64

LIETUVOS SVEIKATOS MOKSLŲ UNIVERSITETAS

MEDICINOS AKADEMIJA

Visuomenės sveikatos fakultetas

Sveikatos vadybos katedra

GIEDRĖ VLADIČKAITĖ

PIRMINĖS SVEIKATOS PRIEŽIŪROS ĮSTAIGŲ DARBUOTOJŲ MOTYVACIJĄ SKATINANTYS VEIKSNIAI VADOVŲ POŽIŪRIU

Magistro diplominis darbas

(Visuomenės sveikatos vadyba)

Mokslinė vadovė:

Dr. R. Jurkuvienė

KAUNAS, 2011

SANTRAUKA

Visuomenės sveikatos vadyba

PIRMINĖS SVEIKATOS PRIEŽIŪROS ĮSTAIGŲ DARBUOTOJŲ MOTYVACIJĄ SKATINANTYS VEIKSNIAI VADOVŲ POŽIŪRIU

Giedrė Vladičkaitė

Mokslinis vadovas Dr. Ramunė Jurkuvienė

Lietuvos Sveikatos Mokslų Universitetas, Visuomenės sveikatos fakultetas, Sveikatos vadybos katedra. Kaunas; 2011. 91 p.

Darbo tikslas. Ištirti darbuotojų motyvaciją skatinančius veiksnius pirmines sveikatos priežiūros įstaigose vadovų požiūriu 

Darbo uždaviniai: 1. Ištirti  Kauno miesto pirminės sveikatos priežiūros įstaigų vadovų požiūrį į įvairias darbuotojų motyvaciją skatinančias priemones; 2. Įvertinti vadovų požiūrio skirtumus į darbuotojų motyvaciją skatinančius veiksnius privačiose ir viešosiose pirmines sveikatos priežiūros įstaigose; 3. Nustatyti pagrindinius motyvaciją skatinančius ir demotyvuojančius veiksnius pirminės sveikatos priežiūros įstaigų vadovų požiūriu; 4. Sudaryti motyvavimo modelį.

Tyrimo metodika. Tyrime buvo taikytas kiekybinio ir kokybinio tyrimo derinimas pagal dvifazį dizainą, kai po kokybinio tyrimo seka  kiekybinis tyrimas.  Kokybinio tyrimo interviu buvo paimta iš 6 Kauno miesto ir Kauno rajono pirminės sveikatos priežiūros įstaigų, apklausiant vadovaujamą darbą dirbantį asmenį. Kokybinio tyrimo įžvalgų pagrindu buvo sukonstruotos kiekybinio tyrimo hipotezės ir anketa. Kiekybiniame tyrime 84 pirminės sveikatos priežiūros įstaigų vadovai arba asmenys užimantys vadovaujantys įstaigoje dirbantiems darbuotojams (vadovai, slaugos administratorės, personalo vadovai, pavaduotojai slaugai bei medicinai), Kauno mieste ir Kauno rajone 2010 m. Statistinė duomenų analizė atlikta SPSS 17.0 duomenų analizės paketu. grafiniam tyrimo rezultatų vaizdavimui naudota Excel 2010 programa. Apklausos metu buvo siekiama ištirti darbuotojų motyvaciją skatinančius veiksnius pirmines sveikatos priežiūros įstaigose vadovų požiūriu.

Rezultatai. Pasitvirtino išsikelta hipotezė, kad  Kauno miesto pirminės sveikatos priežiūros įstaigų vadovų požiūriu efektyvios darbuotojų motyvaciją skatinančios priemonės yra ne tik materialinės, bet ir nematerialinės: asmeniška padėka už gerai atliktą darbą (X2=23,214, p=0,000), vieša padėka už gerai atliktą darbą (X2=43,357, p=0,000), dovanos darbuotojams bei jų šeimos nariams (X2=12,071, p=0,000). Privačiose pirminės sveikatos priežiūros įstaigose darbuotojams suteikiama daugiau laisvės darbo metu 80,3 proc., (X2=21,739, p=0,000), vertinami darbuotojų pasiūlymai 75,5 proc. (X2=6,347, p=0,012)  ir daugiau įsiklausoma į darbuotojų lūkesčius 73,8 proc., (X2=6,780, p=0,009) negu viešosiose įstaigose. Demotyvuojantys veiksniai pirminės sveikatos priežiūros įstaigų vadovų požiūriu yra baimė, kontrolė (X2=13,762, p=0,000), nuolatinė kritika ir bausmės (X2=15,429, p=0,000).

