktikos slaugytojy veiklos funkcijy asmens sveikatos prieziliros jstaigoje. Nagrin¢jant
didziausios VS§] Birzy ligoninés sveikatos priezitros specialisty grupés (i§ 241 darbuotojo
dirbanciy ligoninéje, 110 yra bendrosios praktikos slaugytojos) motyvavimo galimybes, reikia
apzvelgti ir praktinés veiklos ypatumus, darbo pobiidzio sgsajas su slaugytojy poreikiy,
motyvy, asmens sveikatos priezitiros jstaigos tiksly tenkinimu. Pagrindinis veiksnys, kuris
lemia esminius slaugytojo profesines elgsenos pokyc¢ius — praktiné klinikiné veikla
(Jankauskiené ir kt., 2009, p. 373). Skirtingo amziaus ir patyrimg turin¢ioms slaugytojoms,
kaip ir visam medicinos personalui, pacientai kelia didziulius reikalavimus: bendravimo ir
elgsenos, greitos reakcijos ir tikslumo, laiku suteiktos paslaugos ir atliekamo darbo
profesionalumo. Pasak S. Sileikaités, R. Kudukytés-Gasperés (2011, p. 134) slauga — tai
procesas, susidedantis i§ dviejy skirtingy daliy: intelektualios, pagristos iSmanymu, technika,
problemy sprendimu, ir proceso, pagristo jausmais, vertybémis.

Bendrosios praktikos slaugytojy darbo sampratos Kategorijoje isskirtos subkategorijos:
veiklos specifika, santykiai su ligoniais, santykiai su ligoniy artimaisiais, santykiai su
sveikatos prieziiiros personalu, emocionalaus prisiriSimo savo profesinei veiklai svarba.
Tyrimo duomenimis, slaugytojos darbg suvokia kaip ZmogiSkosios vertés jprasminimo
pagrinda: tai pagrindinis darbas, didele laiko dalj praleidziu su ligoniai, vienintelis darbas,
kurj moku daryti. Kiekvienos bendrosios praktikos slaugytojos veiksmai ir darbo uzduotys,
priklauso nuo skyriaus veiklos profilio: teikia pirmg ir skubig medicinos pagalbg,
imobilizuoja liZusius ir isnirusius kaulus, operacinio lauko paruosimas, pazymi duomenis j
ligos istorijg, informuoja gydytojg apie ligonio sveikatos biikle, vykdo gydytojo paskyrimus,
epidemiologinius reikalavimus. Bendrosios praktikos slaugytojos veikla ligoninés skyriuose
yra nukreipta j tiesioginiy ir savarankisky funkcijy atlikimg pagal skyriaus darbo profilj,
bendradarbiaujant su kolegémis, gydytojais, pacientais, jy artimaisiais: patarimai pacientams,
rupinimasis ligoniy savijauta, bendravimas su ligoniy artimaisiais apie pacienty biikle,
nuosirdus, dalykiskas bendravimas su kolegémis, gydytojais. Tai pat slaugytojos pazymi
emocionaly prisiriS§img savo profesinei veiklai: tai lyg mano antrieji namai. Slaugytojai
pacienty slaugyme turi svarbias ir apibréztas Lietuvos Respublikos teisés aktai ir norminiai
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dokumentai veiklos funkcijas. Asmens sveikatos priezitiros jstaigos vidaus dokumentai taip
pat apibrézia organizacinius ir profesinius standartus, kurie nustato taisykles, pagal kurias
teikiama paslauga, nurodo, kaip teikiama ir koks planuojamas rezultatas.

Bendrosios praktikos slaugytojy komandinio darbo Kategorijoje iSskiriamos
subkategorijos: atsakomybeé, tikslo siekimas. Slaugytojos darbas yra teisiSkai reglamentuotas,
todél jos prisiima visiSskg atsakomybe uz veiklos rezultatus: priima savarankiskus sprendimus
ir atsakingai dirba, priima savarankiskus sprendimus teikiant butingjqg pagalbg, planuoja
savo darbus dienai. Didelé pagarba, pasitikéjimas vienas kitu, sutarimas dél bendro tikslo,
lygiavertiskumas atsiskleidzia slaugytojy pasisakymuose: visada gali su gydytoju pasitarti dél
neaiskumy, problemy, kad biity patenkinti ligoniai, vykdau epidemiologinius reikalavimus,
darbe reikia dalykiskai bendrauti, paskirstau slaugytojoms darbq, suteikiu pagalbg kolegei.
Taip pat teigia ir D. Andrijauskaité (2007, p. 10), slaugytojai turi dirbti komandoje ,,jei nebus
Sio supratimo, nei gydymas, nei slauga nebus kokybiski“. Tai salygoja slaugos veiklos
kryptinguma ir leidZia pasiekti norimy rezultaty (Sileikaite, Kudukyté-Gaspere, 2011, p. 134).
Sie rezultatai koreliuoja ir su LR Slaugos praktikos ir akuserijos praktikos jstatymu (2010
mety redakcija), Lietuvos medicinos norma MN 28:2011 ,,Bendrosios praktikos slaugytojas.
Teises, pareigos, kompetencija ir atsakomybe* (2011), kur bendrosios praktikos slaugytojas
apibreziamas kaip savarankiskas, lygiavertis asmens sveikatos priezitiros specialistas,
komandos narys, gebantis jdentifikuoti slaugos problemas, numatyti ir vykdyti procediiras,
jgyvendinti slaugos kontrole, vertinima, planuoti veiksmus. Slaugytojos nors ir vykdo
gydytojo paskyrimus, uzduotis, taciau visi informantai isskiria slaugytojy savarankiskumo
bruoza, prisiimant atsakomybe¢ uz slaugos darbg ir padarytas klaidas. Bendrosios praktikos
slaugytojas uz padarytas klaidas, aplaidumg, netinkamg jam priskirty funkcijy
vykdymga atsako Lietuvos Respublikos teisés akty nustatyta tvarka (Lietuvos medicinos...,
2011). Kaip matoma, partnerysté komandoje sukdria tvirta pagrinda abipusiam supratimui,
analizuojant ir sprendziant pacienty sveikatos priezitiros problemas, siekiant slaugos kokybés,

gydymo efektyvumo.

3.1.1.2 Bendrosios praktikos slaugytojy darbo poreikiai ir motyvai

Bendrosios praktikos slaugytojy poreikiy ir motyvy Kategorijoje isskirtos
subkategorijos: darbo uzZmokestis, pagalba darbe, rezultatyvumas, geras bendravimas,
ligoniy, jy artimyjy deékingumas, vadovybés pripazinimas, reiklumas sau, jsipareigojimo
laipsnis, profesiniy gebéjimy ugdymas. Tyrimo rezultatai rodo, kad pirmenybe slaugytojos
teikia galimybei gauti atlyginima, nes dazniausiai susidiriama su materialinémis
problemomis, todél aktualiausiu ir svarbiausiu darbo motyvu vis délto lieka darbo uzmokestis,
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t.y. apripinimo motyvy patenkinimas. Pastebéta, kad bendrosios praktikos slaugytojoms
svarbiis ir darbo esmés motyvai, kurie iSskiriami kaip darbo tobulinimo Kkryptys:
rezultatyvumas - darnus darbas uztikrina gerq slaugq, kokybiskq darbg, geras bendravimas su
ligoniais, jy artimaisiais, pagalbos suteikimas darbe - darnus darbas komandoje, pagalba,
bendradarbiavimas tarp skyriaus slaugytojy. Informantai i$skiria pripazinimo motyvo
reikalinguma: bendradarbiai turi gerai sutarti, nuosirdiai, pagarbiai bendrauti ir kap atpilda
uz pastangas gauti sveikstancio ligonio dékingumq, vadovybés pripazinimg, teigiamg
administracijos jvertinimg. Taip pat informantai jvardijo prestizo motyvo, saviraiSkos
poreikiy realizavimg darbe: biitinybé ugdyti profesinius geb&jimus serganciam pasveikti,
tobulintis, gerinti savo Zinias, reiklumg sau kaip saziningumas, darbstumas, tikslumas, greita
orentacija, jsipareigojimo laipsnj sgziningai atliekant pavestq darbg, darbuotojy norg
kvalifikuotai asistuoti, dirbti tiksliai ir kokybiskai, lojalumg organizacijai — pagrindinis,
vienintelis darbas. Nustatytas darbo motyvacija skatinanciuose veisniuose bendrosios
praktikos slaugytojy darbo kryptingumas - savarankiskas darbas, atsakomybé, pasitikéjimas
savo ziniomis, sqziningai atliktas darbas, reikSmingumas - slaugytojy nuomonés ir pasiilymy
isklausimas, slaugos svarbumas - suteikti pagalbg pacientui, slaugytojy motyvy sutapimas su
pacienty poreikiais - Zinojimas, kad mano Zinios atitinka pacienty reikalavimus. ldentifikuota,
kad bendrosios praktikos slaugytojy veikloje dominuoja tiesioginiai motyvai, kai jiems
veikiant slaugytoja pasitenkina paciu darbo procesu ir jo rezultatais, patenkinant ligoniy
litkescius, uztikrinant gerq slaugg. Netiesioginiai motyvai - tai tokie motyvai, kuriems
veikiant bendrosios praktikos slaugytoja skatina dirbti nors nedidelis, bet pastovus kas ménesj
atlyginimas, ligoniy, jy artimyjy padéka, teigiamas administracijos jvertinimas, saviraiska
tobulinant, gerinant savo Zinias. Tokie tyrimo rezultatai rodo, kad vyraujant netiesioginiams
motyvams, darbuotojas maziau linkegs keisti darboviete, biina aukSta darbo kokybé
(Stankeviciené, Lobanova, 2006). Kaip akcentuoja G. Gutauskaité (2005), darbuotojo motyvy
struktiira svarbi kaip socialiai aktyvios veiklos gyvenimo prielaida, sukaupto ziniy kiekio,
jsisavinty vertybiy, elgsenos normy sistema (2005, p. 67). Todél ir motyvavimo modelio

pagrindas yra bendrosios praktikos slaugytojy poreikiy ir motyvy struktiira.

3.1.1.3 Bendrosios praktikos slaugytoju darbo motyvacija skatinantys ir
demotyvuojantys veiksniai

Darbo motyvacijq skatinanciy elementy Kategorijoje informanty atsakymuose i$skirtos
subkategorijos: darbo uzmokestis, saugi darbo vieta, darbo sqlygos ir turinys, darbo ir
atostogy laikas, psichosocialiné aplinka, profesinis augimas, tobuléjimas, jgudziy ugdymas,

profesionalumo vertinimas. Pastebéta, kad slaugytojy poreikiy tenkinimas vyksta atitinkamy
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socialiniy grupiy viduje (vidurinio lygio darbuotojai asmens sveikatos prieziiiros jstaigoje),
todé¢l labiausiai Siuo metu slaugytojoms reikalingas, svarbiausias skatinimas skyriuose —
didesnis darbo atlyginimas, diferencijuotas darbo uzmokestis, uzdarbis pagal darbo krivius,
patalpy remontas, saugumas nuo girty, agresyviy pacienty. Kaip teigia D. Lipinskiené (2008,
p. 67), Siy veiksniy nebuvimas kelia nepasitenkinimg, neigiamus jausmus ir emocijas, o jei jie
yra sudaryti, zmogus jy net nepastebi. Informanty iSsakytose mintyse pastebéta, kad
slaugytojos darbo motyvacija skatinanciuose veiksniuose iSskiria: darbo vietos saugumo nuo
girty, psichiniy ligoniy, psichosocialinés aplinkos gerinimo, teikiant psichologine pagalbg
stresq patirusioms slaugytojoms, sprendziant iskylusias problemas, konfliktus, darbo ir
atostogy laiko reguliavimg susijusj su darbo grafiko lengvesniu pasikeitimu, galimybe
nemokamy atostogy, patogiu kasmetiniy atostogy laikotarpiu, slaugytojy profesinio augimo
nemokamai tobulinant kvalifikacijq, galimybe keisti darbo vietq pagal darbo gebéjimus ir
profesionalumo Ziniy vertinimq pacienty reikalavimams butinumo tenkinima. Profesinis
tobuléjimas, komandinio darbo ugdymas reikalingas kolektyve kaip vertybé, kuri ,,skatina
darbo nasumg ir atsiliepia profesinés veiklos rezultatams® (Marcinkeviciate, 2010, p. 159).
Svarby motyvacin] elementa informantai iSskiria asmeninj ind¢li ; asmens sveikatos
prieziiros jstaigos rezultatus: profesiniai gebéjimai ir Zinios turi atitikti pacienty
reikalavimus, kaip suteikti pagalbg pacientui. VS| Birzy ligoninéje dirbanciy slaugytojy
amzius ir tyrimo rezultatai leido patvirtinti Z. Jankauskienés (2009, p. 376) teiginj, kad
vyresnio amziaus slaugytojos pasizymi klinikinio mastymo stipréjimu, valdymo,
organizaciniy gebéjimy, jgiidziy atsiradimu, gebéjimu i§ anksto numatyti pacienty poreikius.
Todél slaugytojos tampa vis aktyvesnémis komandos narémis, lengviau bendrauja su
gydytojais, pacientais.

Bendrosios praktikos slaugytojy darbo organizavimo nesuderinamumo kategorijoje
isskirtos subkategorijos: veikla nesusijusi su tiesioginiu darbu, neracionalus istekliy
naudojimas, dideli darbo kriiviai, darbo monotonija. Tyrimo rezultatai atitinka S. Sileikaiteés,
R. Kudukytés-Gasperés (2011) tyrimy bendrg tendencija iSskiriant slaugytojy veikla, kuri
tiesiogiai nesusijusi su medicinos ir slaugos paslaugy teikimu, neracionaliu iStekliy
naudojimu: daug popierinio darbo, iskviecia taksi, ieSko socialiniy darbuotojy, rupinasi
apsirengimu asocialiy pacienty, etatus skyriuose skubama mazinti, sugretinti darbus. Nors
bet kuris papildomas darbas kaip procesas, iSplecia supratimo ribas, jis uzima didele
slaugytojy darbo dalj ir mazina veiklos efektyvuma, kokybeg. Lietuvos sveikatos sistemos
2011-2020 mety plétros metmenyse (2011) taip pat jvardijama nepakankamai efektyvi
sveikatos prieZiliros organizavimo sistema, kur didele sveikatos priezitros specialisty darbo

dalj uzima veikla, tiesiogiai nesusijusi su sveikatos prieziiiros paslaugy teikimu: daug laiko
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sugaiStama formalumams ir medicininiams dokumentams pildyti, todél maziau laiko skiriama
pacientams. Tai nepagrjstai didina sveikatos priezitros paslaugy sanaudas ir mazina sveikatos
priezitros jstaigy darbo efektyvumga. Informantai kaip problemines sritis isskiria: didelius
fizinius ir psichologinius darbo krivius, ypac slaugytojy atostogy metu, darbo krtvio
netolygumg skyriuose, Kai visg pamaing dirbame jtemptai, 0 Kitame skyriuje vos keli ligoniai,
amziaus jtakg darbo efektyvumui, nes kai kuriuose skyriuose reikéty, kad dirbty jaunesnés
slaugytojos, darbo monotonijg atliekant tas pacias procediiras. Tokie tyrimo rezultatai
patvirtina M. Rassin jzvalgg (2008, p. 616), kad ,slaugos kompetencija skirtinguose
medicinos srityse skiriasi“: darbas operacinéje, priémimo ir skubios pagalbos skyriuje,
intensyvioje slaugoje suvokiamas kaip jdomesnis ir reikalaujantis daugiau ziniy ir
iSsilavinimo, nei darbas neurologijoje ar slaugoje, kur darbas yra rutininis ir nuobodus.
Psichologiniy  problemy  kategorijoje  iSskirtos  subkategorijos:  stresoriaus
apibudinimas, bendravimo sunkumai, socialinis atstumimas. Tyrimo rezultatai parode, kad
vyrauja bendros psichologinés demotyvacijos priezastys: bendrosios praktikos slaugytojy
nuovargis, kadangi dideli fiziniai ir psichologiniai darbo kriiviai, negebéjimas priprasti prie
mirciy, reanimuojant ligonj, kasdieniai konfliktai darbe su pacientais, gydytojais, socialiné
atstumtis, kai gydytojai jsakmiu tonu liepia, kaip tarnaitéem. Bendrosios praktikos slaugytojos
turi bendrauti su ligoniais, kuriy elgesys dél narkotiky, alkoholio vartojimo btina nemandagus
ar netgi smurtinis, tai sukelia asmeninio saugumo baimg¢ atlickant darbg. Etiniy problemy
kategorijoje iSskirta subkategorija korupcija sveikatos priezitiros sistemoje, kai gydytojai ima
dovanas uz gydymg, o kySininkais vadina ir muS. Materialinés problemos kategorijoje
i§skirtos subkategorijos: mazas darbo uzmokestis, Kvalifikacija nejtakoja atlyginimo.
Nuolatinés psichologinés ir fizinés jtampos bei streso aplinkoje dirbanc¢iom bendrosios
praktikos slaugytojom svarbi ir materialiné demotyvacija, t.y. mazo darbo uZmokescio
pabrézimas, kadangi atlyginimas mazai kuo skiriasi nuo slaugytojy padéjéjy, o tiek mokytqsi,
negaunam pavadavimy, kai serga ar atostogauja. Slaugytojy darbo uzmokesciui neturi jtakos
kvalifikacija: mokomes, o atlyginimus tik mazina, kai turéjom kategorijas, tai nors gaudavom
priedus prie atlyginimo. Tokig tyrimo rezultaty tendencija gydymo jstaigose pazymi ir L.
Marcinkeviciaté (2010, p. 159) ,,lygiagreciai turéty progresuoti ir atlygis uz darbo rezultatus,
deja, tenka apgailestauti, kad paralelés tarp kvalifikacijos tobulinimo ir darbo uzmokescio kol
kas néra“. Teisinés problemos Kategorijoje isskirtos subkategorijos: licencijavimo problemy
apibreéztis, sunkumai darbe susije su teisés akty keitimu, kvalifikacijos kursy prieinamumas,
kursy kokybé. Pastebéta, kad informantai iSskiria sunkumus darbe susijusius su teisés akty
keitimu, papildymu, pataisymu, nes pasikeitus medicinos normai, tenka keisti slaugytojy

pareigybiy aprasus. Informantai iSrySkina licencijavimo problemas, kai licencijai
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neuzskaitomi tobulinimosi kursai, seminarai, triksta valandy reikalingy licencijai pratesti.
Kaip kvalifikacijos tobulinimas jskaitomi Lietuvoje organizuojami ir vykdomi tobulinimosi
renginiai — konferencijos, seminarai, kuriy programos suderintos su Sveikatos apsaugos
ministerija. Bendrosios praktikos slaugytojos iSklausé nemazai mokymy nepasidomédamos
Siuo kriterijumi. Identifikuota, kad bendrosios praktikos slaugytojoms nesudaromos galimybés
pasirinkti  kursy temaS, jos turi dalyvauti projektuose, tobulinimosi programos yra
nekokybisSkos, nes kursus praveda tokios pat skyriy vyresniosios slaugytojos, triksta
jvairesniy kursy temy, galéty kursus vesti aukstyjy mokykly destytojai ar gydytojai. Grupinés
diskusijos metu paaiskéjo, kad slaugytojos dalyvauja jvairiuose tobulinimosi kursuose,
seminaruose poilsio laiku, per atostogas. Tai nulemia nepakankama bendrosios praktikos
slaugytojy motyvacija kelti, tobulinti savo kvalifikacijg. Tampa nenuoseklus bei
nesistemingas darbuotojy kvalifikacijos tobulinimas, bendrosios praktikos slaugytojos visu
skyriumi turi dalyvauti projekto mokymuose, kuriy Ziniy pagal darbo pobudj nejaucia
trikumo, o tuo metu skyriuose paliekamos dirbti kelios slaugytojos, taip blogéja slaugos

kokybé ir efektyvumas.
BENDROSIOS
PRAKTIKOS Etiné bl
SLAUGYTOJOS 1nes problemos
Psichologinés problemos
— Teisinés problemos
REZULTATAS
Materialinés problemos
T Nepasiektas
.| slaugos
tikslas
P
Darbo organizavimo nesuderinamumas
SLAUGYMO Napakanka motyvacijos darbui
PLANAVIMAS