Išvados. 1. Kokybinio tyrimo metodu atsiskleidė, kad motyvacijos skatinimą pirminės sveikatos priežiūros įstaigoje vadovai mato per  materialias ir nematerialias motyvavimo priemonėmis. . Nematerialines motyvacijos skatinimo priemones vadovai pripažįsta kaip efektyvias ir labai efektyvias dažniau negu neefektyvias. 2. Privačiose pirminės sveikatos priežiūros įstaigose darbuotojai dažniau  naudoja nematerialinius skatinimo veiksnius negu viešosiose. 3. Pagrindiniai motyvaciją skatinantys veiksniai vadovų požiūriu yra padėka už gerai atliktą darbą, dovanos, priedai prie atlyginimo, laisvės rodyti iniciatyvą ir priimti sprendimus darbe suteikimas, darbuotojo įtraukimas sprendžiant darbinius klausimus. Vadovai atpažįsta ir demotyvuojančius veiksnius įtakojančius darbuotojų motyvaciją (per didelis darbo krūvis 79,8 proc., kritika ir bausmės 71,4 proc., priimant sprendimus neįsiklausoma į darbuotojo nuomonę 67,9 proc.). 4. Remiantis atlikta mokslinės literatūros analize ir tyrimais sudarytas pirminės sveikatos priežiūros įstaigos darbuotojų motyvaciją skatinantis motyvavimo modelis.
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Aim: To investigate the motivation of the factors of primary health care managers approach.
Objects: 1. To investigate the Kaunas city primary health care approach to management of the various measures to encourage motivation; 2. To evaluate the attitude of the differences in the factors motivating employees in privateand and public primary health care facilities; 3. Identify the main motivating factors demotyvuojančius and primary health care managersapproach; 4. Create a model of motivation.
Methods: The paper has been combined qualitative and quantitative research methodology. Interviews were collected from six of Kaunas city and Kaunas district primary health care facilities, interviews with the work of a leading person employed. The study included 84 primary health care managers, or persons holding managerial office workers (managers, nursing administrators, personnel managers, deputies and medical care), Kaunas city and Kaunas district in 2010 The statistical analysis was performed using SPSS 17.0 data analysis package. graphic depiction of the test results used Excel 2010 program. The survey was to investigate the motivation of the factors of primary health care management approach
Results: Has proved the hypothesis set in the city of Kaunas primary health care managers approach of effective measures to promote employees'motivation is not only material but also non-pecuniary: a personal thanks for a job well done (X2 = 23.214, p = 0.000), a public thanks for a job well done (X2 = 43.357, p = 0.000), gifts to employees and their families (X2 = 12.071, p = 0.000). Private primary health care workers be given more freedom to work at 80.3 percent., (X2 = 21.739, p = 0.000) and measured 75.5 per cent of staff proposals. (X2 = 6.347, P = 0.012) and more staff to hear expectations 73.8 percent., (X2 = 6.780, P = 0.009) than in public institutions. Demotyvuojantys factors in primary health care managers approach of fear, control (X2 = 13.762, p = 0.000), constant criticism and punishment (X2 = 15.429, p = 0.000).
Conclusions: 1. Qualitative research methods revealed that the motivations for the promotion of primary health care executives see a tangible and intangible motivation. . Immaterial motivation incentives for managers to recognize the very efficient and effective than frequently ineffective. 2. Private primary health care workers often used to promote intangible factors than in public. 3. The main motivation driving factors of the attitude of gratitude for a job well done, gifts, in addition to salary, the freedom to display initiative and make decisions in a job or the employee's involvement in addressing operational issues. Leaders recognize the factors affecting demotyvuojančius and motivation (too high 79.8 percent of the workload, criticism and punishment 71. percent. in deciding not to hear the opinion of 67.9 percent of the employee.). 4. Based on the performed scientific literature and studies on a primary health care workers' motivation to promote the model motivation.
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ĮVADAS
Žmogaus elgesį lemiančių veiksnių visuma psichologijoje vadinama motyvacija [35]. Kuomet kalbame apie motyvaciją dirbti ir dirbti gerai, kalbame apie gausą veiksnių, skatinančių darbuotis. Tai ir darbo užmokestis, savęs įtvirtinimas, pagarba, savęs, kaip priklausančio tam tikrai organizacijai ar komandai suvokimas, karjera, kūrybinė atmosfera, premijos ir vadovybės pasitikėjimas. Motyvuojantys veiksniai nevienodai motyvuoja skirtingus žmones. Tai, kas yra be galo svarbu vadovui, nebūtinai taip pat svarbu yra ir jo pavaldiniui.
Darbuotojų motyvaciją skatina įvairūs veiksniai. Šiuo metu Lietuvoje plačiai paplitusi nuomonė, kad pagrindinis ir svarbiausias veiksnys, skatinantis dirbti yra pinigai. Literatūra, kitose šalyse atlikti tyrimai nurodo, kad vienu svarbiausių veiksnių darbe laikoma pagarba, antru pagal svarbą įvardijamas darbo turinys, o trečia labiausiai motyvuojančia priemone įvardijami santykiai su bendradarbiais ir organizacijos mikroklimatas. Darbo užmokestis tarp labiausiai motyvuojančių veiksnių atsidūrė šeštoje vietoje. Septintoje vietoje nurodomos papildomos skatinimo priemonės, o dvyliktoje – kintamas atlyginimas, premijos [63].

Jau nuo XIX a. antros pusės pradėta kalbėti apie darbuotojų motyvavimą, tik motyvavimas skirtingais laikotarpiais suvokiamas skirtingai. Šioje srityje darbavosi ir pagrindus davė tokie mokslininkai kaip: E. Mayo (1932), H. A. Murray (1938), Maslow (1945), McClelland (1956), Herzberg (1959), D. McGregor (1960), V. Vroom (1964), S. Adams (1963), Lawler; L. Porter (1963), C. Alderfer (1972), W. Ouchi (1981), P.V. Ţuravliovas (2000). Vėliau pradėti analizuoti motyvavimo skirtumai privačiame ir viešajame sektoriuose, viešajame sektoriuje darbuotojų motyvavimo ypatumus analizavo tokie mokslininkai, kaip: Diskienė (2007), Palidauskaitė (2007), Marcinkevičiūtė (2010). Vidinės aplinkos veiksnius analizavo tokie autoriai, kaip: Jucevičienė (1996), Guščinskienė (1999), Appleby (2000), Zakarevičiaus (2003), Dubauskas (2006), Kurutienė (2006) ir kt. Darbo motyvacijos ypatumus išsamiau nagrinėjo V. Barvydienė (2005), I. Bučiūnienė (1996), V. Griškevičienė (2002), R. Jucevičius (1998), J. Kasiulis (2005), J. Kvedaravičius (2006), L. Marcinkevičiūtė (2003), A. Sakalas (1999), V. Šilingienė (1998), D. Šavareikienė (2003) ir V. Dubinas (2001), V. Graţulis (2005), A. Vasiliauskas (2002), P. Zakarevičius (2002, 2003) bei kt.
Darbuotojų motyvacijos iššūkiai užsienyje jau senai pripažinti kaip sudėtinė organizacijos valdymo dalis. Pagal Edginton, Hudson ir Lankford (2001), motyvacija vaidina nepaprastai svarbų vaidmenį siekiant tobulinti organizacijos veiklą. Moorhead ir Griffin (1998) atlikti tyrimai leidžia daryti išvadą, kad gebėjimas motyvuoti darbuotojus yra vienas iš pagrindinių vadovo uždavinių. Šiam teiginiui pritaria daugelis motyvavimo ir organizacinės elgsenos autorių ir tyrėjų - Ambrose ir Kulik, (1999), Barron (1991), AŜurowa (1986), O'Reilly (1991), Host ir Brewer (2000) ir kt.
Paskutiniu metu vis dažniau spaudoje pasirodo straipsniai, jog mažiausiai motyvuotos yra  pirminės sveikatos priežiūros įstaigos, tad labai svarbu yra ištirti, kokius pagrindinius darbuotojų motyvaciją skatinančius veiksnius mato sveikatos priežiūros įstaigų vadovai. Analizuojant Lietuvos bei tarptautinę mokslinę literatūrą pavyko rasti nemažai mokslinių darbų bei tyrimų personalo motyvavimo tematika. Juose aprašomi ne tik verslo, bet ir sveikatos priežiūros įstaigose vykdomi personalo motyvavimo principai [38, 46, 61, 59], tačiau mokslinių darbų apie motyvaciją skatinančius veiksnius vadovų požiūriu rasti nepavyko.
Darbo tikslas: Ištirti darbuotojų motyvaciją skatinančius veiksnius pirmines sveikatos priežiūros įstaigose vadovų požiūriu.
Darbo uždaviniai:

1. Ištirti  Kauno miesto pirminės sveikatos priežiūros įstaigų vadovų požiūrį į įvairias darbuotojų motyvaciją skatinančias priemones;

2. Įvertinti vadovų požiūrio skirtumus į darbuotojų motyvaciją skatinančius veiksnius privačiose ir viešosiose pirmines sveikatos priežiūros įstaigose;

3. Nustatyti pagrindinius motyvaciją skatinančius ir demotyvuojančius veiksnius pirminės sveikatos priežiūros įstaigų vadovų požiūriu

4. Sudaryti motyvavimo modelį.
Darbo hipotezės:
1. Kauno miesto pirminės sveikatos priežiūros įstaigų vadovų požiūriu efektyvios darbuotojų motyvaciją skatinančios priemonės yra ne tik materialinės, bet ir nematerialinės.

2. Privačiose pirminės sveikatos priežiūros įstaigose darbuotojai dažniau  naudoja nematerialinius skatinimo veiksnius negu viešosiose: privačiose pirminės sveikatos priežiūros įstaigose darbuotojams suteikiama daugiau laisvės darbo metu, vertinami darbuotojų pasiūlymai  ir daugiau įsiklausoma į darbuotojų lūkesčius negu viešosiose įstaigose.

3. Demotyvuojantys veiksniai pirminės sveikatos priežiūros įstaigų vadovų požiūriu yra baimė, kontrolė, nuolatinė kritika ir bausmės.

I. LITERATŪROS APŽVALGA
1.1. Pirminė sveikatos priežiūra ir jos struktūra
Lietuvos nacionalinė sveikatos politika buvo pradėta formuoti rengiant Lietuvos nacionalinę sveikatos koncepciją. Ši koncepcija 1991 m. spalio 31 d. buvo patvirtinta ir tapo pagrindiniu dokumentu, nusakančiu Lietuvos sveikatos sistemos ateitį. 

Kuriant Lietuvos sveikatos sistemos teisinius pagrindus, didelės reikšmės turėjo 1994 m. liepos 19 d. priimtas Sveikatos sistemos įstatymas, kuris reglamentuoja Lietuvos nacionalinę sveikatos sistemą, jos struktūrą, sveikatos saugos, stiprinimo ir atgavimo santykių teisinio reguliavimo ribas, asmens ir visuomenės sveikatos priežiūros organizavimo, valdymo, sveikatos rėmimo, sveikatinimo veiklos sutarčių sudarymo pagrindus, gyventojų bei sveikatinimo veiklos subjektų teises ir pareigas, atsakomybę už sveikatinimo veiklos teisės normų pažeidimus [38].
Sveikatos priežiūros sistema apibūdinama kaip visas personalas, privačios ar valstybinės įstaigos ir valdymo institucijos, įranga ir patalpos, kurių funkcijos yra ligų profilaktika, ligonių priežiūra ir šalies gyventojų sveikatos laidavimas [89].
Sveikatos priežiūros sistemą sudaro [89]:

Pirminė sveikatos priežiūra – tai pradinis visų amžiaus grupių pacientų, sergančių visomis ligomis, sveikatos priežiūros lygmuo. Pirminė sveikatos priežiūra apima plačiąją visuomenę ir yra prevencinio pobūdžio.

Antrinė sveikatos priežiūra – tai kvalifikuota sveikatos priežiūra, teikiama ligoninėse pacientams, kuriems visą parą būtinas gydymas ar nuolatinė medicinos priežiūra. 

Tretinė sveikatos priežiūra – tai specializuota asmens ir visuomenės sveikatos priežiūra, kurią atlieka centrinės asmens ir visuomenės sveikatos priežiūros įstaigos.

Pirminė sveikatos priežiūra – tai šalies sveikatos priežiūros sistemos pagrindas ir bendros socialinės bei ekonominės raidos dalis. Tai grandis, kurioje vyksta pirminis individų, šeimų ir bendruomenės kontaktas su nacionaline sveikatos sistema, priartinanti sveikatos priežiūrą prie žmonių gyvenimo ir darbo vietų, pirmais nenutrūkstamo sveikatos priežiūros proceso elementas. Pirminė sveikatos priežiūra sprendžia pagrindines bendruomenės sveikatos problemas, teikdamas vidaus ligų, profilaktikos, gydymo, sveikatos išsaugojimo bei reabilitacijos paslaugas [78]. Tai grandis, kuri organizuoja ir koordinuoja paciento sveikatos priežiūrą, reguliuoja aukštesnio lygio sveikatos paslaugų prieinamumą bei tikslingumą, orientuota į pacientą, jo sveikatos išsaugojimą, ligų gydymą [64].

Lietuvos nacionalinėje sveikatos sistemoje galima išskirti trijų modelių (tipų) pirmines ambulatorines asmens sveikatos priežiūros paslaugas teikiančias įstaigas, priklausomai nuo paslaugų organizavimo ir nuosavybės tipo. Tai savivaldybės poliklinikos, teikiančios pirmines, centrines asmens sveikatos priežiūros paslaugas (mišrios įstaigos), savivaldybės pirminės sveikatos priežiūros centrai (savivaldybių PSP įstaigos) bei privačios PSP įstaigos, sudariusios sutartis su teritorine ligonių kasa dėl paslaugų teikimo ir apmokėjimo iš PSDF biudžeto lėšų [30].
Pirminės ambulatorinės asmens sveikatos priežiūros paslaugos – tai nespecializuota kvalifikuota asmens sveikatos priežiūra ir psichinės sveikatos priežiūra, teikiama ambulatorinėse asmens sveikatos priežiūros įstaigose. [30] Šias paslaugas teikia šeimos gydytojas, bendrosios praktikos gydytojas odontologas ir jo padėjėjas, gydytojas akušeris-ginekologas, gydytojas psichiatras, bendruomenės slaugytoja, psichikos sveikatos slaugytoja, medicinos sociologas, socialiniai darbuotojai ir jų padėjėjai. 

Pirminė sveikatos priežiūra apima pirminę asmens sveikatos priežiūrą šeimos gydytojo kompetencijos ribose, pirminę odontologinę priežiūrą, pirminę psichikos sveikatos priežiūrą, slaugos ir socialines paslaugas, kurios gali būti teikiamos pacientų namuose, pirminės sveikatos priežiūros ir socialinių paslaugų įstaigose, slaugos ir palaikomojo gydymo ligoninėse, taip pat įmonėse ir organizacijose [20].
1.2. Motyvacijos ir motyvavimo samprata
Norint aptarti darbuotojų motyvaciją pirmiausiai reikia išsiaiškinti darbuotojo, darbo motyvacijos ir darbuotojų motyvavimo sąvokų reikšmes. Bučiūnienė (1996) savo leidinyje „Personalo motyvavimas“ pateikia tokią darbo motyvacijos sampratą: „Darbo motyvacija yra iš sąmoningų ir nesąmoningų jėgų kylanti energija, kuri veikia individo darbo rezultatus ir sąlygoja jo elgesio darbe orientaciją ir pokyčius“. Darbo motyvacija yra iš sąmoningų ir nesąmoningų jėgų kylanti energija, kuri veikia individo darbo rezultatus ir sąlygoja jo elgesio darbe orientaciją ir pokyčius [11]. Darbuotojų motyvavimas – svarbus faktorius, lemiantis organizacijos darbo našumą, pelningumą, techninį bei organizacinį lygį, vystymosi tempus ir konkurencinį pajėgumą. Tyrimais nustatyta, kad darbo našumas organizacijose su žema darbo motyvacija ir organizacijose su aukšta darbo motyvacija gali skirtis net iki trijų kartų. Organizacijų vadovai maksimaliai besiorientuojantys į žmogiškąjį faktorių, gali pasiekti žymiai aukštesnių rezultatų [2]. Darbuotojų motyvavimas gali būti apibrėžtas kaip suteikianti energiją, nukreipianti ir išsaugojanti žmonių elgesį priemonė. Darbuotojų motyvavimas – viena iš trijų sunkiausių užduočių, su kuriomis susiduria darbdavys, norėdamas sėkmingai valdyti verslą [85].
Darbo santykių plotmėje pagrindiniai darbo teisės subjektai yra darbuotojas ir darbdavys. 2002 m. birželio 4 d. patvirtintame LR darbo kodekso 15 straipsnyje [50] darbuotojas apibrėžiamas kaip fizinis asmuo, turintis darbinį teisnumą ir veiksnumą, dirbantis pagal darbo sutartį už atlyginimą. Darbuotojas, kaip teigia ryšių su visuomene specialistė Poluchina (2004), žmogus su savo nusistatymais, charakteriu, ir žinoma, su žinių ir patirties bagažu.