3.1 pav. Darbo demotyvaciniy veiksniy ir rezultato modelis
Saltinis: sudaryta darbo autorés
[Sanalizavus slaugytojy darbo problemas, galima daryti prielaidg, kad atsakas j visus
demotyvacinius veiksnius matomas bendrosios praktikos slaugytojy elgsenoje, nes daugiau
nei pusé¢ VS| Birzy ligoningje dirbanciy bendrosios praktikos slaugytojy pareiSké nora
atsisakyti narystés Lietuvos slaugytojy sgjungos organizacijoje (LSSO). Tai tik parySkina
butinybe spresti, ieskoti iSeiCiy i§ probleminiy Situacijy, kurios darbuotojams sukelia stresa,
iSreguliuoja darbo procesa, trukdo ugdyti kompetencija. Todél labai svarbi sveikatos apsaugos

jstaigy vadovy darbo sritis — problemy numatymas ir veiksmai neleidZiantys kilti problemoms

vt —
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3.1.1.4 Bendrosios praktikos slaugytoju ekonominés (materialinés) motyvavimo
priemonés
Praple¢iant informanty supratimg apie motyvavima, buvo klausiama, ar gaunamas

atlyginimas atitinka bendrosios praktikos slaugytojy darbo kriivi, kompetencijg. Ivertinant
motyvatorius atlygio teisingumo prasme, pastebéta, kad $iuo klausimu stebimas atsakymy
prieStaringumas: Atlyginimas toks, kad galvojam tik kaip mokescius susimokét, jis neatitinka
to, kiek jdedam i darbq. Didesné alga skatinty. Atlyginimas galéty atitikti darbo sudétingumaq,
darbo krivius. Kiek daug prasimokom, vazinédamos po kursus, juk kainuoja ir kursai, o
atlyginimui tai jokios reikSmés néra. Remiantis $iais atsakymais galima teigti, jog darbo
apmokéjimas ne tik tiesiogiai veikia slaugytojy gyvenimo lygj, visuomening padét] bei
pripazinimg jy viduje. Darbuotojams labai svarbu palyginti tai, kg jie gavo uz darbg ir tai, ka
jie tikéjosi uz ji gauti. Remiantis teisingumo teorija, darbuotojus skatina toks atlygis, kuris
atitinka jy indélj ir rezultatus (Ingitiraité, Zilinskas, 2010, p. 532). Sio tyrimo rezultatai rodo
bendrg tendencijg Lietuvoje, kad dauguma slaugytojy ,,néra patenkintos gaunamu atlyginimu
ir ateities perspektyvomis® (Razbadauskas, 2011, p. 167). Iprasta manyti, kad darbuotojai
dirba tikédamiesi, kad darbo uzmokestis teisingai atlygins uz atlickamg darbg ir, kad
kiekvienais metais jis Siek tiek didés. Informanty nuomone, darbo uzmokestis, kai kainos,
mokesciai didéja, nebetenkina, neuztikrina pragyvenimo bendrosios praktikos slaugytojai ir
Jos Seimai, jos priverstos ieSkotis darbo kitur. Vadinasi, darbuotojai nededa visy pastangy
pagrindingje darbovietéje (Marcinkevicitté, 2010, p. 156).

Prielaida, kad slaugytojos labai stengsis, jeigu tikésis, kad uz jy pastangas dirbant bus
deramai atlyginta — motyvuojanciu atlyginimu, paneigé dalis informanty: Ne, vis tiek darbas
turi buti padarytas gerai, daugiau ar maziau gautume. Ne, kompetencijos atlyginimu
neismatuosi, jq tik gali jvertint ligoniai. Remiantis Siais atsakymai galima teigti, kad
slaugytojoms darbo uZzmokestis nors ir svarbus motyvatorius, bet ne pagrindinis ir
svarbiausias skatinantis profesine kompetencija. Sie rezultatai koreliuoja su atliktais
medicinos personalo motyvacijos tyrimais: G. Gutauskaité, V. JanuSonis (2007) patvirtino,
kad darbo atlyginimg kaip pagrindinj motyvuojantj veiksnj vertina tik pusé apklausty
slaugytojy; nors ir ne pirmoje vietoje, taciau kaip svarby motyvatoriy D. Hegney, A. Plank, V.
Parker (2006), isskiré finansinj atlygj slaugytojy darbe. Ta¢iau D. Savareikienés nuomone
(2008, p. 37) padidinus darbo uzmokestj, nereikia tikétis automatisko darbo efektyvumo,
rezultatyvumo padidéjimo.

Ekonominio (materialinio) skatinimo Kkategorijoje  iSskirtos subkategorijos:
diferencijuotas pareiginis atlyginimas, kintama darbo uzZmokescio dalis. Pastebéta, kad

informantai apskritai nezino apie asmens sveikatos priezitiros jstaigos finansing padétj, jos
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pelningumg ar skolas. Asmens sveikatos priezitiros jstaigoje darbo uzmokes¢io klausimus
sprendzia vyriausiasis gydytojas, nustatydamas, kokiu procentu pakelti atlyginima.
Bendrosios praktikos slaugytojoms iSmokama tik kalédiné premija. Vyriausiam gydytojui
palickama laisvé nusprgsti mokéti premija ar ne, priklausomai nuo jstaigos darbo
rezultatyvumo. Priedai prie atlyginimo skiriami perzitiréjus kas ketvirtj jstaigos pelningumag —
tai kaip motyvacija darbuotojui dirbti geriau, kokybiskiau. Jau pusmetj ligoninés slaugytojos
gaudavo 15 proc. prieda prie pagrindinio atlyginimo, taciau nuo balandzio ménesio §is priedas
nebemokamas, nes pasiraSyta sutartis su teritorinémis ligoniy kasomis, kurioje sumazinti
paslaugy jkainiai. Medicinos personalui mokamas atlygis uz darbg priklauso ir nuo paslaugy
ikainiy. Si Zinia sukelé nepasitenkinima slaugytojy tarpe, nes juntamas darbo uzmokes&io
sumazgjima, kuris ir taip neatitinka darbo kriivio, darbo intensyvumo, psichologinio streso.
Tod¢l darbo uzmokesCio nustatymas turi biiti aiSkesnis ir pagristas atskiry skyriy darbo
rezultatais. Slaugos paslaugos turéty biti isskirtos ir jy apmokéjimo tvarka turi bati aiski.
Identifikuota, kad norint pasiekti ekonominio motyvavimo sprendimo asmens sveikatos
prieziliros jstaigoje turi biiti siejamas SU bendrosios praktikos slaugytojy darbo uzmokescio
sistemos perzitréjimu, jvedant diferencijavimq nuo darbo kriivio, darbo intensyvumo,
psichologinio streso, pastovius priedus prie pagrindinio atlyginimo pagal jstaigos veiklos
rezultatus, premijas mety pabaigoje, profesinés Sventés proga. Kaip matoma, piniginio
atlygio uz darbg sistema skatina darbuotojus kuo kokybiskiau atlikti paslaugas pacientams ir
tuo paciu nelaukti materialinés paskatos 1§ ligoniy. Slaugytojoms ir darbas, ir atlyginimas turi
turéti prestizo motyvacinj aspekta, tada tai turéty didesn¢ saviverte, skatinty savimotyvacija, o

tai buty naudinga ir asmens sveikatos priezitiros jstaigai, ir paciai slaugytojai.

3.1.1.5 Bendrosios praktikos slaugytoju organizacinés (administracinés, teisinés)
motyvavimo priemonés

Kolektyvinés sutarties kategorijoje iSskirtos subkategorijos: kolektyvinés sutarties
iniciavimas, darbo ir poilsio laiko motyvacinis aspektas, socialinés garantijos. V§] Birzy
ligoninés Lietuvos slaugytojy sajungos organizacijos (LSSO) pirmininké atstovauja
slaugytojoms, todél anot informanty, galéty inicijuoti kolektyvinés sutarties pasirasymaq,
garantuojanciag tinkamas darbo ir poilsio, profesines, socialines, ekonomines salygas ir
garantijas. Informantai kolektyvinéje sutartyje pastebi darbo ir poilsio laiko motyvacinj
elementg: skyriuje slaugytojos noréty dirbti paromis, ilgesniy nemokamy atostogy, kad
vaziuoti dirbti j uzsienj. Slaugytojoms svarbios ir socialinés garantijos: apmokéti uz licencijai
reikalingas valandas, vienkartiné ismoka artimo mirties atveju, galimybé gauti transportq

sergant. Tyrimo rezultati patvirtina, kad asmens sveikatos prieziiiros jstaigoje taikomos
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socialinés garantijos, lengvatos jtakoty slaugytojy pasitenkinimg atlickamu darbu, motyvuoty
dirbti geriau ir formuoty palankesnj poziiiri i darbdavi.

Su pareigybe susijusioje kategorijoje informanty atsakymuose i$skirtos subkategorijos:
darbo pobiidzio keitimas, atsakomybés, darbo kruvio reglamentavimas. Pazymima, kad
tikslinga nustatyti slaugytojoms darbo kriivj ir atsakomybe uz atlickamg darbg: pareigybése
aiskiai aprasyti veiklas ir uz kq atsakingos, darbo kriviai didziuliai, reikia juos nustatyti
kiekvienam skyriui individualius. Isryskintas bendrosios praktikos slaugytojy pareigy
apraSymuose veiklos organizavimo reglamentavimas: darby rotacija skyriuose, galimybe
dirbti visu etatu, daugiau uzsidirbti dirbant ir kituose skyriuose, Kitokio profilio darbg. Taip
slaugytojos nurodo darby sugretinimo galimybe. Siuos tyrimo rezultatus galima patvirtinti
atliktu tyrimu (Ingiraité, Zilinskas, 2010, p. 531), kai triikstant specialisty $iuo metu yra
propaguojamas ir jteisintas ,,darby sugretinimas®“. Gretutin¢ specializacija leidzia geriau
panaudoti darbuotojus, leidziant ir jiems daugiau uzsidirbti ar keisti darba, taip pat ir didinti
darbo nasuma (JanuSonis, 2000). Taciau tai dazniausiai buina stichiSkas procesas, apimantis
daugiausia organizacijos poreikiy salygota darbuotojy perkvalifikavima (Sakalas, Silingiené,
2000).

Kavalifikacijos  tobulinimo  kategorijoje  informanty atsakymuose  iSskirtos
subkategorijos: kursy pravedimo biidai, dalinimasis Ziniy patirtimi, tobulinimosi bitinybé.
Pastebéta, jog tikslinga keisti kvalifikacijos tobulinimosi mokymy pravedimo bidus.
Slaugytojos mano, kad reikia daugiau praktiniy mokymy, darbo vietoje pagal Ziniy, jgudziy
tritkumgq, poreikj, nuotoliniu bidu per specializuotus medicinos, slaugos Zurnalus.
Slaugytojos pazymi bitinybe nuolat, sistemingai gerinti savo profesines Zinias, tobulinti
kvalifikacija seminaruose, konferencijose, kursuose, mokantis savarankiskai, 0 ne tik
baigiantis licencijai. Nors daugumai bendrosios praktikos slaugytojy kvalifikacijos
tobulinimas - reikalingos valandos licencijai (60 val). Motyvacinj akcentg galima jzvelgti ir
kompetencijos plétojime, sukuriant dalijimosi Ziniy patirtimi sistemg tarp kolegy: griZus is
kursy dalintis Ziniomis skyriuje, bendrauti su kity ligoniniy kolegémis. Tyrimo rezultatai rodo,
kad bendrosios praktikos slaugytojoms tobulinimosi biidai baigus studijuoti - Kkursali,
seminarai ir konferencijos, taip pat savarankiSskas mokymasis, nuotoliniu biidu per
specializuotus medicinos, slaugos Zurnalus. Mokymosi, tobul¢jimo, Ziniy poreikio jtaka
bendrosios praktikos slaugytojy profesinei kompetencijai turi tiesioginj poveikj jy darbo
kokybei, rezultatyvumui. Taciau tai kiekvieng slaugytoja motyvuoja skirtingai priklausomai
nuo kvalifikacijos kélimo poreikio, jy amziaus, net materialiniy galimybiy. Pastebéza, kad nei
vienas informantas neakcentavo, kad kvalifikacijos kelimas, galimybé didinti savo

kompetencija mokantis sukelia saugumo, stabilumo jausmg. Netobuloje kvalifikacijos
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tobulinimo sistemoje informantai iSrySkino priverstinumg, Kai nori, nenori turi dalyvauti
projekte. Stresinéje aplinkoje dirbancias bendrosios praktikos slaugytojas darbdavio
motyvavimas, mokant uz kursus, seminarus skatinty daugiau mokytis. Norint ugdyti
bendrosios praktikos slaugytojy kompetencija, jstaigos vadovas turéty skirti daugiau lésy
mokymams, taip pat numatyti tam laikg, kad darbuotojams netekty kvalifikacija kelti ne tik
savo léSomis, bet ir poilsio laiko, atostogy saskaita. Sie tyrimo rezultatai koreliuoja su L.
Iniraités ir V. Zilinsko (2010) atliktais tyrimais, kur nustatyta, kad tiek privalomas, tiek
savanoriskas kvalifikacijos kélimas yra darbuotojus motyvuojantis veiksnys. Tik didéjant
bendrosios praktikos slaugytojy amziui, mazéja privalomo kvalifikacijos kélimo kursy
motyvacin¢ svarba. Ypatingai svarbis veiksniai, lemiantys medicinos darbuotojy
pasitenkinimg darbu ir lojalumg organizacijai yra: darbo kriiviai, darbo salygos ir jrankiai,
atsakomybé, darbo proceso organizacija (Gutauskaité, JanuSonis, 2007), darbo aplinka,

profesinio tobuléjimo galimybés, kompetencija (Amstutz, 2005, JanuSonis, 2005).

3.1.1.6 Bendrosios praktikos slaugytoju psichologinés (nematerialios)
motyvavimo priemonés

Tyrimo metu identifikuotos psichologinés (nematerialinés) motyvavimo priemones
nukreiptos j palaikymo ir motyvaciniy veiksniy taikyma. Palaikymo veiksniy Kategorijoje
iSskiriamos subkategorijos: bendradarbiy tarpusavio pasitikéjimas, supratimas, geri
santykiai, konflikty sprendimas, vadovo pripazinimas, darbo aplinka ir sqlygos. Psichologinis
mikroklimatas, kaip motyvacinis veiksnys, slaugytojoms yra svarbus, nes reik§mingais tampa
geri tarpusavio santykiai komandoje: pasitikéjimas bendradarbiais, pagalba greta dirbanciai
kolegel, kai reikia gelbéti zmogaus gyvybe, gydytojas ir slaugytojas turi suprasti vienas kitq
be Zodziy. Slaugytojos mano, kad geri tarpusavio santykiai skyriuose, teigiamas vadovo
poziuris j darbuotojus skatina pozityviam darbui. Pastebéta, kad slaugytojoms santykiai
kolektyve daznai blina ypac slegiantys: nusibodo pastoviis konfliktai, todél geras poziiris,
bendravimas tarp bendradarbiy, gydytojy, pacienty, administracijos biitinas. Nepasitikéjima,
itampg santykiuose kolektyve sukelia priedy prie atlyginimy skirimas, konfliktai su
pacientais, gydytojais. Slaugytojoms reikSmingg vieta suformuojant teigiama kolektyvo
mikroklimata, efektyvy darbg komandoje turi ne tik tinkamas konflikty sprendimas,
bendradarbiy tarpusavio pasitikéjimas, supratimas, bet ir vadovo pripazinimas: smagu, kad
vyriausias gydytojas ar pavaduotoja pastebéry, padrgsinty jtemptai dirbancias slaugytojas,
pagirti reikia atlikus svarby darbgq, iSsprendus sudétingas situacijas darbe, pasakyti padékos
Zodziai ilgam islieka. Remiantis informanty atsakymais nustatyta, kad bendrosios praktikos

slaugytojai darbe pirmenybe teikia palaikymo veiksniy svarbai.
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Motyvaciniy veiksniy kategorijoje iSskiriamos subkategorijos. galimybé save realizuoti,
savimotyvacija, savianalizé, savarankisky sprendimy priéemimas, atsakomybés suteikimas,
slaugos darbo jvertinimas ligoniy pozitiriu. Atkreiptas démesys, kad informantai bendrosios
praktikos slaugytojy darbg jvardija kaip reikalaujantj didelés atsakomybés, savarankiskumo ir
sqgziningumo. Bendrosios praktikos slaugytojos, anot informanty, yra linkusios pasitikéti savo
ziniomis. Kuo aukstesnés kompetencijos yra slaugos specialistas, tuo svarbiau jam yra tobuléti
profesinéje veikloje. Bendrosios praktikos slaugytojos turi ne tik sugebéeti tiksliai vykdyti
gydytojy nurodymus, bet ir pacioms svarbus jtraukimas j valdymg, sprendimy priémima,
susijusiy su tiesioginiu darbu, isklausant slaugytojy nuomone ir pasiiilymus. Anot informanty,
reikia pastangy ir geb¢jimy dirbti komandoje, dalinantis Ziniomis, patirtimi su bendradarbiais,
iSnaudojant visas Zinias it gebéjimus serganciam pasveikti. Vienas i$ veiksniy, turinCiy jtakos
darbuotojy motyvacijai yra vidiné saves motyvacija gavus gerus slaugos rezultatus: gerai
nuteikia ligonio pasveikimas, didziausia padéka, kai ligonis iSeidamas is skyriaus ieSko savo
palatos slaugytojos. Slaugytojai mano, kad butina vertinti slaugos darbg, analizuojant
skyriuose ligoniy atsiliepimus apie gydymgq, skatinti savianalize apie atliktus darbus,
padarytas klaidas. Bendradarbiavimu grjsti gydytojy, bendrosios praktikos slaugytojy,
slaugytojy padéjéjy, administracijos santykiai skyriy kolektyvuose bei galimybé kontroliuoti
jvarius su darbu susijusius aspektus, prisidéti priimant sprendimus, sglygoja efektyvius darbo
rodiklius. Tyrimo rezultatai atitinka bendra tendencija, jog pripazinimas, skatinimas uz
jgtdzius ir patirtj, darbo laiko patogumas, bendradarbiy palaikymas ir bendras darbas, darbo
vietos saugumas, visuomenés poziiris j slaugytojas — tai veiksniai veikiantyss pasitenkinima

(Hegney et al., 2006, p. 279).