Daft (2003) motyvacija vadina vidinę ar išorinę jėgą, kuri sužadina žmoguje atkaklumą ir užsidegimą veikti tam tikra kryptimi. Kitaip tariant, jis motyvaciją apibūdina kaip veiksmų sužadinimą, nukreipimą tam tikra kryptimi ir užsispyrimą juos atlikti. Panašų motyvacijos apibrėžimą pateikia Jewell (2000): motyvacija – tai veiksnys, skatinantis darbuotojus vienaip ar kitaip elgtis. Motyvaciją suderinus su sugebėjimais, gaunamas rezultatas – atlikta veikla. Jucevičienė (1996) savo knygoje „Organizacijos elgsena“ teigia, jog motyvacija – tai procesas, skatinantis imtis veiklos, kuri padėtų pasiekti organizacijos tikslus. Psichologijos moksle motyvacija suprantama kaip visuma faktorių, kurie sukelia, išlaiko ir valdo elgesį, kuris leidžia pasiekti tam tikrą tikslą. Žmogaus sąveika su jo darbu yra sąlygojama įvairiausiu vidinių ir išorinių, prieštaringų, kartais sunkiai nusakomų, veiksnių, kurie yra daugelio mokslų – vadybos, psichologijos, sociologijos, antropologijos, ekonomikos, politikos, filosofijos, ergonomikos ir kt. mokslų tyrimo objektas [84].
Sherman ir kiti pabrėžia, kad, nors yra daugybė skirtingų autorių motyvacijos apibrėžimų, nė vienas iš jų neišreiškia motyvacijos sąvokos pilnai. Tačiau galima padaryti išvadą, kad motyvacija visų pirma susijusi su trimis veiksniais: tai, kas skatina elgesį, kas nukreipia elgesį tam tikra kryptimi ir kaip šis elgesys yra palaikomas ir sustiprinamas.

Leonienė (2001) knygoje „Darbuotojų vadyba“ motyvacija vadina poreikį arba vidinę paskatą, skatinančius veikti siekiant tam tikro tikslo. Motyvacija perkelia mus iš nuobodulio į susidomėjimą, sukelia mumyse energiją ir padeda ją nukreipti viena linkme. Jos branduolį sudaro kryptingumas ir veržlumas [12]. Vadybos teorijoje ir praktikoje motyvacijos sąvoka reiškia asmens psichologinę būseną (vidinę paskatą arba poreikį), kuri lemia jo „įsipareigojimo laipsnį“ veikti siekiant tam tikro tikslo. Motyvacijos sąvoką rekomenduojama skirti nuo motyvavimo sąvokos kaip vadybos proceso dalies. Motyvavimą priimta laikyti vadovavimo funkcijos sudėtine dalimi, kuri apima įtakos darymą darbuotojų elgesiui siekiant organizacijos tikslų. Būtent poveikis arba įtaka yra motyvavimo proceso ir visu motyvacijos teorijų dėmesio centre [21]. Motyvacija – tai vienas iš keleto veiksnių, sąlygojančių asmens veiklos rezultatus. Ir vadovai, ir teoretikai mano, jog motyvacija nėra pastovi būsena, todėl ją reikia periodiškai papildyti. Motyvacija yra priemonė, kuriai padedant vadovai gali sutvarkyti darbo santykius organizacijoje [86].
Kalbant apie personalo gebėjimų panaudojimą organizacijos tikslams pasiekti, neišvengiamai susiduriama su motyvacijos sąvoka. Akivaizdu, jog personalo valdyme, motyvacija yra labai svarbus veiksnys, kuris padeda paaiškinti individo elgesį, įtakojantį tam tikrų jo poreikių. Kaip teigia Stankevičienė ir Labanova (2006), motyvacija – tai elgesio skatinimo sistema, kurią sukelia įvairūs motyvai. Marcinkevičiūtė (2005) teigia, jog „motyvavimas – tai iš sąmoningų ir nesąmoningų žmogaus jėgų kylanti energija, kuri veikia individo ryšius su užduotimi ir sąlygoja jo elgesio darbe orientaciją ir pokyčius. O štai  Sakalas ir Šilingienė (2000) savo knygoje „Personalo valdymas“ motyvavimą apibudina kaip „savęs ir kitų veiklos, siekiant asmeninių ar organizacijos tikslų skatinimo procesą“. Pasak, Kučinsko ir Kučinskienės (2002) motyvavimas – savęs ir kitų rengimas veikti asmens ar organizacijos naudai. Motyvavimas remiasi motyvacija – psichologine savybe, lemiančia įsipareigojimo laipsnį.
1.3. Motyvacijos teorijų apžvalga
Motyvacijos teorijos susiformavo XIX – XX amžiaus sandūroje, kai motyvacijos pradininkas F. Taylor atliko bandymą, kuris jam leido padaryti išvadą, jog „individai yra protingi, ir jei jiems bus aiškinama, ko iš jų norima, ir suteikiama tai, ko jie nori, rezultatai bus geresni“ [10]. F. Taylor akcentavo darbo proceso ir poreikių svarbą, todėl šiuolaikinės motyvacijos teorijos formavosi dviem kryptimis: turinio arba poreikių teorijos ir proceso teorijos [80].

Kiekviena motyvacijos teorija mėgina apibūdinti, kokie žmonės yra ir kokiais gali tapti. Motyvacijos teorijos turinys padeda suprasti dinamiškų santykių pasaulį, kuriame gyvuoja organizacijos, apibūdinamas kasdienius vadovų ir darbuotojų ryšius organizacijose [86].
Turinio teorijose kreipiamas dėmesys į vidinių žmogaus poreikių prigimtį ir struktūrą, t. y. motyvacijos turinį; procesų teorijos neneigia poreikių, tačiau teigia, kad individo elgesį lemia ne tik jie, žmogaus elgesys yra jo suvokimo ir laukimo, susijusio su situacija ir galimomis jo pasirinkto elgesio pasekmėmis, funkcija [11, 49, 80].