3.1.1.7 Bendrosios praktikos slaugytoju etinés - filosofinés (normatyvinés)
motyvavimo priemonés

Organizacijos kultiiros kategorijoje iSskirtos subkategorijos: vertybiy sistema, etiniai
faktoriai. Bendrosios praktikos slaugytojos mano, kad pasitinkant pacientq viskas svarbu:
Sypsena, rankos paspaudimas, zvilgsnis, pokalbis, labai svarbus Siltas Zmogiskasis rysys.
Rodant ligoniui uzjautg, globa turi reik§més ir gera slaugytojos nuotaika, siltas bendravimas
padrgsina, suteikia vilties pasveikti. Sveikatos prieziiiros paslaugy konfidencialumas, kokybé
ir prieinamumas priklauso nuo bendrosios praktikos slaugytojy vertybiy sistemos:
savarankiskumas, atsakomybé, darbstumas, atsidavimas, nuoSirdumas. Profesinéje etikoje
reikia i8skirti iSorinj ir vidinj profesijos moraluma: etikg traktuojant, kaip moralés normy ir
darbo vidaus taisykliy, darbuotojy uzduociy, siekiant profesinés veiklos tobulinimo ir

medicinos pagalbos teikimo konteksto per moralés sgvokas pasitikéjimas, darymas gera

70



A. Kunéiené. Bendrosios praktikos slaugytojy motyvavimo modelio kiirimas ir aprobavimas antrinio lygio
ligoninése

laikymasi. Tai galima traktuoti kaip padéti kitiems taip realizuojant save tenkinimo
motyvacinj pasireiSkimg. Bendrosios praktikos slaugytojy elgesio normoms, nuostatoms turi
itakos ir psichologijos Zinios, nes reikia mokéti bendrauti, paguosti, nuraminti sergantj
zmogy. Vertybiy sistema uztikrina sveikatos prieziiiros jstaigos kultiirg ir emocionaliai susieja
su §ia jstaiga, tampa lyg antrieji namai. Atsizvelgiant ir dirbanéiy slaugytojy amziy, $io
tyrimo darbo rezultatus patvirtina E. Katilitités ir B. Stanikiinaités (2009) atliktas tyrimas, kad
slaugytojy, iSdirbusiy organizacijoje 20 ir daugiau mety, darbo jgiidziai nusistovéje,
susiformaves pastovumas, jos susitapatinusios su organizacija ir jos kulttra. Slaugytojai
18skyré atsakomybe, draugiskumg, kaip norg padéti, uzjausti, pagelbéti jvairiose situacijose.
Slaugytojas turinCias didesnj darbo stazg uzgula darbo rutina, ne visada klostosi teigiami
santykiai su administracija ar kolektyvu (Katiliiit¢, Staniktinaite¢, 2009, p. 580). Tod¢l
draugiskas bendrosios praktikos slaugytojy bendradarbiavimas, bendravimas komandoje turi
uztikrinti NuoSirdzius tarpusavio santykius. Etinio klimato sveikatos prieziliros jstaigoje
sudarymui didele reikSme turi vyriausiojo gydytojo skatinamoji motyvacija geram elgesiui
kolektyve — toleruojant arba jvertinant kaip neetiskg elgesj jvairius atsilyginimus, dovanas.
Todél informantai iSskyré etikos mokymy biitinumg Kaip priemone bendravimui. Pastebéta,
kad i8reikSta abejoné ar bendrosios praktikos slaugytojos susimasto apie tokj slaugytojy etikos
kodeksg. Jo laikymasis taip pat prieStaringai vertinamas - etikos kodekso laikymasis
neprivalomas, savanoriSkas, taciau bendrosios praktikos slaugytojos uz bioetikos reikalavimy
pazeidimg atsako Lietuvos Respublikos teisés akty nustatyta tvarka (Lietuvos medicinos...,
2011). Darbo rezultatai atskleidzia ir patvirtina atliktus tyrimus, kad organizacijos jvaizdis,
jos kultiira (Amstutz, 2005, JanusSonis, 2005) svarbiis ir motyvuojantys veiksniai slaugytojy
darbe. Bendrosios praktikos slaugytojy etiniai mokymai, slaugytojy etikos kodeksas, poziiiris
1 savo darbg bei vertybiy, nuostaty supratimas padéty keisti asmens sveikatos prieziliros
istaigos kultura.

Motyvavimo modelio efektyvumo kategorijoje isskirtos subkategorijos: jtaka veiklos
rezultatams, jtaka profesinei elgsenai, veiklos aktyvumui, jtaka paslaugy kokybei, jtaka
bendravimo santykiams. Informantai atkreipé démesj, kad motyvavimo modelio efektyvumas
gali jtakoti bendravimo santykius komandoje su gydytojais, pacientais. Bendrosios praktikos
slaugytojai mano, kad problemy sprendimas ir darbo motyvacija turéty nuteikti kolektyvg
siekti bendry nustatyty tiksly ir gery veiklos rezultaty. Taip pat informanty atsakymuose
teigiama, kad bendrosios praktikos slaugytojy profesinés veiklos skatinimas gali turéti
teigiamos jtakos slaugytojy elgsenai, veiklos aktyvumui, didinant atsakomybe, pasitikéjimg
savo sprendimais. [Zvegta, kad efektyvus bendrosios praktikos slaugytojy motyvavimo

modelis galéty turéti jtakos teikiamy paslaugy pacientams kokybei, nes slaugytojy profesinés
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Zinios padéty Zmogui atsigauti po ligos ir adaptuotis visuomenéje. Pagrindinis rezultatyvumo
rodiklis — kokybiska pacienty slauga, todél ir slaugytojy motyvavimas turi biti nukreiptas j
besigydancius pacientus, i profesionaly bendrosios praktikos slaugytojy darbg. Tai skatinty

daugiau atsakomybés ir funkcijy perduoti slaugos profesionalams.

3.1.2 Tyrimo rezultaty apibendrinimas ir teorinio bendrosios praktikos
slaugytoju motyvavimo modelio papildymas

Kai kalbame apie bendrosios praktikos slaugytojy motyvacija dirbti ir dirbti gerai,
kalbame apie gausg skatinanCiy Vveiksniy, priemoniy, kurie nukreipti j savarankiSko ir
komandinio darbo atsakomybe, sickimg bendro tikslo, kompetencijg ir auks$tg teikiamy
paslaugy kokybe. Remiantis praktiniais pastebéjimais, kai susiduriama su bendrosios
praktikos slaugytojy abejingumu, pasyvumu, nenoru laiku ir kokybiskai atlikti pavestas
pareigas, teikiant sveikatos priezitiros paslaugas bei iSanalizuotoje literatiiroje ir tyrime
iSskirtais demotyvaciniais veiksniais (veikla nesusijusia su tiesioginiu darbu, neracionaliu
iStekliy ir darbo krviy naudojimu, stresu, darbo monotonija ir Zemu darbo uzmokes¢iu,
bendravimo sunkumais ir socialiniu atstumimu, kvallifikacijos kursy prieinamumu, kokybe,
licencijavimo sunkumais slaugytojy darbe), galima teigti, jog bendrosios praktikos
slaugytojoms biidinga darbo motyvacijos stoka, tai turi jtakos slaugytojy profesiniai iSraiskai,
kompetencijai.

Sudarant motyvavimo modelio priemoniy kombinacijas, svarbu identifikuoti
reikSmingiausias bendrosios praktikos slaugytojy motyvavimo priemones, atsizvelgiant |
bendrosios praktikos slaugytojy motyvus, poreikius ir j tai, kokio amziaus slaugytojas
motyvuojame. Nustatyta, kad VSI Birzy ligoningje dirba 35- 64 m. amziaus bendrosios
praktikos slaugytojai. Remiantis J. Albrechtu (2005) Siam amziaus tarpsniui biidinga: auksta
turinio orientacija, kiirybiSkumas: dalyvavimas valdyme, valdymo sprendimy pri€émimas;
karjeros sékmeé, prestizas, pripaZinimas; maksimalios galimybés kvalifikacijos keélimui;
pagrindinio ir socialinio skatinimo formy jvairove; darbo turinys ir jo praturtinimas, rotacija,
lankstus darbo grafikas. [Zvelgta, kad bendrosios praktikos slaugytojy darbo motyvacijai
itakos turi skirtingi motyvuojantys veiksniai. Tyrimo rezultatai paneigé teorinéje dalyje
mokslininky pastebéjimus, kad vieSojo sektoriaus darbuotojy lukesc¢iai pirmiausia susij¢ su
antriniy poreikiy tenkinimu. Identifikuota, kad bendrosios praktikos slaugytojy darbo motyvai
visy pirma apima apriipinimo motyvo tenkinimg - tinkamg darbo uzmokestj, nes dazniausiai
slaugytojos susidiria su materialinémis problemomis. Atlikus detalesn¢ darbuotojy poreikiy ir
motyvy analize pastebéta, jog motyvavimo modelyje bendrosios praktikos slaugytojoms
svarbus darbo esmés motyvy (rezultatyvumas, geras bendravimas, pagalbos suteikimas
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darbe), pripazinimo motyvy (vadovybés pripazinimas, ligoniy, jy artimyjy dékingumas),
prestizo motyvy, saviraiSkos poreikiy (reiklumas sau, jsipareigojimo laipsnis, gebéjimy
ugdymas) tenkinimas.

Teorin¢je dalyje, sudarant motyvavimo modelj, buvo atlikta motyvavimo priemoniy
analizé ir nustatyti motyvavimo metodai. Todél apibendrinti tyrimo rezultatai leidzia teigti,
kad norint pasiekti ekonominio motyvavimo sprendimo asmens sveikatos priezitiros jstaigoje,
turi buti siejamas SU bendrosios praktikos slaugytojy darbo uzmokesCio sistemos
perzitréjimu: diferencijuojant pareiginj atlyginimg, jvedant kintamg darbo uzmokescio dalj.
Numatyta, kad organizacines (administracines, teisines) motyvavimo priemones reikia susieti
su bendrosios praktikos slaugytojy kompetencijos didinimu, profesiniu augimu (kvalifikacijos
kelimas, tobulinimas seminaruose, konferencijose, kursuose, mokantis savarankiskai,
nuotoliniu biidu per specializuotus medicinos, slaugos Zurnalus), Kolektyvinés sutarties
pasiraSymu (darbo ir poilsio laiko organizavimas, socialiniy garantijy uztikrinimas),
pareigybiy tikslinimu (darbo kritvio ir atsakomybés konkretizavimas, darbo pobidzio
keitimas, darby sugretinimas). Nustatyta, kad psichologines (nematerialines) motyvavimo
priemones reikia nukreipti j palaikymo (bendradarbiy tarpusavio pasitikéjimas, supratimas,
geri santykiai, konflikty sprendimas, vadovo pripazinimas, darbo aplinka ir sqlygos) ir
motyvaciniy veiksniy (galimybé save realizuoti, savianalizé ir savimotyvacija, savarankisky
sprendimy priémimas, atsakomybé, darbo kokybés jvertinimas) taikyma. Nuspresta etines-
filosofines (normatyvines) motyvavimo priemones (etiniai mokymai, slaugytojy etikos
kodeksas) nukreipti j vertybiy, nuostaty supratima, tobulinant asmens sveikatos priezitiros
Istaigos kultura.

Apibendrinant informanty pateiktas mintis, galima teigti, jog taikytinas bendrosios
praktikos slaugytojy modelis jtakoty slaugytojy vertybes, slaugytojy profesionaluma,
kompetencija, asmens sveikatos prieziliros jstaigos veikla, jos jvaizdj, auks$ta teikiamy
paslaugy kokybe. Bendrosios praktikos slaugytojy motyvuota profesiné veikla, saviraiska,
profesiniai likesciai susij¢ su darbo organizavimu, mikroklimatu jtakoty sveikatos priezitiros
priimtinumg. Motyvavimo modelyje iSskirtas bendrosios praktikos slaugytojy profesinés
kvalifikacijos tobulinimas, asmeninés ir profesinés vertybés, profesionalios darbo elgsenos
savianalizé turéty jtakos sveikatos prieziiiros prieinamumui. Sveikatos prieziiiros tinkamuma
galétume vertinti motyvuota bendrosios praktikos slaugytojy profesine veikla, slaugytojy
kompetencija, profesiniy vertybiy sistema ir pacios asmens sveikatos prieziiiros jstaigos

veiklos strategija.
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3.2 pav. Papildytas bendrosios praktikos slaugytojy motyvavimo modelis, remiantis
grupinés diskusijos tyrimo rezultatais
Konceptualiai sukurtas motyvavimo modelis papildytas grupinés diskusijos metu

identifikuotais bendrosios praktikos slaugytojy profesing elgseng formuojanciais elementais

(poreikiais, motyvais), tikslingiausiomis motyvavimo priemonémis.
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3.2 Bendrosios praktikos slaugytojy motyvavimo modelio aprobavimas:
ekspertu apklausos duomeny analizé

Sio tyrimo etapas yra nukreiptas patikslinti identifikuoty bendrosios praktikos
slaugytojy motyvavimo priemoniy galimg veiksminguma, siekiant profesinés raiSkos, auksty
teikiamy paslaugy kokybés, efektyvios ligoninés slaugos veiklos. Taip pat patvirtinti tyrimo
pradzioje iSkelta hipoteze, kad bendrosios praktikos slaugytojos — vidurinio lygio personalas,
kuriam materialinis skatinimas yra veiksmingiausia motyvavimo priemoné, taciau galimybé
sistemingai dalyvauti kvalifikacijos tobulinimo seminaruose, konferencijose, kursuose -
iSskirtiné motyvavimo priemon¢, kuri suformuoja slaugos specialisty profesing saviraiska,
praktinés veiklos motyvacija. Siekiant parinkti efektyviy motyvavimo priemoniy vaizda,
interviu metodu buvo apklausti 4 informantai, turintys tiesiogine jtakg parenkant motyvavimo
priemoniy praktinj taikymg, atstovaujantys dirban¢iy slaugytojy profesines, darbo,
ekonomines teises ir teisétus interesus: V§] Birzy ligoninés vyr. gydytojo pavaduotoja slaugai,
vyresnioji personalo inspektoré, SAM sveikatos priezitiros iStekliy valdymo skyriaus vyr.

slaugos specialisté, Lietuvos slaugytojy sajungos organizacijos (LSSO) prezidenté.

3.2.1.1 Sveikatos priezitiros sistemos restruktiirizavimo jtaka slaugytoju
profesinei elgsenai

Ekspertai, vertindami sveikatos priezitiros sistemos restruktiirizavima, pazymi, kad tai
yra esminis ir svarbiausias veiksnys turintis jtakos slaugytojy profesinei elgsenai. Ekspertai
vieningai pazymi slaugytojo vaidmens svarbuma, teikiant sveikatos prieZiliros paslaugas:
Svarbus ir reikalingas bendrosios praktikos slaugytojy darbas, nes tai yra darbuotojai, kurie
sveikatos problemoms. Taciau slaugytojos isgyvena nerimg dél savo ateities, nes
svarbiausiais veiksniais tampa darbuotojo amzius, poziuris, tikslai, patirtis, darbdavio
poreikiai, visuomenés litkesciai ir kiti elementai formuojantys profesine elgsenqg. Todél LSSO
prezidentés teigimu sumazéjo slaugytojy pasitenkinimas darbu, darbo sqlygomis, aplinka.
Sveikatos apsaugos reforma, eksperty teigimu, neiSsprendé darbo motyvavimo problemy, o
kai kurias net paastrino. Todél siekiant sumazinti slaugytojy nesauguma dél darbo, svarbu jas
informuoti apie jstaigos finansines galimybes bei jy darba paliesianCius organizacinius
pokycius.

Ekspertai, pateikdami administracijos pozitrj j darbo situacijg Lietuvoje antrinio lygio
ligoninése, teigia, kad didZiausios problemos, su kuriomis susiduriama slaugytojo darbe, yra
didelis darbo kriivis, mazas darbo uzmokestis, nesaugi darbo aplinka (darbas budéjimuose,

naktj, neprognozuojami pacientai, nenuspéjami paciento artimieji), nevisada sveika darbo
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aplinka (uzkratai, dezinfekuojancios medziagos). Vienas i§ eksperty atkreipia démesj | tai, kad
Lietuvoje néra skiriama pakankamai démesio slaugytojy darbo organizavimo
reglamentavimui: Siandien bendrosios praktikos slaugytojy darbas ir apmokéjimas uz ji néra
diferencijuojamas (pvz.: atlikty procediiry, aptarnaujamy ligoniy skaiciai ir kt.). SAM vyr.
slaugos specialisté paryskino, kad restruktiirizacijos pasekoje jstaigose vyko organizaciniai ir
struktiriniai pokyciai, jstaigos turéjo atsisakyti kai kuriy paslaugy teikimo, sumazéjo
finansavimas, kito (dazniausiai sumazéjo) personalo skaicius, padidéjo darbo kriviai
dirbancioms slaugytojoms. Sumazéjo darbo uzZmokestis, atsirado psichologiné jtampa tarp
personalo grupiy. Kaip matoma, daugelis eksperty iSsakyty problemy apjungia darbo kriivio
normavimo temg. Objektyviai jvertinti slaugytojy darbo kriivi yra sudétinga, nes néra
nustatyty universaliy slaugytojy darbo kriivio vertinimo kriterijy, jos tik rekomendacinio
pobiidzio.

Vertindamas sveikatos prieziiiros procesa, pacientas daug démesio skiria slaugai. Tod¢l
bendrosios praktikos slaugytojy darbas, jy kompetencija, atsakomybé turi biiti matoma, taciau
gydymo istorijy jrasuose, jkainiuose teikiant gydymo paslaugas fiksuojamas tik gydytojo
darbas, nematoma lieka slaugos paslauga, bendrosios praktikos slaugytojy kompetencija,
profesionalumas. Ekspertai pazymi, kad reikalinga vertinti slaugytojy kompetencija:
Norédami jvertinti bendrosios praktikos slaugytojy kompetencijq galétume tai padaryti
naudojantis tokiais metodais: interviu, praktinémis uzduotimis, psichologiniais testais. Taip
pat jvairiomis metodikomis - DiSC, kaip asmenybés charakteristiky vertinimo metodika,
C.A.R.E. kaip darbo komandoje vertinimo ir gerinimo metodika. Galima jvertinti stebint
slaugytojo darbg, atlickant apklausq (pacienty, jy artimyjy, paciy slaugytojy). Remiantis
eksperty pastebéjimais, slaugos darbo vertinimg galima priskirti prie motyvavimo budy:
slaugytoja labiau stengsis mokytis, tobulintis, kokybiskiau atlikti uzduotis jei Zinos, kad jos
praktin¢ veikla bus analizuojama, vertinama. Slaugytojy veikla sunkiai iSmatuojama tiek
kokybes, tiek kiekybés prasme, todel dazniausiai darbas orentuojamas j slaugos procesa, bet
ne | jo rezultatus.

Vienas ekspertas (administracijos poziiiris) kalbédamas apie bendrosios praktikos
slaugytojy kompetencijos, profesionalumo jvertinima, i$skyré, jog tai galéty biti paciensy
slaugos istorijy pildymas, kuriose bity matomi slaugos poreikiai, tikslai, jy jgyvendinimas.
Slaugos testinumas biity matomas ir slaugos epikriziy perdavime kitoms gydymo jstaigoms.
SAM vyr. specialisté pripazysta, kad Lietuvoje néra patvirtintos viening0s slaugos
dokumentacijos. Taciau yra jstaigy, kuriose pildoma slaugos dokumentacija, patvirtinta
istaigos vadovo. Esant dideliam darbo kriviui, néra numatomas papildomas laikas slaugos

istorijy pildymui. LSSO prezidenté pazymi, kad bitina jvesti vieningq slaugos istorijg
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atsizvelgiant j gydymo jstaigy bei skyriy specifikq, kuri padétu fiksuoti ir jvertinti slaugytojo
darbo apimtis, veiksmus, slaugos proceso jgyvendinimg. Apibendrinant eksperty atsakymus,
jzvelgta naujové slaugos darbo organizavime — kompetencijos, profesionalumo israiska —
slaugos istorijy patvirtinimas ir pildymas, padedantis fiksuoti ir jvertinti slaugytojo darbo
apimtis, veiksmus, slaugos proceso jgyvendinima.

Grupinés diskusijos metu buvo atkreiptas démesys ] tai, kad VS] Birzy ligoninéje
iSsilavinimas kaip svarbus faktorius, lemiantis didesnj slaugytojy kompetencijos lygi néra
motyvuojamas. Todél ekspertai pazymi, kad slaugytojo komeptencija priklauso nuo jo
iSsilavinimo (patvirtina diplomas, profesinés praktikos licencija), profesinés kvalifikacijos
tobulinimo (tobulinimo pazZyméjimai), darbo patirties, mokomosios veiklos (straipsniy,
pranesimy rengimo). Taip pat svarbus slaugos administratoriaus poziiris, jstaigos vidaus
darbo organizavimas. ISanalizavus eksperty atsakymus, galima isskirti iSsilavinimo ir

Ziniomis gristos praktinés veiklos, darbo organizavimo suderinamumo skatinamajj veiksnj.

3.2.1.2 Bendrosios praktikos slaugytojy motyvavimo priemoniy patvirtinimas

Sveikatos priezitiros jstaigy veiklos rezultatyvumo paieskos, skatina kurti ir diegti
naujus darbo motyvavimo modelius. Kalbédami apie bendrosios praktikos slaugytojy teisingo
atlygio uz darba samprata, ekspertai akcentuoja: AfsiZvelgiant | teiséty likesciy,
nediskriminavimo, darbuotojy informavimo principus darbo uzmokestis galéty buti didesnis.
Teisingo atlygio uz darbo principas tiksliai nenurodo darbuotojo uzmokescio, bet tai turéty
biiti toks uzmokestis, kuris tenkinty darbuotojq, kuris suteikty galimybe darbuotojui tenkinti jo
poreikius. Todél ir darbdavio veiksmai turi biiti nukreipti j darbo uzduociy konkretizavimg ir
apmokéjimo uz atliktq darbg reglamentavimg. Kaip matoma, ekspertai pripazysta, kad
slaugytojy darbo uzmokestis yra per mazas, kad patenkinty poreikius. Patenkintos darbu ir
lojalios sveikatos priezitros jstaigai bendrosios praktikos slaugytojos, bus tik tada, Kkai
gaunamas atlygis uz darba bus teisingas jy atzvilgiu. LSSO prezidentés teigimu teisingas
atlygis uz darbq — toks atlygis, kuris uztikrina asmeniniy, socialiniy ir profesiniy poreikiy
patenkinimq, yra paskirstomas teisingai visiems jstaigos darbuotojams ir profesinés grupéms,
priklausomai nuo atliekamo darbo ir jstaigos gaunamo finansavimo, ismokamas laiku. Uz
sekmingai atliktg darbg turi biti mokama priemoka (skatinimas), uz nekokybiskai atliktg
paslaugq ligoniui- nuimami priedas individualiai tai slaugytojai. SAM vyr. slaugos
specialisté, LSSO prezidenté¢ patvirtina ir papildo darbo uzmokescio diferencijavimo
veiksminguma nuo darbo kritvio, intensyvumo, atliekamo darbo sudétingumo ir slaugytojo
kvalifikacijos bei issilavinimo. Eksperty pazymimas motyvavimo efektyvumas, kai darbdavio

galimybémis ugdomos slaugytojos - skatinant uz darbo pasiekimus, materialiai ir kitais
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biidais: padéka, darbo viety apsaugos uZtikrinimu, darbo sqlygy gerinimu, profesinés
kvalifikacijos tobulinimosi galimybiy uztikrinimu. Apibendrinat eksperty mintis, patvirtinamas
darbo uZmokescio diferencijavimas nuo darbo krivio, intensyvumo, atlickamo darbo
sudétingumo ir slaugytojo kvalifikacijos bei i$silavinimo, taip pat kintama darbo uimokescio
dalis uz sékmingai atliktg darbg, darbo pasiekimus. Kaip matyti, darbo apmokéjimo sistema
turéty numatyti stabily darbo apmokéjimg ir garantuoti, kad jis nemazés. Priedy sistema turéty
biiti nustatoma atsizvelgiant | atskiry skyriy darbo intensyvuma, veiklos efektyvuma,
individulius darbo pasiekimus.

Vienas i§ pagrindiniy skatinan¢iy organizaciniy, teisiniy valdymo metodo elementy
jvardijamas bendrosios praktikos slaugytojy kvalifikacijos, kompetencijos tobulinimas -
planuojamas, organizuojamas ir reglamentuojamas teisés akty. Vertindami kvalifikacijos
tobulinimg, ekspertai patvirtina sisteminga ir kryptingg slaugytojy kvalifikacijos kélima:
Slaugytojai privalo tobulinti savo profesing kvalifikacijq pagal LR teisés aktus, nuolatinis
Ziniy atnaujinimas siejamas su profesinés praktikos licencijos atnaujinimu (pateikiant
maziausiai 60 profesinés kvalifikacijos tobulinimo valandy per 5m. laikotarpj). Jeigu
slaugytojos netobulins kvalifikacijos nebus patvirtintas licencijuojamos veiklos sqlygy
laikymasis, o nuolatinis mokymasis didina kompetencijq. Motyvuoti | profesinj augimg
darbuotojai labiau stengiasi pasiekti geresnio veiklos efektyvumo, todél eksperto teigimu
(vyresnioji personalo inspektoré): bendrosios praktikos slaugytojai turi patys planuotis, kokiy
kvalifikacijos tobulinimo kursy, seminary, konferencijy jiems reikia. Slaugos darbuotojy
tobulinimosi ir specializacijos centre organizuojami kursai uZtikrina reikalingg mokymgsi.
Be to bendrosios praktikos slaugytojy mokymasis ir tobulinimasis - tai investavimas j asmens
sveikatos prieziiiros jstaigos ateitj, taciau ekspertai pazymi: profesinis tobuléjimas, mokymasis
priklauso nuo Kkiekvienos slaugytojos individualiai, nes kiekvieno poreikiai skiriasi.
Bendrosios praktikos slaugytojy mokymosi poreikiai tik tokie, kiek reikia pratesti licencijai. Ir
informantai grupinéje diskusijoje, ir ekspertai patvirtina, kad bendrosios praktikos slaugytojy
mokymosi poreikiai apsiriboja tik reikalingomis valandomis licencijai. Todél ekspertai
patvirtina butinybe: leskoti mokymuisi, kvalifikacijos tobulinimui nawujy temy, pravedimo
biidy. Pastovus stresas darbe, konfliktinés situacijos pabréZia psichologijos, teisiniy, etiniy
Ziniy tritkumq ir skatina mokytis konfliktiniy situacijy sprendimo biidy, streso jveikimo darbe,
pozityvaus mgstymo. Zinias slaugytojai turi tobulinti profesinéje srityje taip pat ir kitose
srityse pagal poreikj: gali siekti jgyti teisiniy, socialiniy, psichologiniy Ziniy ir kt. Esant
sunkesnei materialinei situacijai jvairis kursai gali biiti organizuojami ir darbovietéje, netoli
darbo vietos, lengvai prieinami, uztikrinty reikiamy teoriniy ir praktiniy Ziniy poreikj, biity

nebrangiis. EKsperty patvirtintas ir iSskirtas Kaip reiksmingas kvalifikacijos kélimas,
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tobulinimas mokantis is kolegy, gydytojy, savarankiskai. Skatintinas mokymasis nuotoliniu
biidu per specializuotus slaugos Zurnalus. Taciau SAM vyr. slaugos specialisté pazymi, kad
geriausiai tobulinimq vykdo svietimo institucijos, profesiné organizacija, tobulinimosi centras.
LSSO prezidenté nurodo, kad slaugyzojoms biitina atnaujinti esamas Zinias, gauti naujy ziniy,
kadangi profesijos Zinios, jranga, slaugos metodai, priemonés tobuléja, todél svarbu laiku
gauti informacijq apie naujoves bei atnaujinti jau jgytas zinias. Apibendrinant galima teigti,
kad ekspertai patvirtina tobulinimosi kursy motyvacinj veiksmingumag susijusj su
tobulinimosi kursy kokybe ir jy prieinamumu. Eksperty atsakymai apjungia bendrosios
praktikos slaugytojy kompetencijg, profesinj augimg kaip i$skirtinj motyvavimo elementa:
pacioms planuojant mokymosi poreikj, Keliant kvalifikacija seminaruose, konferencijose,
kursuose, mokantis savarankiSkai, dalijantis Ziniy patirtimi, nuotoliniu budu per
specializuotus medicinos, slaugos Zurnalus. Siekiant pagerinti asmeninj bendrosios praktikos
slaugytojy darbg, jy motyvacija, ekspertai (administracijos pozitiriu) nurodo, jog gali biti
taikoma intervizija, komandinio darbo pasitarimai, susirinkimai skyriuose aktualiomis
temomis, problemy ar klausimy sprendimu, atvejo aptarimai. Taip eksperty i$skiriama nauja
motyvavimo priemon¢ ir papildomas motyvavimo modelis jos taikymo galimu
veiksmingumu. Tai apimty nuomoniy ir sitlymy iSklausyma, dalyvavimg priimant
sprendimus, skatinant diskusijas ir pasitlymus.

Bendrosios praktikos slaugytojy motyvavimas néra pakankamas asmens sveikatos
prieziiiros jstaigose. Vertinant slaugytojy profesines elgsenos pokyciy skatinimo galimybes,
ekspertai akcentuoja, kad asmens sveikatos prieziliros jstaigos vadovy démesys turi buti
nukreiptas j darbuotojy pastangas, jy poreikius ir darbo motyvacijos stiprinimg, NeS
motyvuoti bendrosios praktikos slaugytojai - vienas is pagrindiniy veiksniy didinant jstaigos
veiklos efektyvumq bei teikiamy asmens sveikatos priezituros paslaugy kokybe. Kaip ir
grupinés diskusijos metu, taip ir eksperty atsakymuose pabréziamas bendrosios praktikos
slaugytojy materialinio apriipinimo poreikio tenkinimas: Norint keisti slaugytojy profesing
elgsenq pirmiausia reikia patenkinti pirminius darbuotojy poreikius, o kai patenkinti Sie
poreikiai galima kryptingai paveikti slaugytojy elgseng j slaugos kokybés, kvalifikacijos
tobulinimo poreikj. Bendrosios praktikos slaugytojy darbo motyvai turéty biiti nukreipiami j
pastangas dirbti savarankiskai, ugdyti savo profesinius gebéjimus ir asmenines savybes.
[$analizavus, galima daryti prielaida, kad ekspertai pazymi Ziniy ir vertybiniy pagrindg
profesinés elgsenos pokyciuose. Pasak LSSO prezidentés pirmiausia turéty biiti slaugytojo
profesijos pripazinimas ir darbo vertinimas, akcentuojama slaugos profesijos svarba ir
reiksmé, kad slaugytojas jaustysi pilnateisiu savarankisku paciento prieziiiros komandos

nariu. Bendrosios praktikos slaugytojai turi biity motyvuoti ir jausti pasitenkinimg darbu
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sveikatos priezitros sistemoje. Toks eksperty atsakymy pasiskirstymas rodo, kad slaugytojos
darbe turi tenkinti skirtingus savo poreikius ir darbo motyvus. Taip patvirtinama, kaip svarbu
motyvavimo proceso pradzioje teisingai identifikuoti slaugytojy poreikius, suvokti darbo
motyvus, asmeniniy savybiy, vertybiy sampratg — tai viena pagrindiniy salygy, vykdant
pokycius ir gerinant sveikatos prieziiiros kokybe.

Sveikatos priezitiros jstaigos valdymo procesas gali biiti veiksmingas tik sukuriant tokia
aplinkg ir darbo salygas, kurioms esant atsiranda galimybé patenkinti slaugytojy aktualius
darbo atlikimo poreikius. Ekspertai pazymi, kad kolektyviné sutartis labiau uztikrina
psichologines motyvavimo priemones, nei materialines ir i$skiria: Darbuotojy jtraukimg j
valdymgq, komunikavimg, pripazinimq, atsakomybés suteikimq, darbo ir poilsio laiko
requliavimg, socialines garantijas. Sudaryti ir uztikrinti sqlygas tobulinti profesing
kvalifikacijg iSvykstant | kursus, taip pat darbo vietose. Savalaikj darbo uzmokescio
iSmokéjimg. Taip pat ekspertai akcentuoja darbo pareigybése motyvacinj veiksnj: kiekviena
bendrosios praktikos slaugytoja turi turéti konkreciq darbo uzZduotj darbo dienai ir jg
atsakingai atlikti, bitina optimizuoti darbo kritvius, pilnai apripinant slaugos priemonémis ir
darbo palengvinimo su pacientais technika. Ekspertai organizaciniuose pokyc¢iuose, atliekant
restruktiirizavima, akcentuoja jtaka ligoninés darbuotojy veiklai ir atsakomybei, o tai savo
ruoztu paveikia darbo rezultatus, todél patvirtinamas motyvacinis kolektyvinés sutarties
pasiraSymo ir pareigybése darbo veiklos, kriiviy ir atsakomybés nustatymas, realiai
atitinkantis darbo sanaudas ir darbuotojy geb¢jimus ir laukiamus rezultatus.

Siekiant papildyti ir patikslinti veiksmingiausius skatinimo metodus asmens sveikatos
priezitiros jstaigose, Kurie turéty jtakos slaugytojy elgsenai, jy pozitriui j darbg bei ligoninés
teikiamy paslaugy efektyvumui, ekspertai teigia, kad turi biti taikomi visi motyvavimo
metodai kompleksiskai visam medicinos personalui kaip darbo veiklos gerinimo gairés
organizacijoje. Vyr. gydytojo pavaduotojos slaugai ir vyres. personalo inspektorés teigimu:
gyvdymo jstaigy vadovai turéty pirmiausia rinktis ekonominj (materialinj) motyvavimo
priemoniy kompleksq, nes pirma turi biiti patenkinami pirminiai darbuotojy poreikiai, o kai
patenkinti Sie poreikiai galima pasirinkti ir kitus kompleksus (organizacinj, psichologinj, etinj
- filosofing). Ta¢iau ekonominio (materialinio) motyvavimo galimybes jy teigimu sumazina 4
procentais sumazéjes Siy mety biudzetas, gresiantis etaty ir darbo uzmokescio mazZinimu.
Todél, tikétina, kad bus mazinami darbuotojy atlyginimai. Kaip ir dauguma informanty
grupinés diskusijos metu, taip ir ekspertai pazymi, kad bendrosios praktikos slaugytojy darbo
uzmokestis — per mazas, nes lieka nepatenkinti fiziologiniai poreikiai (zemiausi ir biitiniausi
pagal Maslow poreikiy teorijg), egzistavimo materialiniai poreikiai (pagal Alderfer teorija).

Eksperty atsakymai rodo bendrg tendencija, jog darbo uzmokescio didinimas yra vienas i$
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brangiausiy biidy darbdaviui iSlaikyti darbuotojus, taciau dirbantiesiems jis yra svarbus tiek
individualaus, tiek kolektyvinio darbo skatinimo veiksnys (Gutauskaité, Janusonis, 2005, p.
57). Materialinés paskatos veiksmingiausig skatinimo biidg nurodo ir informantai grupinés
diskusijos metu, tai patvirtina ir ekspertai: Finansiniai skatinimo metodai - piniginés
premijos, didesnis bazinis darbo uZmokestis. Uz sékmingai atliktq darbg turi biti mokama
priemoka (skatinimas), uz nekokybiskai atliktq paslaugg ligoniui- nuimami priedas
individualiai tai slaugytojai. SAM vyr. slaugos specialisté patvirtina identifikuoty priedy ir
premijy motyvacinj veiksmingumg prie pareiginio atlyginimo, jvedant pastovius priedus uz
individualy ir komandinj kokybiskai atliekamqg darbq, padidéjusius darbo kritvius, premijas
mety pabaigoje, slaugytojy profesinés dienos proga. Grupinés diskusijos metu informantai
iSskyré stresa darbe kaip demotyvacinj, sveikatos sutrikdimus sukeliantj veiksnj.
Atsizvelgiant | tai, kad bendrosios praktikos slaugytojos dirba padidintomis rizikos, streso
saglygomis (ligoniai sergantys tuberkulioze, hepatitu, alkoholizmu, psichinémis ligomis),
darbo aplinkoje esantys cheminiai veiksniai neigiamai veikia slaugytojy sveikatg ekspertai
siilo darbdaviui taikyti motyvavimo priemones apdraudZiant nuo nelaimingy atsitikimy,
papildomu sveikatos draudimu.

Ekspertai savo atsakymuose akcentuoja jvairius motyvavimo biidus, kurie skatina
darbuotojus dirbti, pasiekti auksty rezultaty ir jvertinimy, iSskiria psichologiniy motyvavimo
priemoniy veiksminguma: Darbuotojy jtraukimas j sprendimy priémimg, sudarant patogias
darbo sqlygas, pastebint ir pagiriant, padrgsinant darbuotojg uz gerai atliktus darbus ir kt.
Viskas kas susije su darbo sqlygy gerinimu, saugumo ir higienos normy laikymusi, darbo
priemoniy pritaikymu darbuotojui, patalpy estetika, tarpusavio santykiais su kolegomis,
vadovu kiekvieng darbuotojq veikia motyvuojanciai efektyviai veiklai ir savirealizacijai darbo
vietoje. Nurodoma biitinybé individualiy ir komandiniy bendrosios praktikos slaugytojy darby
jvertinimo, renkant mety profesionaliausiq bendrosios praktikos slaugytojq, skyriy komandg.
Kaip matyti, ekspertai vienareik§miskai iSskiria darbo sqlygas, santykius, darbo jvertinimg,
sprendimy priémimo procesq kaip reikSmingg veiksnj, turint jtakos psichologinei aplinkai,
darbo motyvacijai. Todél skyriy susirinkimuose reikéty svarstyti psichologinio pobtdZio
klausimus, problemas, kurias i§sprendus pageréty bendradarbiavimas, santykiai tarp kolegy.
Tai normalizuoty tarpusavio santykius, psichologinj klimatg.