Turinio teorijos – šiomis teorijomis pirmiausia domimasi konkrečių poreikių prigimtimi ir struktūra – motyvų ir motyvacijos turiniu. Jos aprašo, kas duoda žmogui impulsą elgtis tam tikru būdu, akcentuoja veiksnius, susijusius su asmens stimulais, atlikimu ir neveiklumu. Iš turinio teorijų galėtume išskirti A. Maslow poreikių hierarchiją, C. Alderfer poreikių teoriją, Murray akivaizdžių poreikių teoriją, D. C. McClelland poreikių rūšis bei F. Herzberg veiksnių teoriją.

Žymiausia turinio krypties teorija yra A. Maslow motyvacijos teorija, kurioje teigiama, jog žmogaus poreikius galima klasifikuoti ir jie sudarys penkių hierarchinių lygių piramidę; poreikis tol yra motyvacijos šaltinis, kol jis nėra patenkintas, kai poreikis patenkinamas, motyvacijos šaltiniu tampa aukštesnio lygio poreikis. 

A. Maslow iškėlė hipotezę, jog kiekvienas individas turi penkis įgimtus poreikius (kai kurioje literatūroje minimi septyni pagrindiniai poreikiai). Jei žmogaus gyvenime visko itin smarkiai trūksta, pagrindinė jo motyvacija bus fiziologiniai, o ne kokie kiti poreikiai. Jei asmeniui trūksta maisto saugumo, meilės, pagarbos, jis turbūt labiausiai trokš maisto, o ne visų kitų dalykų [61]. Prie fiziologinių poreikių priskiriami: saulės šviesos, sekso, maisto, vandens ir kitų pagrindinių dalykų, būtinų išgyvenimui poreikius.

Kai nėra patenkinti jokie poreikiai, tuomet organizmą valdo fiziologiniai poreikiai, o visi kiti poreikiai tiesiog gali liautis egzistavę arba būti nustumti į antrąjį planą. Kai fiziologiniai poreikiai ir iš jų kylantys tikslai būna reguliariai patenkinami, jie liaujasi egzistavę kaip aktyvios elgesio determinantės ar jį organizuojantys faktoriai. Dabar jie egzistuoja tik potencialiai ta prasme, kad gali vėl pasireikšti, jeigu būtų nepatenkinti. Tačiau patenkintas poreikis – nebe poreikis [61].

Patenkinus fiziologinis poreikius ima reikštis nauja poreikių grupė – saugumo poreikiai. Jiems priskiriami apsaugos nuo aplinkos, stabilumo, gyvūnų, kitų žmonių, pastogės, saugumo, tvarkos, organizuoto pasaulio poreikiai.

Jei fiziologiniai ir saugumo poreikiai patenkinti, pasireikš meilės poreikių grupės deficitas. Šiai grupei priskiriami tokie poreikiai, kaip santykių, prisirišimo, priklausomybės poreikis, taip pat poreikis mylėti ir būti mylimam. Dabar individas aršiau negu kada nors ankščiau jausis neturįs draugų, mylimosios, žmonos ar vaikų. Jis trokš jausmingų ryšių su žmonėmis apskritai, būtent jis kausis už vietą savo grupėje ar šeimoje ir šio tikslo stengsis siekti kuo atkakliau. Užimti tokią vietą jis trokš labiau negu ko nors kito pasaulyje, ir gal net užmirš, kad kadaise, kai buvo alkanas, jis šaipydavosi iš meilės kaip nerealios, nereikalingos ar nesvarbios. Dabar jis ypač smarkai pajus, kaip gelia vienatvė, atstumtis, draugų neturėjimas, bešakniškumas [61].
Visi žmonės mūsų visuomenėje jaučia pastovaus, tvirtai pagrįsto, paprastai aukšto jų vertinimo poreikį ar troškimą, taip pat savigarbos, savęs vertinimo bei kitų rodomos pagarbos poreikį. Savęs vertinimo poreikio patenkinimas suteikia pasitikėjimo savimi, savo vertės, jėgos, pajėgumo, adekvatumo, buvimo naudingas ir reikalingam pasaulyje jausmą. Tačiau nepatenkinti šie poreikiai sukelia nepilnavertiškumo, silpnumo, bejėgiškumo jausmus [61]. Prie pagarbos poreikių dar priskiriami pasiekimų, nepriklausomybės, reputacijos, prestižo, pripažinimo.

Kiekvieno žmogaus poreikio forma bus skirtinga. Vieno individo atveju ji gali reikštis kaip troškimas būti idealia motina, kito – tapti sportininku, trečias galbūt patenkins šį poreikį tapydamas arba išradinėdamas. Pasak Maslow (2006) šiame lygmenyje individualūs skirtumai didžiausi ir jų pasireiškimas priklausys nuo to, ar iki tol jau buvo patenkinti fiziologiniai, saugumo, meilės, pagarbos poreikiai.

Be penkių pagrindinių literatūroje išskiriami teiravimosi ir išraiškos laisvės poreikis, kas apima socialinių sąlygų, užtikrinančių laisvą pasisakymą, remiančių teisingumą ir propaguojančių garbingumą ir sąžiningumą, poreikį. Taip pat žinojimo ir supratimo poreikis, kuris pasireiškia aplinkos pažinimo, smalsumo, mokymosi, filosofavimo, eksperimentavimo ir tyrinėjimo poreikių patenkinimu.

Poreikių teorijos taikymas – tai iššūkis vadovams dėl dviejų priežasčių. Pirma, bet kuris vadovas dirba sudėtingame santykių voratinklyje su žmonėmis, kurių poreikiai tikriausiai labai skirtingi. Antra, bet kurio asmens poreikiai ilgainiui gali kisti [90].

Motyvacija žmogui nurodo platų jo poreikių spektrą. Norėdami motyvuoti žmogų, vadovas privalo suteikti asmeniui galimybę patenkinti jo pagrindinį poreikį tokiu būdu, kuris padeda pasiekti visos organizacijos tikslus. Vadovui reikia atidžiai stebėti savo pavaldinius, kad jis galėtų spręsti, kokie aktyvūs poreikiai valdo jo pavaldinius. Paprastai laikui bėgant, poreikiai kinta, todėl nereikia manyti, kad motyvacija, kuri buvo veiksminga vieną kartą, bus efektyvi visą laiką [26].
Dar viena išskiriama ERG teorija. Tai viena iš šiuolaikinių motyvacijos teorijų. Jos kūrėjas amerikietis Claytonas Alderferis perdirbo A. Maslow poreikių hierarchijos teoriją, siekdamas ją labiau pagrįsti realiais tyrimais ir pavadino ją ERG (lietuviškai – EGA) teorija. Šios trys raidės reiškia tris svarbiausias poreikių grupes: egzistencijos, giminystės ir augimo [10].
Nuo Maslow teorijos ERG teorija skiriasi dviem aspektai:

Pirma, Alderferis suskirstė visus poreikius tik į tris kategorijas: egzistencijos poreikiai (fundamentalieji Maslowo poreikiai); bendravimo poreikiai (tarpasmeninių santykių poreikiai) ir augimo poreikiai (kūrybiškumo ar rezultatyvios įtakos poreikis) [90].
Antra, Adelferis pabrėžė, kad jei netenkinami aukštesniosios pakopos poreikiai, vėl pasidaro svarbūs žemesnieji poreikiai, nors jie jau buvo patenkinti. Maslowas teigė priešingai, kad vieną kartą patenkintas poreikis praranda galimybę motyvuoti elgesį. Tuo tarpu, kai Maslowas įsivaizdavo žmones tolygiai kylančius poreikių hierarchijos laiptais, Alderferis matė juos tai pakylančius, tai nusileidžiančius – priklausomai nuo laiko ir situacijos [90].
ERG teorija labiau atsižvelgia į individualius žmonių skirtumus. Pripažįstama, jog tokie veiksniai kaip išsilavinimas, šeima, kultūrinė aplinka gali pakeisti kiekvienos poreikių grupės svarbą individui.