Slaugytojos yra labiau motyvuotos, jeigu organizacijos tikslai patenkina darbuotojy
lukescius, todél eksperty teigimu: profesinés vertybés ir elgesio normos, kokybiskos veiklos
filosofija skatina darbuotojus dirbti, pasiekti auksty rezultaty. Medicinos etikos komisija
atsakinga uz medicinos etikos principy ir reikalavimy laikymasi ligoningje, taciau etikos

komisijos ligoninése praktiskai atliecka daugiau moralés funkcijas, domisi ir analizuoja
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darbuotojy, dirbanciy jstaigoje, profesinés veiklos etikos aspektus. Todél LSSO prezidenté
kritiSkai vertina ir akcentuoja lygybg personalo grupéms, pazymi, kad j medicinos etikos
komisijos sudétj bitina jtraukti ir bendrosios praktikos slaugytojas. Taip nurodomas
motyvacinis veiksmingumas jtraukiant slaugytojas j sprendimy priémimg. Apibendrinus
eksperty atsakymus, galima teigti, kad sveikatos priezitros jstaigos valdymo procesas bus
teisingas tada, kai bus vykdomas remiantis etiniais ir moraliniais principais. Todél ir etinius-
filosofinius (normatyvinius) motyvavimo metodus reikia nukreipti etiniams mokymams,
slaugytojy etikos kodekso $vietéjiskai veiklai.

Efektyvus motyvavimo modelis turéty palaikyti praktinj visos ligoninés valdyma ir
stiprinty bendrosios praktikos slaugytojy motyvacija nuolat didinti darbo efektyvuma,
kokybe, profesing raiSka. Todél anot eksperty motyvavima reikia nukreipti: j galimybiy
suteikimq darbuotojo kvalifikacijos tobulinimui, panaudojant komandoje sukauptq patirtj bei
jgudzius. Tai palengvinty bendradarbiavimgq ir sutarimq tarp bendrosios praktikos slaugytojy,
gvdytojy, slaugytojy padéjéjy slaugos, gydymo taktikos, bendravimo klausimais, padédy
atkreipti démesj | kiekvienos profesijos jnasq gydymo procese. Eksperty atsakymai leidzia
patvirtinti slaugytojy saviraiskos ir galimybés tobuléti motyvacinj efektyvuma, kurie pagal
Adams teisingumo teorijg ir Vroom likesCiy teorijos motyvacijos modelius yra vieni
dominuojanciy poreikiy. Todél, atkreipiant démesj | tai, kad rajono ligoninése, teikianciose
antrinio lygio paslaugas, dirbanc¢iy bendrosios praktikos slaugytojy didelis darbo stazas,
patirtis, ekspertai motyvavimo veiksmingumg nukreipia j darbo uzduoCiy svarbumo ir
reikSmingumo supratimo skatinima: Atsakomybé uz darbo rezultatus skatinty autonomijq ir
darbo kompetencijq. Zinios, jgidziai, profesinio augimo poreikis, darbo sqlygy patenkinimas
nulemia aukstq darbo motyvacijg, darbo fektyvumg, pasitenkinimg darbu. Reikia skatinti
slaugytojy norq mokytis, kad si kompetencija bity nuolat ugdoma. Ekspertai paneigé
grupinés diskusijos metu iSskirta motyvavimo priemon¢ — darby rotacija ligoning¢je. Nes anot
eksperty, reikia nuolat tobulinti, gerinti profesines zinias konkrecioje darbo srityje, biiti savo
veiklos sferos specialistu, lyderiu. Taip eksperty iSrySkinta asmeninés lyderystés tobuléjimo
strategija. Apibendrinus eksperty atsakymus, galima teigti, kad motyvavimo modelis turi
skatinti darbuotojy tobuléjimg, profesionalumg ir kompetencija, norg jsitraukti i sprendimy

priémimus.

3.3 Tyrimo rezultaty apibendrinimas ir bendrosios praktikos slaugytoju
motyvavimo modelio koregavimas

Patvirtinta, kad svarbu motyvavimo proceso pradzioje teisingai identifikuoti slaugytojy

poreikius, suvokti darbo motyvus, asmeniniy savybiy, vertybiy samprata — tai viena
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pagrindiniy salygy, vykdant pokyCius ir gerinant sveikatos priezitiros kokybe. Eksperty
apklausos rezultatai parodé, kad sveikatos priezitros jstaigos vadovas turéty taikyti
motyvavimo modelj kaip atlyg] uz gerus darbo rezultatus, kuris skatinty darbuotojy
tobuléjimg. Tuo paciu motyvavimo modelis turi biiti objektyvus, teisingas, tenkinantis
darbuotojy lukescius, stiprinantis tikéjima, kad uz pastangas ir rezultata bus atlygintina tiek
materialiniu, tiek ir nematerialiniu atlygiu. Eksperty iSsakytose mintyse dominuoja
motyvavimo modelio prioritetas, skatinantis darbuotojy nusiteikimg nuolat mokytis, kelti savo
kompetencija ir Ziniy lygj, sudarant galimybe iSreiksti savarankiskuma, autonomijg, prisiimti
atsakomybe. Todél sveikatos prieZitiros organizacija turi tapti jgalinancia uztikrinti slaugytojy
profesing raiSka, efektyvig, kokybiska slaugos veikla, sveikatos prieziiiros paslaugy
priimtinuma, prieinamumg, tinkamuma. Bendrosios praktikos slaugytojy kompetencija,
profesinis augimas pabréZiamas kaip isskirtinis motyvavimo elementas - tai kvalifikacijos
kélimas, tobulinimas seminaruose, konferencijose, kursuose, mokantis savarankiskai,
dalijantis ziniy patirtimi, nuotoliniu biidu per specializuotus medicinos, slaugos zurnalus,
intervizija, komandinio darbo mokymai, problemy sprendimai. Pabréziamas tobulinimosi
kursy jvairovés, kokybés ir prieinamumo kriterijus. Zinios, jgiidZiai, profesinio augimo
poreikio laipsnis nulemia auk$ta darbo motyvacija, darbo fektyvuma, profesing saviraiska.
Batina skatinti ir ugdyti slaugytojas buti savo veiklos sferos specialistais, lyderiais,
uztikrinant kokybiskas sveikatos priezitiros paslaugas. Atlikto tyrimo rezultatai patvirtina
hipoteze, Kuri teigia, kad bendrosios praktikos slaugytojos — vidurinio lygio personalas,
kuriam materialinis skatinimas yra veiksmingiausia motyvavimo priemoné, tafiau galimybe
sistemingai dalyvauti kvalifikacijos tobulinimo seminaruose, konferencijose, kursuose -
1§skirtiné motyvavimo priemoné, kuri suformuoja slaugos specialisty profesing saviraiska,
praktinés veiklos motyvacija.

Atskleistas reik$mingas, turintis jtakos slaugytojy darbui veiksnys — darbo uzmokestis,
taCiau eksperty nuomone jis turi bati didesnis ir diferencijuotas pagal darbo krivj,
intensyvumg, atliekamo darbo sudétingumq ir slaugytojo kvalifikacijq bei issilavinimg.
Modelio motyvavimo priemoniy sarase palickamas ir grupinés diskusijos metu identifikuotas
darbo uzmokescio diferencijavimas pagal psichologinius stresorius. Kaip skatinimg uz darbo
pasiekimus, kokybiSkg slaugos paslaugy atlikima, ekspertai patvirtina motyvavimo
veiksmingumg susijusj su Kintama darbo uzmokescio dalimi, jvedant pastovius priedus uz
individualy ir komandinj kokybiSkai atliekamg darba, padidéjusius darbo kriivius, jstaigos
pelningumg ir premijas mety pabaigoje, slaugytojy profesinés dienos proga. Ekspertai modelj
papildo motyvavimo priemone apdraudziant nuo nelaimingy atsitikimy, papildomu sveikatos

draudimu.
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Ekspertai kolektyvinéje sutartyje jzvelgia psichologines motyvavimo priemones, kaip
darbuotojy jtraukimas j valdyma, komunikavimas, pripaZinimas, atsakomybés suteikimas,
darbo ir poilsio laiko reguliavimas, socialinés garantijos, uztikrintos salygos tobulinti
profesine kvalifikacija, savalaikis darbo uzmokesc¢io iSmokéjimas. Apmokéjimo uz licencijai
reikalingy kursy mokyma, anot eksperty, traktuoti kaip motyvavimo priemone, negalime, nes
kursy jkainiai skirtingi ir jy pasirinkimas priklauso nuo slaugytojy poreikiy. Bendrosios
praktikos slaugytojy pareigybése eksperty papildymu iSskirtos efektyviausios motyvavimo
priemonés- darbo kruviy optimizavimas, darbo turinio ir atsakomybés ribos, slaugos istorijos,
darby sugretinimas, darbo organizavimo suderinamumas. Ekspertai patvirtina motyvavimo
efektyvuma nukreipta j palaikymo ir motyvaciniy veiksniy taikymg. Remiantis eksperty
apklausos rezultatais, galima teigti, kad darby rotacija ligoninéje negali buti traktuojama kaip
veiksminga motyvavimo priemon¢ ir ji eliminuojama i§ motyvavimo priemoniy saraso, NesS
slaugytoja turi gylinti savo zinias konkrec¢ioje veiklos sferoje - isryskinta asmeninés lyderystés
strategija. Akcentuojamas slaugytojy savybiy, elgsenos, Ziniy, rezultaty vertinimas, kuo
didesnis jtraukimas j sprendimy priémimg slaugos taryboje, etikos komisijos veikloje,
komandiniame darbe. Taip etiniai — filosofiniai (normatyviniai) motyvavimo metodai
papildomi motyvavimo priemone — darbas medicinos etikos komisijoje.

Eksperty interviu rezultatai leido pakoreguoti ir uzbaigti konceptualy modelio
konstruktg ir papildyta grupinés diskusijos metu gautais rezultatais. Slaugytojy motyvavimo
procese galima taikyti bet kurig i§ teorinéje dalyje taikyty motyvacijos teorijy: pareigybése,
nustatant teises, pareigos, kompetencijg ir atsakomybe, veikia Locke tiksly nustatymo teorija;
taikant psichologines motyvavimo priemones veikia Herzberg dviejy veiksniy, Vroom
lukesCio teorija; skatinant etiSkg, kompetentingg, savarankiSka veikla, teisingg atlygj,
profesijos reikSminguma, poreikiy tenkinimg veikia Adams teisingumo, Maslow poreikiy,
Herzberg dviejy veiksniy, Vroom liikes¢io teorijos. Vadovavimo ir motyvavimo teorijomis,
zmogiskyjy iStekliy vadyba galima vadovautis organizacijose sprendziant darbuotojy poreikiy
tenkinimo galimybes, siekiant pasiekti maksimalius veiklos rezultatus, apjungianti
vadovavimo stiliy, organizacing kultiirg, valdymo metody taikymo ir motyvaciniy veiksniy
veiksmingumo sgsajas. Taip pat motyvavimui galima taikyti slaugos darbo ciklo, etisko
elgesio, prieStaravimy suderinamumo, motyvuojancios atlygio sistemos motyvavimo modeliy
elementus, atsizvelgiant | vyraujanéius darbuotojy poreikius, motyvus ir j darbdavio
galimybes antrinio lygio ligoninése. Todél eksperty teigimu turi biiti taikomi visi motyvavimo

metodai kompleksiskai, kaip darbo veiklos gerinimo gairés organizacijoje.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

Isanalizavus bendrosios praktikos slaugytojy motyvavimo teorines koncepcijas, galima
formuluoti Sias isvadas:

1.  Motyvavimas - vienas i§ svarbiausiy sékmingo vadovavimo prielaidy, valdymo
funkcijos sudétiné dalis, kur poveikis, jtaka darbuotojy elgesiui, nulemian¢iam aukstus,
efektyvius ir kokybiskus slaugos darbus, yra démesio centre. Bendrosios praktikos slaugytojy
motyvavimas traktuojamas kaip tam tikros veiklos modelis, paremtas poreikiy, motyvy
sistemos sukiirimu, turintis poveikj bendrosios praktikos slaugytojy elgesiui, nuostatoms,
darbo rezultatyvumui veiksnys.

2.  Sukurtomis S$iuolaikémis darbuotojy vadovavimo ir motyvavimo teorijomis,
zmogiskyjy iStekliy vadyba galima vadovautis organizacijose sprendziant darbuotojy poreikiy
tenkinimo galimybes, siekiant pasiekti maksimalius veiklos rezultatus apjungiant vadovavimo
stiliy, valdymo metodus, organizacing kultiirg ir motyvaciniy veiksniy veiksmingumo sgsajas.
I$analizavus darbuotojy motyvavimg poreikio (turinio) teorijose, nustatyta, kad jis nukreiptas
1 poreikiy, motyvy ir motyvacijos turinj, o proceso teorijose — ] poreikiy ir motyvy
realizavimg, pastangy paskirstyma, elgsenos modifikavimg. Todél darbuotojams motyvuoti
galima taikyti bet kurig i§ turinio ar proceso motyvacijos teorijy, naudojant jvairias
motyvavimo kombinacijas priklausomai nuo to koks pasirinkatas tikslas, darbuotojy amzius,
kokie jy sugebéjimai, aktyvumas motyvacijai skirtingais karjeros etapais.

3. Motyvavimo sistemos procesas organizacijoje nukreiptas j darbuotojy poreikiy,
motyvy pazinima, jy aktyvumo, rezultatyvumo formavimg, jgyvendinant organizacijos
tikslus, strategijas. Ekonominiy, teisiniy, psichologiniy ir filosofiniy motyvavimo metody
kompleksas yra vienas i§ optimaliausiy darbuotojy motyvavimo modeliy asmens sveikatos
priezitiros jstaigose. Sudarytas konceptualus motyvavimo modelio pagrindas, apimantis
bendrosios praktikos slaugytojy poreikiy, motyvy bei motyvavimo priemoniy nustatymg ir
taikyma.

Atlikus bendrosios praktikos slaugytojy motyvavimo priemoniy nustatymo ir
aprobavimo rezultatus, pateikiamos isvados:

4.  Atsizvelgiant | VS| Birzy ligoninés bendrosios praktikos slaugytojy amziy,
atskleista, kad motyvavimo priemoniy poveikis bus taikomas 35- 64 m. turintiems slaugos
specialistams. Nustatyta, kad Siam amzZiaus tarpsniui budinga auksta turinio orientacija ir
kurybiskumas. Atlikus darbuotojy poreikiy ir motyvy analizg, identifikuota, kad bendrosios
praktikos slaugytojy darbo motyvai apima apriipinimo motyvo (tinkamas darbo uzmokestis),

darbo esmés motyvy (rezultatyvumas, geras bendravimas, pagalbos suteikimas darbe),
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pripazinimo motyvy (vadovybés pripazinimas, ligoniy, jy artimyjy dékingumas), prestizo
motyvy, saviraiSkos poreikiy (reiklumas sau, jsipareigojimo laipsnis, gebéjimy ugdymas)
tenkinimg. Tyrimo rezultatai parodé, kad aktualiausiu ir svarbiausiu darbo motyvu vis délto
lieka darbo uzmokestis (apriipinimo motyvy patenkinimas).

5. Nustatyta, kad esminé¢ problema, pasitaikanti kasdieniame slaugytojy darbe yra
darbo organizavimo nesuderinamumas (veikla nesusijusi su tiesioginiu darbu, neracionalus
iStekliy naudojimas, dideli darbo kriiviai, darbo monotonija). Taip pat iSskirtos psichologinés
(stresas, bendravimo sunkumai, socialinis atstumimas), materialinés (mazas darbo
uzmokestis, kvalifikacija nejtakoja atlyginimo dydzio), teisinés (licencijavimo problemos,
sunkumai darbe susij¢ su teisés akty keitimu, kvalifikacijos kursy prieinamumas, kursy
kokybé¢), etinés problemos (korupcija), bendrosios praktikos slaugytojy darbe veikiancios kaip
demotyvaciniai veiksniai.

6. Tyrimo metu isskirtos ir patikslintos veiksmingiausios ekonominés (materialinés)
bendrosios praktikos slaugytojy motyvavimo priemonés labiausiai atitinkancios bendrosios
praktikos slaugytojy poreikius, motyvus: didesnis ir diferencijuotas pareiginis atlyginimas
pagal darbo kriivj, intensyvumg, atlickamo darbo sudétinguma, psichologinius stresorius,
slaugytojo kvalifikacijg ir i§silavinima; kintama darbo uzmokesc¢io dalis - pastovis priedai uz
individualy ir komandinj kokybiskai atlickamg darba, padidéjusius darbo kriivius, jstaigos
pelningumg ir premijos mety pabaigoje, slaugytojy profesinés dienos proga; draudimai nuo
nelaimingy atsitikimy, sveikatos draudimas.

7.  Remiantis tyrimo rezultatais, identifikuotos ir patvirtintos efektyviausios
organizacinés (administracinés, teisinés) motyvavimo priemonés, labiausiai atitinkancios
bendrosios praktikos slaugytojy motyvus, profesine raiSka, sveikatos priezitiros priimtinuma,
prieinamuma, tinkamuma: kolektyviné sutartis - darbo ir poilsio laiko reguliavimas, socialinés
garantijos, uztikrintos salygos tobulinti profesing kvalifikacija, savalaikis darbo uzmokescio
1Smokéjimas; pareigybiy aprasai - aiSkios darbo kriivio, darbo turinio ir atsakomybés ribos,
slaugos istorijos, darby sugretinimas, darbo organizavimo suderinamumas; kompetencija,
profesinis augimas - kvalifikacijos kélimas, tobulinimas seminaruose, konferencijose,
kursuose, mokantis savarankiSkai, dalijantis Ziniy patirtimi, nuotoliniu bidu per
specializuotus medicinos, slaugos zurnalus; intervizija, kaip slaugos, komandinio darbo
mokymai, problemy sprendimai; kompetencijos, profesiniy ziniy vertinimas.

8.  Vertinant veiksmingiausias psichologines (nematerialines) bendrosios praktikos
slaugytojy motyvavimo priemones, nustatyta, kad jos turi buti nukreiptos j palaikymo (gera
darbo atmosfera, bendradarbiy tarpusavio pasitikéjimas, supratimas, geri santykiai, konflikty

sprendimas, vadovy pripazinimas, darbo salygy ir aplinkos gerinimas) ir motyvaciniy
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(galimybé save realizuoti, savianalizé ir savimotyvacija, savarankisky ir slaugos tarybos
sprendimy priémimas, atsakomybé, darbo kokybés jvertinimas, asmeninés lyderystés
strategija) veiksniy taikymga. ldentifikuota, kad bendrosios praktikos slaugytojai darbe
pirmenybe teikia palaikymo veiksniy svarbai.

9. Tyrimo rezultatai atskleidé, kad etinés- filosofinés (normatyvinés) motyvavimo
priemongs, labiausiai atitinkancios bendrosios praktikos slaugytojy poreikius ir turincios
tiesioging jtakg sveikatos prieziiros priimtinumui, prieinamumui, tinkamumui, profesinei
vertybiy sistemai, organizacijos kultirai — tai etiniai mokymai, slaugytojy etikos kodeksas,
darbas medicinos etikos komisijoje, pozitris j darbg bei vertybiy, nuostaty supratimas.

10. Parengtas, konceptualiai pagristas bei tyrimais patikslintas bendrosios praktikos
slaugytojy motyvavimo modelis. Atlikto tyrimo rezultatai patvirtino hipoteze, kuri teigia, kad
bendrosios praktikos slaugytojos — vidurinio lygio personalas, kuriam materialinis skatinimas
yra veiksmingiausia motyvavimo priemon¢, tafiau galimybé sistemingai dalyvauti
kvalifikacijos tobulinimo seminaruose, konferencijose, kursuose - iSskirtiné motyvavimo
priemoné, kuri suformuoja slaugos specialisty profesing saviraiska, praktinés veiklos
motyvacija.

Rekomendacijos asmens sveikatos priezZiiiros jstaigos vyriausiam gydytojui:

1. Rekomenduojama tobulinti darbo apmokéjimo sistema, atsizvelgiant | jstaigy
finansines galimybes. Kad sus$velninti darbuotojy nepasitenkinimg organizacijos ekonomine
motyvavimo sistema sitiloma efektyviau panaudoti:

e  psichologines motyvavimo priemones — slaugos tarybg jtraukti j kokybés
procediiry rengimg, audito posédziy pasitarimus, sprendimy priémimo proces3, gerinant
vieSyjy paslaugy teikimo kokybe;

e  etines-filosofines motyvavimo priemones — kaip pasitikéjima, lygiateisiSkuma
priimamais sprendimais, jtraukti bendrosios praktikos slaugytojas j medicinos etikos
komisijos darbg;

e  organizacines motyvavimo priemones — skatinant bendrosios praktikos slaugytojas
sistemingai mokytis, organizuoti daugiau teoriniy ir praktiniy tobulinimosi kursy pacioje
ligoninéje.

2. Skatinti pokyc¢iy valdyma, optimizuojant darbo kriivius, pareigybése konkretinant
slaugytojy darbo turinio ir atsakomybés ribas, jvedant slaugos istorijas.

3. Motyvavimo modelj, kaip darbo veiklos gerinimo gairés organizacijoje, integruoti

1 asmens sveikatos prieziliros jstaigos strategija.

88



A. Kunéiené. Bendrosios praktikos slaugytojy motyvavimo modelio kiirimas ir aprobavimas antrinio lygio
ligoninése

Rekomendacija asmens sveikatos prieziiros jstaigos LSSO pirmininkei:

4.  Slaugytojy profesinei sajungai jtakoti kolektyvinés sutarties pasiraSyma,
uztikrinant palankesnes bendrosios praktikos slaugytojy socialines garantijas.

5. Principingiau atstovauti slaugytojoms, ginant profesines, darbo, ekonomines teises
ir teisétus interesus.

Rekomendacija asmens sveikatos priezitiros jstaigos vyr. gydytojo pavaduotojai
slaugai:

6. Publikuoti esmin¢ informacija apie gautg naudg taikant tyrimais pagrjsta slaugos
veikla, publikuoti straipsnius Zurnaluose, interneto tinklalapiuose, prezentacijose,
konferencijose bei informaciniuose spaudos leidiniuose. Skatinti bendrosios praktikos
slaugytojas keistis jdéjomis ir gergja patirtimi. Sukurti galimybes diskutuoti apie tyrimais
pagrjsta veiklg slaugos ir kitos krypties susijusiuose forumuose.

7. Ikurti apdovanojimus, nominacijas uz pasiekimus bei inovacijas, jvertinti
slaugytojy darba spausdinant publikacijas, rengiant informacija interneto tinklalapiams,
pranesimus konferencijose.

8.  Sukurti partnerystés kontaktus tarp sveikatos darbuotojy, erdve/forumg pasikeisti
ir diskutuoti apie darbing veikla, tobulinimasi, inovacijas, perkeliant zinias j slaugos veikla.

9.  Skatinti doméjimasi slaugos moksliniais tyrimais, jsisavinti naujas informacines
technologijas, suteikti mokymosi galimybes slaugytojams, bei jtakoti karjeros galimybiy
planavimg. Skatinti skyriy vyresniasias slaugytojas gylintis i vadovavimo, administravimo

Zinias.
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1 priedas
Poreikiy savoka, remiantis jvairiy autoriy nuomone
Autorius Poreikio savokos charakteristika

Bagdonas, E., Bagdoniené, L. (2000, p.127) Poreikio jausmas tai tai kas skatina (motyvuoja) jj
veikti ir siekti tikslo.

[Tonomapés, W.I1. (2004, p.30) Poreikis — tai Zmogaus nepritekliaus, trikumo
jausmas.

Kasiulis, J.,Barvydien¢, V.(2001, p. 26) Poreikis — vidiné Zmogaus busena, tai jtampa, kurig
sukelia ko nors stoka.

Savareikiené, D., Dubinas, V., (2003, p. 27) Poreikis — tai kas pazadina zmogy veiklai.

Grazulis, V. (2005, p.6). Tai vidinis variklis, kuris ver¢ia Zmones siekti tam
tikry tiksly ir konkreciam elgesiui jtaka darantys
faktoriai.

Stankeviciené, A., Lobanova, L. (2006, p. 174) Poreikis yra motyvas veikti ir siekti ne tik savo, bet ir
organizacijos tiksly.

3enenoBa, O.U., CeBactpsiaoBa, H.B. (2008, p. 6) Trikumo jausmas, kuris reikalingas idealiam
iSraiSkos budui.

Dubauskas, G., (2006, p. 108) Poreikis reiskia fiziologinj ar psichologinj trikuma,
dél kurio tam tikri rezultatai ir atrodo patrauklis.

Saltinis: sudaryta darbo autorés
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2 priedas

Motyvu savokos, remiantis jvairiy autoriyu nuomone

Autorius

Motyvy charakteristika

Dubauskas, G. (2006, p.109);
StankeviCiené, A., Lobanova, L.
(2006)

Tai veiksmo priezastis, kylanti dél asmenybés ir objekto,
patenkinancio jo poreikius, interesus, vertybes, tikslus, sgveikos

Bagdonas, E., Bagdoniené, L.
(2000, p.127)

Tai vidiniai veiksniai, skatinantys kokj nors individo elges;.
Paaiskina, kodél toje pacioje situacijoje Zzmonés elgiasi skirtingai.

Kasiulis, J., Barvydieng, V.
(2001, p. 26)

Tai veiklos  priezastis, susijusi su  objektyviy poreikiy
patenkinimu, t.y. jsisgmoninus jtampa sukélusias priezastis ir
suradus objekta, kuris padés ja pasalinti, poreikis tampa veiklos
motyvu.

Albrechtas, J. (2005, p. 107)

Tai veiklos dingstis, priezastis, paskata kg nors daryti.

Liubarskiené, Z. (2005, p.64)

Tai judéjimo pagrindas, tikslas, priezastis. Sgvoka atskleidzianti
viska, kas susij¢ su zmogaus elgesiu, veikla ir nurodo tam tikro tikslo
tam tikrg krypti.

Savareikiene, D. (2008, p. 19)

Tai vidiné paskata, akstinas, impulsas ar ketinimas, vercéiantis zmogy
vienaip ar Kitaip elgtis, siekiant patenkinti tam tikrus poreikius.

Janciauskas, E. E. (2011, p. 9)

Tai jgimtas, jsisgmonintas verzimasis prie tam tikro pasitenkinimo.

3enenoBa, O.1., CeBacthsiHOBa, H.B.
(2008, p. 10)

Tai veiklos stimulas, susij¢s su poreikiy patenkinimu.

Saltinis: sudaryta darbo autorés
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3 priedas
Motyvacijos savokos, remiantis jvairiy autoriy nuomone
Autorius ApibréZimas
Korsakiené, R., Lobanova, L., | Angly, pranciizy kalbose terminu motivation apibiidinama apskritai

Stankeviciené, A. (2011, p.180);
Marcinkeviciate, L. (2003, p. 14)

tai, kas motyvuoja, t. y. ir energija, veikianti individo veikla, ir
metodai individo motyvacijai didinti.

Savareikiené, D. (2008, p. 19)

Tai skatinimo procesas, kai, naudojant vidinius ir iSorinius veiksnius,
darbuotojas nukreipiamas konkreciai veiklai.

Kumpikaité, V., Kalinauskiené, J.
(2011, p. 796)

Motyvacijos paskirtis — skatinti darbuotojy veikla.

Kasiulis, J., Barvydiene , V.
(2001, p. 26); Stankeviciené, A.,
Lobanova, L., (2006, p. 151)

Tai elgesio (veiksmy, veiklos) skatinimo sistema, kurig sukelia
jvairas motyvai.

Grazulis, V. (2005, p. 5)

Asmens priezastinis siekti

organizacijos tiksly.

noras (poreikis) asmeniniy arba

Bagdonas, E.,
(2000, p.125)

Bagdoniené, L.

Aiskina skirtingg Zzmoniy elgesj ir jo motyvus, siekiant tikslo.

Stoner, J. A. F., Freeman, R.
E.,Gilbert, D.R. (2001, p.434)

Tai psichologiné savybé¢, lemianti asmens jsipareigojimo laipsnj. | ja
jeina veiksniai, sukeliantys, nukreipiantys ir palaikantys zZmogaus
elgesi tam tikra jsipareigojimo kryptimi.

Robbins, S. P. (2003, p.66).

Motyvacija yra noras ka nors padaryti ir jj lemia veiksmo galimybé
patenkinti poreik].

Lipinskiené, D. (2008, p. 10)

Tai jéga, kuri suteikia individui energija ir kryptj tam tikrai jo
elgsenai bei yra pagrindas siekio ir nusiteikimo veikti toliau,
susidiirus su klifitimis.

Albrechtas, J. (2005, p. 107)

Tai asmenybés buklé, lemianti veiklos aktyvuma ir kryptinguma
konkrecioje situacijoje.

[onomapés, N.I1. (2004, p.29)

Tai racionalus palyginimas likeséiy ir vertybiy.

3enenoBa, O. M., CeBacThsHOBa,
H. B. (2008, p. 7)

Kaip emocinis procesas prieSpastatymo savo poreikiy su iSoriniu
jvaizdziu, veiksmu arba vidinis psichologinis  Zmogaus
mechanizmas, kuris tarnauja pazinimui, realizuojant poreikius.

Bjorklund, Ch. (2001, p. 4)

Motyvacija néra tiesiogiai pastebima, ji gali biiti apibtidinta kaip
reikalingumas, kuris Zzmogy skatina j kazkokj veiksmg ar elgesj,
todél ja nustatome remiantis asmenybés interesais, Ziniomis,
gebéjimais ir jgidziais.

Saltinis: sudaryta darbo autorés
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ISoriné aplinka
(socialiné,ekonom
iné, kultiiriné)

Poreikiai
(paskatos)

A 4

4 priedas
Galimybés

Motyvai v.| Elgsena R Tikslo Atpildas
(potraukiai, [4”| (tikslingos ”| igyvendinimas
itampa, pastangos) .
siekiant
patenkinti
poreikius)

Gabumai

Itaka (tikslai ir stimulai)

Saltinis : sudaryta darbo autorés remiantis V. Grazuliu (2005, p.18)

A 4

- poreikis patenkintas pakankamai
- poreikis patenkintas is dalies
- poreikis liko nepatenkintas

A

Bendras motyvacijos proceso modelis
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5 priedas

Motyvavimo samprata, remiantis jvairiy autoriy nuomone

Autorius

ApibréZimas

IMonomapés, Y. 1. (2004, p. 39)

Tai poveikio procesas nukreiptas j zmogy, skatinant darbuotoja
veiklai, stimuliuojant jame tam tikrus motyvus.

Sakalas, A., Silingiene, V. (2000,
p. 107)

Motyvavimas suprantamas kaip saves ir kity veiklos, siekiant
asmeniniy ar organizacijos tiksly, skatinimo procesas.

Stoner, J. A. F., Freeman, R. E. ,
Gilbert, D.R. (2001, p. 434)

Motyvavimas tai valdymo proceso dalis, reiSkianti poveikio zmoniy
elgesiui daryma. Jis pagristas Ziniomis apie tai, ,,kas veréia Zmones
tikséti®.

Marcinkeviciate, L. (2003, p. 14)

Angly ir pranciizy kalboje terminu motivation apibiidinama ,.tai, kas
motyvuoja“, t.y. energija, veikianti individo veikla ir procesus,
metodai bei poveikio priemonés motyvacijai didinti.

3enenoBa, O. U., CeBacThsaHoBa, H.
B. (2008, p. 7)

Motyvavimas apibtidinama kaip savgs ir kity darbo skatinimo
procesas, nukteiptas | individualius ir organizacinius tiksly
pasiekimus.

Bagdonas,
(2000, p. 125)

E., Bagdoniené, L.

Darbuotojy skatinimas siekti gery veiklos rezultaty vadinamas
motyvavimu.

Stankevi¢iené, A., Lobanova, L.
(2006, p.155)

Motyvavimas susijes su siekimu tam tikru biidu paveikti darbuotojy
poreikius, 0 per juos — motyvus ir elges;j.

Kamuronosa, B. B. (2008, p. 67)

Motyvavimas — tai personalo energijos nukreipimas j organizacijos
tiksly igyvendinima.

Kasiulis, J., Barvydiené, V. (2001,
p. 26)

Motyvavimas - darbuotojy motyvacijos poveikis (o poveikio
priemonés ir metodai - motyvavimo priemonés ir metodai).

Zakarevicius, P. (2008, p. 190)

Veiksniy, skatinan¢iy darbuotojus geriau atlikti jiems pavestus
darbus (pareigas), iSaiSkinimas ir poveikio priemoniy, budy,
aktyvinan¢iy veiklag S$iy veiksniy pagrindu, ,sugalvojimas® bei
panaudojimas.

Grazulis, V. (2005, p.5)

Motyvavimg priimta laikyti vadovavimo funkcijos sudétine dalimi,
kuri apima jtakos daryma darbuotojy elgesiui siekiant organizacijos
tiksly.

Bjorklund, Ch. (2001, p. 5)

Motyvavimas tai procesas nukreiptas j organizacijos tikslus, kurio

metu kei¢iamas darbuotojy elgesys, skatinamas noras dirbti.

Saltinis: sudaryra darbo autorés
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6 priedas
Motyvacijos koncepcijos
Pirmos kartos Antros kartos Tretios kartos motyvacijos
motyvacijos koncepcijos | motyvacijos koncepcijos koncepcijos
(1900 — 1950 m.) (1950 — 1990 m.) (po 1990 m.)
Epocha Industrializacia (zymiausias | Zmogiskyjy santykiy | Sisteminis = mastymas  ir
atstovas — F. Taylor) judéjimas  (Zymiausieji | globaliné vizija (intuityvioji
atstovai — A. Maslow, F.
Herzberg)
Pozitris | | Visi darbuotojai panasiis Visus individus galima | Kiekvienas individas
darbuotoja suskirstyti j  dideles | skirtingas
grupes
Identiski sprendimai | Sprendimus salygoja sprendimai
visiems darbuotojams situacijos kiekvienam sudétingos
socialinés —  ekonominés
sistemos asmeniui
Socialinis Nekvalifikuoti darbininkai Kvalifikuoti darbininkai, | Specialistai
(darbinis) specialisty pagalbininkai Vadovai — lyderiai
statusas Vadovai -
administratoriai
Jtakos NeiSmanymo jtakos Saltinis | Aistros jtakos Saltinis | Dorybés jtakos Saltinis (darbas
Saltiniai (materialinés vertybés, | (svarbus prieraiSumas | teikia pasitenkinimg ir teikia
pataikavimas savo | Seimos nariams, | nauda kitiems)
igeidZiams) artimiesiems, namams)
Svarbiausi Baimeé / lukes¢iai Darbuotojy pazinimas SaviraiS§kos galimybés
motyvacijos | Materialinés arba finansinés | Darbuotojy adaptacija Vidiné motyvacija
svertai priemonés Dalyvavimo pripazinimas

Saltinis: sudaryta autorés remiantis Bagdonas, E., Bagdonien¢,

Kumpickaite, V., Kalinauskieng, J. (2011, p.800)

L. (2000, p.125),
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7 priedas

Motyvacijos teoriju klasifikacija

Mokslininkas, metai

Motyvacijos teorijuy klasifikacija

J. Birchall, 1993

J. Landy, Poreikiy, pastiprinimo, teisingumo, likes¢iy (viléiy), tiksly nustatymo
W. Becker, 1987
R. Simmons, Socialiniy mainy, abipusiy stimuly

I. Bucitniené, 1996

Turinio, proceso

M. Wetherell, 1997

Socialinio tapatumo, saves klasifikavimo

E. I1. Unpun, 2002

Poreikiy, bihevioristing, kognityviné, psichoanaloginé, biologizatoriné

R. Sprenger, 2006

Turinio, proceso, pastiprinimo

G. Felser, 2006

Poreikiy, kognityviné — procesy (likesciy, tiksly, lygybés, reakcijos)

2008

Anksyvojo laikotarpio (poreikiy (instikty) pasekmés- prieZasties, iSoriniy
priezaséiy, tradiciné, zmoniy santykiy, Zmoniy istekliy).

Siuolaikinés (teisingumo, vilgiy, pastiprinimo, tiksly nustatymo, socialinio
tapatumo, saves klasifikavimo, kiltliros, elgesio, darbo projektavimo,
sisteminio mastino-globalinés vizijos, visuotinés kokybés)

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis L. Marcinkevigiiite (2010, p. 21)

104



A. Kunéiené. Bendrosios praktikos slaugytojy motyvavimo modelio kiirimas ir aprobavimas antrinio lygio

ligoninése

8 priedas

A

Transcendencija (virsijimo) 1990 m.
Padéti kitiems taip realizuojant save

Savirealizacija (saviraiska)
Asmenybés augimas ir pasitenkinimas

Estetiniai poreikiai “

Grozis, pusiausvyra (subalansuotumas), forma ir kt.
215, pusiausvyra ( ) 1970 m.

Pazinimo (kognityviniai) poreikiali
Zinios, prasmé (reik§mingumas), saves supratimo (pazinimmo)

Pagarbos poreikiai
Laiméjimai, statusas, atsakomybé, reputacija

Priklausomumo (artumo) ir Meilés poreikiai
Seima, prisiri§imas, darbo grupés ir kt.

Saugumo poreikiai
Globa, saugumas, tvarka, jstatymai, tolerancija, stabilumas ir kt.

Fiziologiniai ir biologiniai poreikiai
Vanduo, oras, maistas, pastogé, seksas, miegas, Siluma ir kt.