D. C. McClelland poreikių teorija. McClelland poreikių teorija sutelkia dėmesį į tris poreikius:

· laimėjimų poreikis – poreikis būti pranašesniam, pralenkti standartus;

· artimo bendrumo poreikis – draugiškų ir artimų tarpasmeninių santykių poreikis;

· valdžios poreikis – poreikis priversti kitus elgtis taip, kaip jie kitu atveju nesielgtų.

D. C. McClellando tyrimai atskleidė, kad stiprus poreikis laimėti – troškimas nenusileisti ar pranokti – yra susijęs su darbuotojų motyvacija atlikti darbines užduotis. Žmonės, turintys stiprų laimėjimo poveikį, mėgsta prisiimti atsakomybę sprendžiant problemas; jie dažnai kelia sau pakankamai sunkius tikslus ir, įvertinę situaciją, rizikuoja, kad pasiektų tuos tikslus; ir jie labai vertina grįžtamąjį ryšį – įvertinimą, kaip gerai jie dirba. Žmones galima skatinti intriguojančiomis ir konkuruojančiomis darbo situacijomis; žmonės kuriems šis poreikis neaktualus, tokiose situacijose dirba prastai [90].
Artimo bendrumo poreikis buvo pateikiamas kaip priežastis, kodėl „darbas namie, su įstaiga palaikant ryšį įvairiomis telekomunikacijos priemonėmis“ nepaplito miestuose taip plačiai, kaip buvo pranašaujama. (Stoner, 2005) Šis poreikis remiasi pastangomis (polinkiais) vienyti žmones socialiniu pagrindu. Žmonės, vedami vienijimo motyvacijos, dirba geriau, kai jų mokėjimas bendradarbiauti yra pastebimas ir jie yra pagiriami [10].
Valdžios poreikis nagrinėja kontrolės laipsnį, kurio asmuo trokšta savo situacijoje. Šis poreikis gali būti susijęs su tuo, kaip žmogus susitvarko su nesėkme arba sėkme. Nesėkmės baimė ir valdžios „erozija“ gali kai kuriuos smarkiai motyvuoti. Priešingai, kitiems sėmės baimė gali būti motyvacinis veiksnys [90].

Vadovams šis McClellando darbas parodo, kaip svarbu, kad darbuotojui tiktų jam skiriamas darbas. Žmonės, jaučiantys stiprų poreikį laimėti, tiesiog kleti tokiame darbe, kuris intriguoja, skatina, teikia galimybę išbandyti jėgas, sukelia pasitenkinimą ir yra sudėtingas. Tie žmonės, kurių poreikis siekti laimėjimų nėra išreikštas, labiau vertina stabilias, saugias, nesunkiai nuspėjamas situacijas. Jie labiau atsiliepia į dėmesį nei į nuasmenintą intensyvią priežiūrą, o savo darbo vietoje ir bendradarbių asmenyje ieško socialinio pasitenkinimo [90].

Murray akivaizdžių poreikių teorija apibrėžia poreikius kaip pasikartojančius interesus. Kiekvienas poreikis susideda iš kelių komponentų. Pirmiausia nustatoma, kuris poreikis yra pagrindinis, o po to apibūdinamas poreikio intensyvumas, stiprumas. (Žmogiškieji santykiai, p. 114) Murray teorija teigia, kad reikalingos tam tikros aplinkos sąlygos, kad poreikis taptų akivaizdžiu. Autoriaus nuomone, poreikiai nėra griežtai hierarchiniai, dėl to teorijai būdingas lankstumas: žmogus tuo pačiu metu gali būti motyvuojamas daugiau nei vieno poreikio, poreikiai gali kirstis vienas su kitu [10].
F. Herzberg dviejų veiksnių teorija. Kita literatūroje sutinkama yra motyvacijos – dviejų veiksnių motyvavimo teorija, dar vadinama higienos teorija. Motyvacijos – higienos teorija buvo sukurta psichologo Frederick Herzberg. Remdamasis prielaida, jog individo santykis su darbu yra esminis ir kad jo ar jos požiūris į darbą gali pakankamai gerai apspręsti asmens sėkmę ar žlugimą, jis iškėlė klausimą: „Ko žmonės nori iš savo darbo?”. Jis prašė žmonių detaliai apibūdinti situacijas darbe, kuriose jie jautėsi išskirtinai gerai ir išskirtinai blogai.

Nepasitenkinimo veiksniai (juos Herzbergas pavadino „higieniniais“ veiksniais) – darbo užmokestis, darbo sąlygos ir kompanijos vykdoma politika – visa tai, kas lemia darbo aplinką. Pats svarbiausias iš jų – organizacijos vykdoma politika, kurią daugelis darbuotojų aiškina savo darbo neefektingumą ar neefektyvumą. Teigiamas šių veiksnių vertinimas savaime neskatina pasitenkinimo darbu, o tiesiog pašalina nepasitenkinimą.

Pasitenkinimo veiksniai (motyvavimo veiksniai) – laimėjimas, pripažinimas, atsakomybė ir paaukštinimo galimybės – visa, kas susiję su darbo turiniu ir atsilyginimu už darbo rezultatus.

F. Herzbergo tyrimai labai veikė darbo praturtinimo programų vystymą. Šis sudėtingesnis poreikių modelis, pagal kurį asmeniui gali egzistuoti ir pasitenkinimo ir nepasitenkinimo veiksniai, pabrėžia, kaip svarbu, kad vadovai, taikydami motyvavimo metodus, suprastų žmonių skirtumus [42].
Kritikai išskyrė keletą F. Herzbergo teorijos trūkumų, o būtent jo naudojama procedūra yra ribotos metodologijos: kai žmogui sekasi, jis linkęs sėkmės priežasčių ieškoti savyje, o nesėkmės atveju jis kaltina išorinę aplinką. Teorijos dalis, kuri iš tiesų yra pagrįsta faktais, aiškina pasitenkinimą darbu, - taigi, tai nevisiškai motyvacijos teorija. Taip pat nebuvo sukurtas vieningas pasitenkinimo matavimo mechanizmas: asmuo gali nekęsti dalies savo darbo, bet visgi galvoti, jog jis iš esmės jo turinys priimtinas. F. Herzberg tvirtino, jog yra ryšys tarp pasitenkinimo darbu ir produktyvumo, tačiau jo naudojama tyrimų metodologija nagrinėjo tik pasitenkinimą, o ne našumą.