L \

Adaptuota hierarchiné poreikiy piramidé

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis D. Lipinskiene (2008) ir Abraham Maslow's
Hierarchy of Needs motivational model
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ligoninése

Poreikio (turinio) teorijos

9 priedas

A. Maslow C. Alderfer

A 4

Savirai$kos poreikiai

A 4

A
\ 4

< A Augimo poreikiai <«
Pagarbos poreikiai 'y
yY
< — — »|  Giministés poreikiai  [®
Socialiniai poreikiai >
g A A
Saugumo poreikiai
> /'y Egzistencijos poreikiai |[€¢—

Y

Fiziologiniai poreikiai

A. Maslow ir C. Alderfer poreikiu teoriju modeliai
Saltinis: L. Marcinkevi¢iaté (2010, p. 28)

MOTYVAVIMO VEIKSNIAI

y

Palaikymo veiksniai
(higieniniai)

Motyvaciniai veiksniai
(motyvatoriai)

Organizacijos politika ir administravimas,
vadovavimas, santykiai su vadovais,
darbo salygos, atlyginimas,
santykiai su kolegomis,
santykiai su pavaldiniais, statusas

Pasiekimai, pripazinimas,
darbas, atsakomybé,
kilimas Kkarjeros laiptais,
profesinis augimas

F. Herzberg dvieju veiksniy motyvacijos modelis
Saltinis: A. Stankevi¢iené L. Lobanova (2006, p.162)

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis L. Marcinkeviéiiite (2010, p. 28) ir

Stankeviciene, L. Lobanova (2006, p.162)
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ligoninése

10 priedas
Turinio motyvacijos teoriju lyginamoji schema
A. Maslow F. Herzberg M. Alderfer D. McLelland
(poreikiu (dvieju veiksniy teorija)
hierarchija)
Saviraiska Motyvatoriai: Augimas Laiméjimy
PripaZinimas motyvacijos
Socialinis bendrumas atsakomybeé, karjera, rezultaty modelis
pasiekimas, pripazinimas _
Vienijimo
motyvacijos
modelis
Socialinés saugumo Higieniniai veiksniai: Bendrumo jausmas Kompetencijos
garantijos Santykiai darbe motyvacijos
bendravimo santykiai (tarp kolegy, modelis
darbuotojy ir vir§ininky), darbo
socialinés garantijos, darbo salygos, Valdzios
Fiziologiniai poreikis atlyginimas Egzistavimo motyvacijos
poreikiai (maistas, salygos modelis
biistas ir kt.)

Saltinis: sudaryta darbo autorés
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ligoninése
11 priedas
Proceso teorijos
Teigiami »  Analogiskas
o tsak
Padariniai, alsakas
Paskata > Atsakas »| pasekmés
— Kitoks
Skiner pastiprinimo teorijos modelis
Saltinis: B. Leoniené (2001, p.147)
Motyvaciné jéga Liukesciai Instrumentalumas Valentingumas
Jéga reguliuojanti Suvokta tikimybé, Suvokta tikimybé, Tikéty atlygiy
specifines elgesio | _ kad pastangos leis kad geri rezultatai leis verté individui
alternatyvas pasiekti rezultata gauti norima atlygj L
1T 1T 1T
Pasitikéjimas savimi Pasitikéjimas Vertybés
Tikslo sudétingumas Kontrolé Poreikiai
Galimybé Politika Tikslai
kontroliuoti procesa
Liukesc¢iy teorijos modelis
Saltinis: D. Lipinskiené (2008, p.71)
l —»  Atlygis jvertintas —x—z
Atlyginimo verté Charakteris ir sugeb¢jimai ! kaip teisingas
| o
: 2,
| ISorinis ]
| i z
x > Pastangos x > Rezultatai ™ atlygis 3.
i 5
! Vidinis
Tikimybé, kad uz — : atlygis
pastangas biity atlyginta Darbuotojo jvertinimas R

E. Lawler ir L. Porter penkiy kintamyju motyvacijos modelis
Saltinis: A. Stankevi¢iené, L. Lobanova (2006, p.164)

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis B. Leoniene (2001, p.147), D. Lipinskiené (2008,
p.71), A. Stankevicien¢, L. Lobanova (2006, p.164)
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ligoninése

12 priedas
Darbo (veiklos) motyvavimo teorijos
|
L Y
Turinio teorijy tyrimai Proceso teorijy tyrimai
y Y \
A Maslouw E.Mayo V.H.Vroom EHerzberg
Poreikiy piramidé PB.Warr E.A.Locke B.Mansner
Turinéiy darbo JJRRHackman||B.Snyderman
McLelland darbuotoju G.ROldham J.5.Adams
Pasiekimu poreikis poreikiai * Likes¢iy E].Landy
*+ Tiksly 1. Pasitenkinimas
L « Darbo darbu
M.Jahoda charakreristiky 2. Issipildymas
Neturinéiy darbo 1'1L_{f'_5é“{
zmoniy poreikiai 3. Teisingumas
4. Darbo isplétimas
ir praturtinimas

Siuolaikiniy darbo motyvavimo teorijy klasifikavimas

Saltinis: E.E. Jan¢iauskas (2011, p. 12)
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ligoninése
13 priedas
Darbo motyvavimo ir vadovavimo teorijos
Vadybos Vadybos teorija Teorijos apibiidinimas
koncepcijos
autoriai
J. Hackman | Darbo projektavimo | Derinant darbg prie darbuotojo, pirmiausia reikia jvertinti jo
teorija. galimybes, kiekvienam darbuotojui atskirai projektuoti jo darbo
Darbo projektavimo | turinj ir darbo vietg, atsizvelgiant j profesija, pasirengimo lygj,
itakos darbuotojy | vykdyti darbo rotacija
pasitenkinimui savo
veikla teorijg
A. Cohen, | Gyvenimo organizacijoje | Darbuotojas bus gerai motyvuotas veiklai ir jaus pasitenkinima
H. Gadon, | kokybés teorijos savo buvimu konkredioje organizacijoje, kuomet $i uZztikrins:
J. Rosow optimaly darbo pasidalijimg ir organizavima, gera darbo
uzmokestj, papildomas iSmokas ypatingomis progomis,
optimalius darbo réZimus, atostogas, darbo sauguma, galimybe
dalyvauti priimant sprendimus, optimaly mikrolimatag darbo
grupéje ir visoje organizacijoje, demokratinius vidinio gyvenimo
principus.
V. Vroom Galimybiy jvertinimo | Darbuotojo nusiteikima darbui salygoja galimybés, taikant
teorija vadybinio personalo motyvavimo reikméms, integruotai
naudojant jvairius motyvavimo veiksnius: darbo jvykdymo,
dedant visas pastangas, galimybé, objektyvios atlyginimo vertés
nustatymo galimybé, objektyvaus atlyginimo uz tinkamai
padarytg darbg galimybé
B. Skinner, | Elgsenos modifikavimo | Geras valdymas tai toks valdymas, kuomet visy organizacijos
H. Hicks, teorija nariy elgsena yra norimo, numatyto pobiidzio®. Todél darbuotojy
R. Gullet, elgsena reikia modeliuoti ir modifikuoti.
R. Kreitner
E.Fleishman, | Vadovo démesio darbo | Analizavo  vadovavimo  stiliy, vadovavimo  klausimus.
V. Vroom, | motyvavimui ir | vadovavimo stiliy nagrinéjo pagal vadovo poziirj j sprendimy
Ph. Yetton | organizacinei priémimy budus, nustatant darbuotojy dalyvavimo priimant
(struktiirinei) iniciatyvai | sprendimus laipsnj
modelj
R. House, .,Kelias - tikslas* | Vadovo elgesys bus pavaldiniams priimtinas, jei jie suvoks ta
T. Mitchell | vadovavimo teorijos elgesj kaip tiesioginio pasitenkinimo Saltinj arba biisimo

pasitenkinimo priemone. Vadovo elgesys bus motyvuojantis
tiek, kiek pavaldiniai suvoks savo efektyvig veikla kaip
priemong svarbiems poreikiams patenkinti ir tiek, kiek jis
papildys pavaldiniy aplinka juos instruktuodamas, palaikydamas,
suteikdamas pagalba

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis P. Zakarevi¢iumi (2002, p. 151-157 ) A.
Stankeviciene, L. Labanova (2006, p. 162), L. Marcinkeviciite (2010, p. 23)
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14 priedas

Personalo vertinomas

Personalo adaptavias

Darbuotojo 15 wrertmimas

Vrimmko wertmimas

ligoninése
?_ngié}cu_jq istekliu valdyimas
E— T
Perzonalo verbavimas
Personalo atranka Personalo ugdymas
Charakteris / |
e |
Viezojo sektoriaus Vidine laimeéjimm Sugebémma
matyiacija motyvacija P
| Potraukis vedti politka | | Meistr kumas | | Save mdého idarba| |
suvokms
P331:1.'E.ut|:|m3 vielajam Pomegis de'th sunky Y — l.
nteresul darba 1 |
]
1
| Gailes tingumas | | Fungtyvnmvins | .
]
| Pasiankopimas | Tioriné laiméjimu '
motyvacija '
[ ' -
" ; Remltatai
v Pastangos (atlktas darbas)
. ! +
o | Eorinial atlyeiad
Suvekta tikonyba, .. :

kad pastangos bus

atlygmmtos

Motyvavimas I

~eo__ ---|4 Informavmmas
_,___._‘l -

Atlygiaimertmty
kamp telsmg1

Sisteminis motyvavimo modelis pagal Lawler-Porter motyvacinj modelj

Saltinis: G. Valeikis (2011, p.29)
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ligoninése

15 priedas

Darbuotoju poreikiai

Poreikiai pagal A. Maslow Klasifikacija Darbuotojy poreikiai darbinéje veikloje

Darbo uzmokestis turi patenkinti dirbanciojo poreikius, geros
darbo salygos (darbo erdvé, apriipinimas reikalinga darbo
jranga).

Saugios darbo vietos salygos, papildomy garantijy prie
atlyginimo  suteikimas (pensijos, socialinés paSalpos,
nedarbingumo pasalpos ligos atveju).

Vadovavimo kokybé, rySiy su bendradarbiais turéjimas,
salygos geram  bendradarbiavimui ir  harmoningiems
santykiams,  profesinis  bendradarbiavimas,  kolektyvo
bendrumo dvasia, galimybe bati komandos,  kolektyvo
suderinamumas.

Darbas teikia pasididziavima, kity pagarba ir pripazjstamas,
jvertinta dirban¢iojo kompetencija (pripazinimas uZz gerai
Pagarbos poreikiai atlikta darbg, atsakomybés suteikimas, galimybé Kkilti
pareigomis, realus atlyginimas uz pasiekimus), noras pasiekti
tam tikra statusg, prestiza, darbuotojy jtraukimas ] tiksly
nustatyma bei sprendimy priémima.

Darbas suteikia laisve, ugdyti kiirybiskumg ir iniciatyvuma,

Fiziologiniai poreikiai

Saugumo poreikiai

Socialiniai poreikiai

Saviraiskos poreikiai profesinj asmenybés augima, galimybe mokytis ir tobuléti,
reikalauja visy jgudziy, atitinka asmeninius interesus ir
vystimasi.

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis J. Kasiuliu, V. Barvydiene (2001, p. 27-28).
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ligoninése
16 priedas
Motyvy ir motyvavimo priemoniy kombinacijos
Motyvai Stimulai/ Motyvavimo priemonés
Bitini  poreikiy  tenkinimo | Darbo uzmokescio pakélimas, vienetiné darbo apmokeéjimo forma.
motyvai: Nuolat taikomi priedai prie darbo uzmokescio, premijos.
- naSumas, Materialiné pagalba.
- darbas vienoje | Dalyvavimas paskirstant jmonés pelng.
jmonéje, Lengvatinio kredito suteikimas. Medicinos, transporto, sporto kluby
- darbo kokybeé. i$laidy padengimas.
Gyvenimo saviraiSkos motyvai: | Darbo suteikimas pagal pasaukima, interesus.
- pripazinimas, Profesiné orientacija.
- saviraiska, Nespecializuotas karjeros plétojimas. Darbo ir kiirybiSkumo padidinimas.
- doméjimasis, Galimybiy suteikimas mokymuisi, naujy ziniy jsisavinimui.
- karyba. Premijos uz naujoves, iSradimus, patobulinimus, idéjas, pasiiilymus.

Galimybé¢ naudotis informacija.
Informacijos suteikimas.

Socialiniai motyvai:
- solidarumas,
- bendravimas,
- saugumas.

Galimybé bendrauti darbe.
Teisingas darby, pareigy,
skatinimas.

Demokratinis vadovavimo stilius.

Lygios galimybés.

Saugumo technikos ir darbo higienos uztikrinimas darbo vietose.

atsakomybés paskirstymas, vertinimas ir

Statuso jvertinimo motyvai:
- sékme,
- valdzia,
- tikslo pasiekimas,
- karjeros augimas.

Paskyrimas dirbti vadovaujama darba.
Darbo sglygy pagerinimas.

Dalyvavimas priimant svarbius sprendimus.
Kilimas karjeros laiptais.

Atstovavimas Kitai organizacijai.

Veikos, gyvenimo ciklo
optimizavimo motyvai:

- socialinis ir profesinis
mobilumas,

- statuso ir
psichologinio
diskomforto
jvertinimas,
relaksacija.

Darbo suteikimas pagal norus ir sugebéjimus.
Jaunimo globa.

Darbo sugretinimas su pedagogine veikla.
Psichologiné pagalba.

Atviry dury politika.

Darbo gin¢y komisija.

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis J. Albrechtu (2005, p. 116)
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(2003, p. 168)

ligoninése
17 priedas
Motyvavimo buady ir priemoniy klasifikavimas
Autorius Motyvavimo biidai ir priemonés
S. F. Butkus Ekonominiai metodai (tenkina fiziologinius poreikius): darbo uzmokestis, jvairios

premijos, privilegijos, lengvatos, organizacijos mokami patarnavimai;

Teisiniai metodai (tenkina saugumo poreikius): darbo sutartis, kolektyviné sutartis,
jvairis standartai, normos, instrukcijos, planai, vadovy jsakymai ir pan.

Psichologinius metodus (tenkina priklausymo, pagarbos ir meilés bei savireguliacijos
poreikius): darbo vertinimas, moralinis skatinimas, galimybiy sudarymas ugdyti savo
gebéjimus, palankaus socialinio, psichologinio klimato sukiirimas;

Filosofinius metodus (tenkina gyvenimo prasmés poreikj): paversti darbuotojus
vadybos dalyviais, valdyti ilgalaikiais tikslais, suformuoti korporacing kultara, kaip
bendra vertybiniy orientacijy lauka, nukreipiantj kiekvieno organizacijos nario
pastangas norima linkme, ugdyti tradicijas.

V. Grazulis
(2005, p.9)

Tiesioginis materialinis skatinimas: pagrindinis darbo uzmokestis, papildomas darbo
uzmokestis, vienkartinés iSmokos i§ organizacijos grynojo pelno, dalyvavimas
pelnuose, dalyvavimas akciniame kapitale, papildomy i§moky programos;

Netiesioginis materialinis skatinimas: islaidy transportui apmokéjimas, i$mokos i$
taupomyjy fondy, maitinimas organizacijos léSomis, lengvatinis gaminamy prekiy
pardavimas, stipendijy fondai i$laidy studijoms padengimas (visiskai arba i§ dalies),
mokymo, aukléjimo programy fondai, medicininio aptarnavimo programos, biisto
statybos programos, socialiniy paslaugy ir lengvaty programos, gyvybés draudimo
programos, sveikatos draudimo programos;

Nematerialus (moralinis) skatinimas (uzimtumo laiko reguliavimas, darbo proceso
organizacinio segmento tobulinimas, pripazinimo priemoniy programa, socialiniy ir
kultiiriniy priemoniy programos).

P. Zakarevicius,
R. Kontautiené,
A.Gumuliauskien,
K. Pukelis,

I. Savickiené
(2008, p.191)

Ekonominiai (materialiniai) badai:

$ventinés premijos, fiksuotos iSmokos rysiy, transporto, reprezentacinéms islaidoms,
paskolos be paliikany;

nemokamas naudojimasis firmos automobiliu, nemokami kelialapiai poilsiui, vertingos
dovanos, nemokami laisvalaikio renginiai;

Organizaciniai (administraciniai, teisiniai) bidai: tikslus veiklos reglamentavimas
(pareigos, teisés, atsakomybé), objektyvi kontrolés sistema, optimalus darby
koordinavimas, drausmés ir tvarkos laikymasis, jsakymai, nurodymai ir jy vykdymas,
tikslus funkcijy pasidalijimas ir delegavimas;

Sociopsichologiniai biidai: uzimtumo garantijos, karjeros perspektyvos, jdomus darbo
turinys, geras psichologinis mikroklimatas, laisvas darbo grafikas, pagyrimai (garbés
vardai, padékos raStai ir pan.), tobuléjimo ir saviraiSkos galimybés, demokratiskas
vadovavimas.

D. Lipinskiené
(2008, p.11)

Materialinés motyvavimo priemonés: darbo uzmokestis, premijos, dalyvavimas pelno
pasidalijime, su darbu susijusiy i$laidy kompensavimas, dovanos, draudimas, fizinés
darbo salygos;

Moralinés motyvavimo priemonés: dalyvavimas valdyme, galimybé save realizuoti,
pripazinimas ir jvertinimas, darbo pobiidis, organizacijos prestizas, jvaizdis, démesys
darbuotojams, pasitikéjimas, konflikty valdymas, karjeros, tobul¢jimo galimybé,
palankus psichologinis- socialinis klimatas.
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ligoninése
17 priedo tesinys
Autorius Motyvavimo biidai ir priemonés
L.Marcinkevi¢iaté | Ekonominés (materialinés) piniginés.: dalyvavimas pelno padalijime, darbo uzmokestis,
(2010, p.81) paskolos i§ kaupiamyjy fondy nekilnojamam turtui jsigyti, premijos, sutaupyty 1ésy

apeikimai, iSskaitymai i§ darbo uzmokesCio, premijy nuémimas, pazeminimas

padalijimas, fiksuotos i§mokos: rysiy, transporto, reprezentacinéms islaidoms;
Ekonominés (materialinés) nepiniginés: vertingos dovanos, nuolaidos jsigyjant jmonés
gaminamg produkcijg, sporto kluby abonementai, kelialapiai poilsiui, laisvalaikio
renginiai jmonés léSomis, stazuotés, valdiskas automobilis, sveikatos ir gyvybés
draudimas;

Organizacinés (psichologinés, socialinés). darbo jvertinimas, darbo sglygos, darbo
kriivis, nerviné jtampa, monotoniSkumas, darbo ir poilsio rézimas, darbo turinys,
sprendimy priémimo laisvé, padékos rastai, kvalifikacijos tobulinimas, palankus
psichologinis klimatas, drausminiy nuobaudy panaikinimas, pasitenkinimas darbu,
pasitikéjimas ir atsakomybé, nusiskundimy analizé, saviraiSkos galimybés, uzimtumo
garantijos, racionaliis valdymo stiliai.

pareigose, atleidimas i§ darbo.

R. Korsakiené,
L. Lobanova,
A.Stankeviéiené
(2011, p.184)

Materialinés:

piniginés - dalyvavimas pelno padalijime, darbo uzmokestis, premijos, su darbu
susijusiy i§laidy kompensavimas;

nepiniginés — dovanos, draudimas, fizinés darbo salygos, jmonés akcijos, jmonés
automobilis, laisvalaikio organizavimas jmonés léSomis (kelialapiai, bilietai, sporto
klubo abonentai, §ventés), papildomos atostogos;

Psichologinés: dalyvavimas valdyme, darbo jvertinimas, darbo pobidis, rézimas,
démesys darbuotojams, pasitikéjimas, jmonés prestizas, uzimtumo garantijos,
informacija ir komunikacija, konflikty valdymas, kvalifikacijos tobulinimo galimybés,
palankus psichologinis ir socialinis klimatas, vadovo galimybé¢ ir elgesys, valdymo
stilius.

Saltinis: sudaryta darbo autorés
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ligoninése
18 priedas
Vadybos raida ir darbuotojy motyvavimo priemonés
Laikotarpis | Darbuotoju Motyvacijos Motyvavimo priemonés tiems poreikiams patenkinti
poreikiai teorija
1885-1930 Fiziologiniai | Tradiciné Darbo salygos, darbo uzmokestis; griezta kontrolé ir
Saugumo (industrializacijos)t | nuobaudos, gera darbo  organizacija, griezta
eorija reglamentacija.
1930-1970 Priklausymo | Darbuotojy Bendri susirinkimai; $ventés, pokalbiai; tinkamas
Bendravimo | poreikiy  teorija, | valdymo stilius; teigiamo mikroklimato tarp darbuotojy
darbuotojy formavimas; asmens indélio i§skyrimas
santykiy ~ teorija, | kolektyviniuose rezultatuose; individualiy laiméjimy
darbuotojy istekliy | vertinimas; kontrolés mazinimas;
(litkesciy ir | démesys darbuotojui.
teisingumo) teorija
1970-1990 Pripazinimo | Elgesio ir | Savalaikis norimo elgesio pastiprinimas;
Pagarbos galimybiy supazindinimas su organizacijos tikslais, individualiy
Socialiniai jvertinimo, darbo | tiksly nustatymas; darbo rezultaty tinkamumas ir
Saviraiskos projektavimo teisingas jvertinimas.
teorija
1990- 2011 Savo Visuotinés kokybés | Pasitenkinimas darbo vieta, socialinés apsaugos ir
potencialiy vadybos, sisteminio | integracijos priemoniy sistemos jgyvendinimas,
galimybiy magstymo ir | darbuotojo gyvenimo susiejimas su organizacija,
realizavimas | globalinés vizijos, | bendry visuotinai pripazinty vertybiy siejimas su
socialinio organizacijos tikslais; kliento kultas, kokybés filosofija,
tapatumo karjera, profesijy sugretinimas, kvalifikacijy kélimas;
jsipareigojimy ir atsakomybés delegavimas.

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis 1. Bugitiniene ( 1996, p.43) ir L. Marcinkeviéiiite,
R. Petrauskiene (2007, p. 62)
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ligoninése

Poreikiai

Gyvenimo prasmé

Pagal A. Maslow

Teisiniai

Fiziologiniai

Ekonominia

Valdymo metodai

Filosofiniai

19 priedas

Poveikio budai

Darbuotojai-valdymo dalyviai

llgalaikiai tikslai

Korporaciné kulttra

Psicholoainiai

Darbo pobiidzio pritaikymas

Moralinis skatinimas

Darbo vertinimas

Pokalbis-jtikinimas

Isakymas

Instruktavimas

Normavimas

Reglamentavimas

Standartizavimas

Pareiginiai nuostatai

Padaliniy nuostatai

Vadybiné organizacijos struktiira

Kolektyviné sutartis

Darbo sutartis

Lengvatos, privilegijos,
apmokamos paslauaos

Premijos

Darbo uzmokestis

Zmogaus poreikiai, valdymo metodai ir konkretiis valdymo poveikiai

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis F. S. Butkumi (2003, p. 170)
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20 priedas
Darbuotojy
| o motyvavimas v
Motyvuojanti atlygio sistema: Darbuotojai efektyviai
didéja organizacijos siekia nustatyty tiksly
galimybés tinkamai atlyginti
uz tiksly pasiekima
7y Augancios organizacijos B
pajamos <

Darbuotojy motyvavimo modelis (prieStaravimy suderinimas)

Saltinis: D. Lipinskiené (2008, p.59)
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ligoninése
21 priedas
Politika Mechanizmas UZdaviniai
ISlyginimas Darbo analiz¢ ~ ApraSymas  ]vertinimas Vidiné
struktlira
Efektyvumo
parodymai:
Konkuren- Rinkos Apzvalginiai Politikos ISmoky
tiskumas apibiidinimas tyrimai kryptys strukttira
Veikla
Bendradarbiy Pagal darbo  Pagal Pagal Paskatinimo
indélis stazg efektyvumg  nuopelnus programos
Saziningumas
Suderinamumas
Valdymas I8laidos Komunikacija Pasikeitimai Uzdavinio
jvertinimas

Pavyzdinis darbo motyvavimo per atlygi modelis

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis D. T. Milkovi¢ ir D. M. Njuman (2005, p. 222).
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Priémimas

VEIKLA

Karjeros sitema

Kompetencijos ugdymas

Vizijos bendrumas

ir santarvé

Vadovavimo
stilius

Struktaira ir hierarchiniai
santykiai

Darbuotoju veiklos ciklo motyvavimo modelis

22 priedas

Atleidimas

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis E. Bagdonu, L. Bagdoniene (2000, p.132)
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23 priedas

Ekstraversija

ISorinis
atlygis

Vidinis
atlygis

R N Darbo
Efektyvumas motyvacija

Samoningumas

\ 4

------------------------------ Isipareigojimas
organizacijai

Sutariamumas

Atvirumas
patirimui

Transformacinis
vadovavimo
stilius

Dirban¢iy motery asmenybés bruozy, vadovavimo stiliaus, darbo motyvacijos ir
isipareigojimo organizacijai saveikos modelis

Saltinis: sudaryta autorés remiantis Genevicitte- Janoniene, G., Endriulaitiene, A. (2008,
2010)
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24 priedas
Rezultatas: Grjztamasis GrjZtamasis Rezultatas:
pasiektas tikslas ry8ys rySys pasiektas tikslas
)
< Motyvavimo
procesas:
Vadovo atliekami Darbuotojo
motyvai ir veiksmai motyvai ir
galimybés galimybés
—_
Ieiga Jeiga
Iskeltas tikslas ISkeltas tikslas

Vadovo ir darbuotojo motyvavimo modelis (pagal H. Alder)

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis L. Marcinkevigiiite (2010, p.37)
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25 priedas

Judéjimo pagrindas, Veikla Judéjimo pagrindas,
motyvas motIvas

Moraliniais draudimai ir

Polinkiai, siekiai liepimai, elgesio kodeksai, Valios veikla
l principai ir vertybés l
Poreikiy tenkinimas Samoninga,

J' tikslinga veikla
PrincCipas: gera

valia/praktinis protas Tiksl s:
= sgzine, pareiga, gerove,
atsakomybé kokybé

Normatyvios etinés veiklos modelis

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis Z. Liubarskiene (2005)
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26 priedas

DARBUOTOJU MOTYVAVIMO MODELIAI

|

l

Modeliai, atsiZvelgiant | vadovavimo
stilius ir darbdaviuy galimybes

Modeliai, atsiZvelgiant j

vyraujanéius darbuotojy motyvus

Modelis, atsizvelgiant |
dalyvavima jmonés valdyme

Modelis, atsizvelgiant j
skatinamajj vadovavimag

Modelis, atsizvelgiant |

A 4

saviraiSkos motyvus

Modelis, atsizvelgiant | pagarbos

v

Modelis, atsizvelgiant j
isakomaji-vykdomaji
vadovavima

motvvus

Modelis, atsizvelgiant |

Modelis, atsizvelgiant | jmonés
laiméjimus

A 4

psichologinius motyvus

Modelis, atsizvelgiant i

A

> materialinius motyvus

Darbuotojy motyvavimo modeliai

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis L. Marcinkevigitite (2006, p.14)
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27 priedas

Modeliavimo principy taikymas motyvuojant darbuotojus

Modeliavimo principai

Principo esmé

Taikymas motyvuojant darbuotojus

Sistemingumas

Susieti visus elementus ir tarp jy
esancius rysius, siekiant bendro
tikslo

Siekti visiSkai patenkinti darbuotojy
veiklos motyvacija

Visuotinumas

Siekti sinergijos, susiejant visus
sistemoje vykstanéius procesus, o ne
optimizuoti vieng jy

Siekti sinergijos, siejant darbuotojy ir
imonés tikslus, motyvavimo principus,
metodus ir biidus

Hierarchija

Nustatomi sistemos ir jos posistemiy
rysiai

Motywy klasifikavimo posistemis,
alternatyviy motyvavimo sprendimy
radimas ir parinkimo posistemis

Veiksmingumas

I8skiriami tiksliis kiekvienos
sistemos elementai, jiems
priskiriamos atitinkamos funkcijos

Pagrindinés funkcijos: problemos
nustatymo, jvertinimo, sprendimy
pagrindimo ir priémimo

Tikslas Siekti ekonominiy, kiekybiniy, Reikmés patenkinamos suderinus
kokybiniy ir strateginiy tiksly vykdanciojo ir vadovaujanciojo personalo
motyvus
Valdymas Nustatyti sistemos valdymo Darbuotojy motyvavimo modelis yra
posistemius veiksmy ir sprendimy visuma, ieskant
imongs vidinés ir iSorinés informacijos, ja
nagrinéjant ir paskleidziant
Adekvatumas Galimybé kurti teorinius modelius, |Galimybé taikyti atlikty praktiniy tyrimy

remiantis praktiSkai taikomais
atitinkamy sistemy modeliais

rezultatus teoriskai modeliuojant
darbuotojy motyvavima

Alternatyvumas

Apie sistemos veiksminguma galima
spresti i$ sprendimy alternatyvy

Galimybé pasirinkti darbuotojy motyvy,
reikmiy strukttirg

ISraiskingumas Galimybé pateikti sistema kaip Galimybé darbuotojy motyvavimo modelj
jvairiy i8raiskos formy modelj, pavaizduoti schema, atskirus elementus
paremtg schemomis ir iSreik$ti matematinémis formulémis ir
matematinémis formulémis koreliaciniais ry$iais

Kompleksiskumas Nurodyti i$orinius rysius su aplinka |Darbuotojy motyvavimas yra jmonés

veiklos valdymo sistemos dalis

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis L. Marcinkeviciiite (2006, p.12)
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28 priedas
Grupinés diskusijos interviu protokolas

Protokolo Nr.1

Informanty pareigos - vyresniosios slaugytojos
Laikas 2010-03-22 12.00-13.25

Vieta- Vs] Birzy ligoniné

Grupineés diskusijos trukmé- 1 val. 25 min.
Interviueris- Ausra Kunciené

IZanga

Laba diena. Tyrimg atlieka Siauliy universiteto vieSojo administravimo studijy
programos V kurso studenté Ausra Kunciené. Tyrimo tikslas — nustatyti bendrosios praktikos
slaugytojy darbo motyvus, darbo motyvacijq skatinancius elementus ir demotyvacinius
veiksnius, darbuotojy motyvavimo priemones, jy svarbq teikiant paslaugas pacientams.
Darbuotojy motyvacija jvardijama kaip vienas is pagrindiniy faktoriy, lemianciy jstaigos
veiklos efektyvumgq, nes tik motyvuoti darbuotojai gali pasiekti organizacijos tikslus, gerinti
vieSyjy paslaugy teikimo kokybe. Pagrindinés vyresniyjy slaugytojy veiklos sritys yra ligoniy
slaugymo kontrolé ir darbas su bendrosios praktikos slaugytojomis bei pacientais. Sios darbo
sritys yra vienodai reikalingos, todél labai reiksminga jisy kompetencija bei vadybinés Zinos,
sprendziant skyriaus darbo organizacinius klausimus, jvertinant individualius slaugytojy
poreikius, motyvuojant kokybiskam sveikatinimo paslaugy teikimui, ligoniy slaugai.

Atliktas tyrimas suteiks galimybe parengti bendrosios praktikos slaugytojy motyvavimo
modelio konstruktq bei parinkti motyvavimo priemones, labiausiai atitinkanciaa ligoninés
darbuotojy poreikius.

Jusy mintys bus uZrasomos, surinkti duomenys bus apibendrinti ir panaudoti rasant
bakalauro darbg ,,Bendrosios praktikos slaugytojy motyvavimo modelio kiirimas ir
aprobavimas antrinio lygio ligoninése “.

Baziné informacija tyrimui

1. Kas Jums pirmiausia yra bendrosios praktikos slaugytojos darbas asmens sveikatos
prieZiiiros jstaigoje? Kokiais darbo motyvais vadovaujatés?

2. Kokios skatinimo priemonés, slaugytojuy darbo motyvacija didinantys veiksniai Jums
Siuo metu skyriuose biuty svarbiausi, aktualiausi teikiant slaugos, sveikatinimo
paslaugas?

3. Kas Jisy nuomone sukelia didZiausia nepasitenkinima darbe, su kokiomis ir kaip
daznai slaugytojos susiduria savo darbe nepageidaujamomis situacijomis,
problemomis?
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4. Remiantis teisingumo teorija, Zmogy motyvuoja patiriamas pasitenkinimas tuo, kad
gauna atlygj (materialinis skatinimas), proporcinga jo jdétoms pastangoms,
kompetencijai, iSsilavinimui. Jisy nuomone, ar gunamas atlyginimas atitinka
bendrosios praktikos slaugytoju darbo kriivi, kompetencija? Kokius materialius
skatinimo budus iSskirtuméte?

5. Kokios organizacinés (administracinés, teisinés) motyvavimo priemonés bendrosios
praktikos slaugytojas skatinty didina savo profesine kompetencija, uZtikrinty
sauguma, socialines garantijas?

6. Kokios psichologinés (nematerialios) motyvavimo priemonés skatinty slaugytojas
gerinti savo profesinius ir darbo rezultatus, slaugos kokybe, darbo efektyvuma?

7. Kokios vertybés, elgesio normos itakoja ir turi skatinamgjj poveikj tarpasmeniniams
santykius kolektyve, etiniam klimatui, organizacijos kulturai?

8. ISsakykite savo nuomone, kaip bendrosios praktikos slaugytoju motyvavimo modelio
taikymas personalo valdyme gali turéti jtakos slaugytoju profesinei raiskai,
efektyviai asmens sveikatos prieziiiros jstaigos veiklai?
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29 priedas

Eksperty interviu protokolas

Protokolo Nr.__
Informanto pareigos
Laikas

Vieta

Interviu trukme
Interviueris- Ausra Kuncienée

Laba diena. Tyrimq atlieka Siauliy universiteto vieSojo administravimo studijy
programos V' kurso studenté Ausra Kunciené. Tyrimo tikslas — parinkti veiksmingas
bendrosios praktikos slaugytojy motyvavimo priemoniy kombinacijas antrinio lygio
ligoninése. Lietuvai tapus Europos Sgjungos nare darbuotojy darbo motyvavimas, ypac
daugiaprofiliniy gydymo jstaigy, yra aktualus klausimas. Nes vykstant ilgalaikiam ligoniniy
pertvarkymo procesui — restruktirizavimui, intensyvéja tokie bendrosios praktikos slaugytojy
darbo aplinkos veiksniai kaip darbo reikalavimai, darbo kontrolé, proceso teisingumas,
nesaugumas dél darbo, atsakomybé. Darbuotojy motyvacija jvardijama kaip vienas is
pagrindiniy faktoriy, lemianciy jstaigos veiklos efektyvumg, nes tik motyvuoti darbuotojai gali
pasiekti organizacijos tikslus, gerinti viesyjy paslaugy teikimo kokybe.

Atliktas tyrimas padeés rasti sprendimus bendrosios praktikos slaugytojy darbo
motyvavimo modelio tobulinimo klausimais bei parinkti efektyvias motyvavimo priemones,
labiausiai atitinkancias slaugos darbuotojy poreikius ir aukstos teikiamy paslaugy kokybés
siekio gerinimg ligoninéje.

Jei nepriestarausite, jusy iSsakytos mintys bus uzZrasomos. Interviu metu gauti
duomenys bus apibendrinti ir naudojami tik tyrimo tikslui pasiekti, rasant bakalauro darbg
,,Bendrosios praktikos slaugytojy motyvavimo modelio kiirimas ir aprobavimas antrinio lygio
ligoninése .

1. Stacionariniy paslaugy apim¢iy maZinimas rajony ligoninése, sveikatos apsaugai skiriamy
biudzeto 1éSy perskirstymas, jtakojo daugeli asmens sveikatos prieziiiros jstaigy viduje
vykstan¢iy organizaciniy procesy. Jisy nuomone, kaip sveikatos prieziliros sistemos
restruktiirizavimo planai jtakojo slaugytojy profesing elgsena, darbo situacijg Lietuvoje
antrinio lygio ligoninése?

2. Vertindamas sveikatos prieziliros procesa, pacientas daug démesio skiria slaugai. Todél
bendrosios praktikos slaugytojos darbas, jos kompetencija, atsakomybé turi biiti matoma,
taciau gydymo istorijy jrasuose, jkainiuose teikiant gydymo paslaugas fiksuojamas tik
gydytojo darbas, nematoma lieka slaugos paslauga. Kokiomis priemonémis galime
jvertinti bendrosios praktikos slaugytojy kompetencija, profesionalumg kaip asmeniniy
Zinly, gebéjimy, suvokimo lygj, realiai atitinkant] atliekamy uzduocCiy, problemy
sprendimy reikalavimus?
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3.

Sveikatos priezitiros jstaigy veiklos rezultatyvumo paieSkos, skatina kurti ir diegti naujus
darbo motyvavimo modelius. Jus tiesiogiai susiduriate su iSsakoma bendrosios praktikos
slaugytojy nuomoniy jvairove. Kaip bendrosios praktikos slaugytojai supranta teisingg
atlygi uz darba ir kokiy veiksmy gali imtis darbdavys ugdant patenkintas darbu ir lojalias
sveikatos priezitiros jstaigai bendrosios praktikos slaugytojas?

Vienas i§ pagrindiniy skatinanciy organizaciniy, teisiniy valdymo metodo elementy
jvardijamas bendrosios praktikos slaugytojy kvalifikacijos, kompetencijy tobulinimas.
Kaip planuojamas ir organizuojamas slaugos specialisty kompetencijy tobulinimas, ar jis
pakankamas, kokie slaugytojy mokymosi poreikiai?

Bendrosios praktikos slaugytojy motyvavimas néra pakankamas asmens sveikatos
priezitiros jstaigose. Kokiomis kryptimis turéty buti vykdomas profesines elgsenos
poky¢iy skatinimas?

Kokie veiksmingiausi skatinimo metodai gali biiti naudojami asmens sveikatos priezitiros
jstaigose, kurie turéty jtakos slaugytojy elgsenai, jy pozitriui | darbg bei ligoninés
teikiamy paslaugy kokybés siekio gerinimo efektyvumui?
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30 priedas
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PaZyméjimas Nr. 4561
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