Proceso teorijos tiria mentalinius procesus, veikiančius žmogaus elgseną ir aiškina, kokiais būdais darbuotojas siekia atlygio [7].
Lūkesčių teorija. Šios teorijos ištakomis laikomi V. Vroom darbai (1964 m.) apie darbo motyvaciją. Šios pagrindinė mintis yra ta, kad tendencija veikti tam tikru būdu priklauso nuo lūkesčių, kad tam tikrą veiklą seks tam tikras rezultatas, stiprumo ir to rezultato patrauklumo individui. Tai teorija teigianti, kad individai, priimdami sprendimą, kokią iš elgesio alternatyvų pasirinkti, renkasi tą, kuri jų manymu padės pasiekti pageidaujamą rezultatą. Asmuo yra sprendimo priėmėjas, kuris deda pastangas į veiklą. Ši teorija teigia, kad yra tris faktoriai, kurie įtakoja darbuotojų motyvaciją – lūkesčiai, instrumentalumas ir valentingumas. Šie veiksniai priklauso nuo darbo proceso ir darbo rezultato.

Lūkesčiai – tai suvokta tikimybė, kad pastangos ves prie efektyvaus darbo proceso. Kai kuriuose darbuose gali nebūti jokio ryšio tarp to, kaip labai žmogus stengiasi ir to, kaip gerai atlieka darbą. Kituose priešingai, gali būti labai aiškus ryšys: kuo labiau stengiesi, tuo efektyvesnis darbo procesas. Praktikoje lūkesčiai kartais matuojami ne tik kaip suvoktas santykis tarp pastangų ir darbo proceso, bet ir kaip santykis tarp pastangų ir darbo rezultatų.

Instrumentalumas – tai santykio tarp darbo proceso ir rezultato suvokimas. Darbo procesas dar vadinamas pirmo lygio rezultatu, kuris veda prie antro lygio rezultatų, t.y. atlygio. Darbuotojas turi tikėti, kad yra ryšys tarp pirmo ir antro lygio rezultatų, kad pirmo lygio rezultatai yra instrumentalūs antro lygio rezultatų įgijimui arba išvengimui. Instrumentalumas interpretuojamas ne tik kaip ryšys tarp dviejų rezultatų, bet ir kaip galimybė išgauti rezultatą.

Valentingumas – tai suvokta rezultato vertė. Tai laukiamas pasitenkinimo arba nepasitenkinimo lygis, gaunamas iš su darbu susijusių rezultatų. V. Vroom valentingumą apibrėžia kaip svarbumą, patrauklumą, norą ar laukiama pasitenkinimą rezultatu.

Pagal lūkesčių teoriją, pirmasis motyvacinis komponentas yra norimas rezultatas, jo valentingumas, jei asmuo yra abejingas rezultatui, tai nėra priežasties sunkiai dirbti, kad būtų pasietas rezultatas. Antra, asmuo privalo tikėti, kad yra ryšys tarp darbo atlikimo ir rezultato pasiekimo (instrumentalumas). Trečias lemiamas faktorius, yra lūkesčių supratimas [65]. Žmonės turi matyti ryšį tarp to, kaip sunkiai jie stengiasi ir to, kaip gerai atlieka darbą. Darbuotojas nebus motyvuotas dirbti, jei manys, kad jo pastangos nepadės jam pasiekti norimo darbo atlikimo [27].
Taikydami Lūkesčių teorijos modelį, vadovai yra paskatinti detaliau išanalizuoti motyvacijos procesą ir sukurti tokį motyvacinį klimatą, kuris leistų pasiekti norimą darbuotojų elgesį. Taip pat jie turi pripažinti, kad kiekvienas individas turi savo unikalią valentingumo, instrumentalumo kombinaciją. Motyvavimas remiantis lūkesčiais ir tikslais yra grindžiamas prielaida, kad darbuotojas bus motyvuotas tik tada, kai iš jo reikalaujantis asmuo suteiks jam galimybę realizuoti savo norus. Siekiant tokios pusiausvyros, organizacijai labai svarbu suderinti organizacijos tikslus, lūkesčius, faktiškus resursus su kiekvieno darbuotojo lūkesčiais bei galimybėmis. O kiekvienam darbuotojui kiek galima aiškiau išreikšti savo norus.

Teisingumo motyvacijos teorija (J. Adams, 1965). Ši teorija teigia, kad darbuotojai pasveria tai, ką jie įdeda į konkrečią darbo situaciją, ir tai, ką gauna, o vėliau lygina savo indėlio ir atlygio santykį su atitinkamu kolegų indėlio ir atlygio santykiu [75].
Pagrindinė J. S. Adams modelio mintis yra ta, kad individas visada jaučia pusiausvyrą, kai jo atlygio ir indėlio santykis lygus kitų individų atlygių ir indėlių santykiui. Jei palyginimas rodo disbalansą ir neteisybę, jei žmogus mano, kad už tokį pat darbą kitas gavo daugiau, tai asmuo jaučia vidinę įtampą, kuri motyvuoja jį keisti situaciją, kad būtų grąžintas teisingumas. Tuomet vadovas privalo motyvuoti šį darbuotoją ir teisybei grąžinti ištaisyti disbalansą.

Kiekvienas darbuotojas savaip įsivaizduoja atlygio teisingumą ir dažniausiai remiasi palyginimais: su kolegomis; su organizacijos politika; su pačiu savimi. Būna labai sudėtinga, jei supratimas yra iškreiptas. Vadovas turėtų pasirūpinti pastangų ir atlygio pusiausvyra, skatinimo principus reikėtų aiškiai fiksuoti ir visiems nedviprasmiškai paskelbti. Kitaip nebus galima didinti motyvacijos pasitelkus lūkesčius ar tikslus, arba tai sukels rimtų konfliktų organizacijoje [42].

Lawler – Porter modelis (1968m.). Du organizacijos elgsenos tyrinėtojai – L. W. Porter ir E. E. Lowler, išvystė lūkesčių motyvacijos modelį, išplėsdami V. Vroom teoriją. Šis modelis identifikuoja žmonių valentingumo ir lūkesčių šaltinį bei susieja pastangas su darbo atlikimu ir pasitenkinimu darbu. Jų modelyje yra šie veiksniai:

· darbuotojo pastangos;

· darbuotojo vaidmens organizacijoje suvokimas;

· gauti rezultatai;

· atlygis;

· pasitenkinimo lygis.

Pagal šį modelį pasiekti rezultatai priklauso nuo darbuotojo įdėtų jėgų, gabumų ir charakterio ypatumų, taip pat nuo jo vaidmens organizacijoje.

E. Lawler – L. Porter atkreipia dėmesį į tai, kad už laimėjimus veikloje darbuotojas susilaukia dvejopo atlyginimo:

· išorinio, t.y. premijos, pagyrimo, pareigų paaukštinimo, kuriuos suteikti gali vadovas arba darbo grupė;
· vidinio, kurį kaip psichologinį atpildą pajunta pats individas, didžiuodamasis savo sėkme, lūkesčių išsipildymu, laimėjimais asmeninio tobulėjimo srityje.

Viena iš svarbiausių E. Lawler – L. Porter išvadų – rezultatyvus darbas suteikia pasitenkinimą. Jie teigia, kad baigto darbo jausmas sukelia pasitenkinimą ir turi įtakos tolesniam rezultatyvumui. Šis modelis parodė, kad svarbu sujungti tokius kintamuosius, kaip pastangos, gabumai, rezultatai, atlygis, pasitenkinimas, į kompleksinę visumą [42, 32].
Visose teorijose didžiausias dėmesys skiriamas žmogui (individui), atkreipiamas dėmesys į žmogaus poreikius, elgesio alternatyvas, išsikeliamus tikslus ir siekius. Pabrėžiama, kas žmogui yra svarbiausia ir kaip vadovas turėtų elgtis motyvuojant darbuotojus. Turinio teorijos paaiškina, kas duoda žmogui impulsus naudoti tam tikrus elgesio modelius įvairiose situacijose ir stengiasi atsakyti į klausimus „Dėl ko atsiranda motyvacija? Kas ją skatina?“, o proceso teorijos parodo, kaip skatinamas žmogaus elgesys, kurį sąlygoja jo lūkesčiai bei savo elgesio pasekmių suvokimas. Motyvacija yra esmė gero darbingumo esmė.
1.4. Darbuotojų motyvaciją įtakojantys veiksniai
Kaip jau buvo minėta, motyvavimas yra procesas, kurio metu įvairiomis poveikio priemonėmis skatinama darbuotojus siekti organizacijos tikslų. Tačiau tam, kad paskatinti darbuotojų motyvaciją tikslinga aptarti veiksnius, kurie daro įtaką darbuotojų motyvacijai.

Žmogaus sąveika su darbu yra sąlygojama įvairiausių vidinių ir išorinių veiksnių. Darbo motyvaciją, darbuotojo elgesį darbe, viltis ir laukimus susijusius su darbu lemia:

· pats individas, jo amžius, darbo stažas, gabumai, sugebėjimai, patirtis;

· darbo grupė, sudaryta iš bendradarbių, grupės normos, bendravimas, konfliktai, vertybės ir santykiai veikia elgesio pasirinkimą;

· organizacija, savo kultūra ir bendrais tikslais vienijanti darbuotojus ir nustatanti jų veiklos pobūdį;

· visuomenė arba socialinė, ekonominė ir ekologinė aplinka, kuri persmelkia ir veikia visus tris anksčiau paminėtus lygius [11].
Leonienė (2001) apibendrintai pateikia šiuos vidinius ir išorinius veiksnius: vidiniai veiksniai: lūkesčiai ir asmeninės savybės; išoriniai veiksniai: darbo sąlygos, santykiai su bendradarbiais, atlyginimų sistema, atliekamos užduotys. Jeigu išorinius veiksnius yra sudėtinga valdyti, tai veiksnių susijusių su darbuotojų asmeninėmis savybėmis bei lūkesčiais įtakoti dažnai yra neįmanoma.

Myers (2000) išskiria, kad dirbant pasireiškia dvi motyvacijos rūšys: vidinė ir išorinė motyvacija. Vidinė motyvacija – tai noras būti veiksmingam ir veikti dėl pačios veiklos, o išorinė motyvacija susijusi su išorinio atlygio siekiu arba noru išvengti bausmės. Mokslininkai Spence ir Helmreichas padarė išvadą, kad vidinė motyvacija lemia didelius laimėjimus, o išorinė motyvacija dažnai didelių laimėjimų nelemia.

Bagdonas, Bagdonienė, Kazlauskienė ir  Zemlytė (2005) išskiria šiuos motyvacijos sėkmės veiksnius:

· Įvertintos individualios darbuotojų savybės, poreikiai, lūkesčiai, vertybės, pažiūros, įpročiai;

· Įvertintos darbo ypatybės (būtini įgūdžiai, užduočių įvairovė, savarankiškumo būtinybė ir kt.);

· Įvertintos organizacijos ypatybės (taisyklės, nuostatai, tradicijos).

J. Linz išanalizavusi Rusijos darbuotojų darbo motyvaciją, teigia, kad darbuotojus skatina:

1. Pats darbas, jo turinys, atsakomybė, pareigos;

2. Atlikto darbo įvertinimas bei atitinkamas atlygis [51].
P. Huddleston ir L. K. Good tirdami Rusijos ir Lenkijos tarnautoju įtakojančius veiksnius, nustatė svarbiausius: atlyginimas ir draugiški darbuotojų tarpusavio santykiai [34].
Česnienė ir kolegos (2002) išskiria tris darbinės veiklos motyvaciją lemiančius pagrindinius veiksnius [18]:

· individualus žmonių skirtumai;

· darbuotojo atliekamo darbo charakteristikos;
· organizacinė aplinka.

Daugelis autorių, rašančių personalo motyvavimo klausimais, išskiria tuos pačius ar panašius veiksnius, motyvuojančius darbuotojus. Viena iš išsamiausių šiuo požiūriu yra I. Bučiūnienės sudaryta personalo motyvavimo sistema, susidedanti iš tokių dalių:

· Įmonės siekiami tikslai. Įmonė turi užsibrėžti realius tikslus, kurie turi būti žinomi visiems jos darbuotojams ir juos sutelktų tų tikslų siekimui. Darbuotojai turi jaustis esantys svarbia įmonės dalimi, turi jausti savo indėlį į įmonės sėkmę. Darbuotojus didinti darbo našumą stipriai motyvuoja jų tikslų sutapatinimas su organizacijos tikslais. Todėl vadovai turėtų supažindinti darbuotojus su įmonės rezultatais ir pabrėžti, kad tokių rezultatų buvo pasiekta tik visų bendro darbo ir pastangų dėka.

· Įmonės kultūra, pagrįsta visiems priimtinomis vertybėmis. Kiekviena įmonė turi nustatyti vertybes, kurių laikysis ir kurias plėtos. Deklaruotos vertybės, vyraujančios nuostatos taip pat daro įtaką darbuotojų motyvacijai. Kultūros, kurios skatina pagarbą, rūpinimąsi darbuotojais darbo vietoje ir už organizacijos ribų ir neapsiriboja formalia komunikacija, kurios skatina darbuotojų asmeninę iniciatyvą, kritinį požiūrį ir toleruoja riziką, didina darbinės veiklos motyvaciją [18].

· Komunikacija, informavimas. Komunikacija – tai pasitikėjimas įmonės darbuotojais, nes jos dėka darbuotojai sužino apie bendrus įmonės, padalinio ar grupės tikslus ir išsiaiškina kokią vietą įmonėje užima jie patys. Komunikacija padeda išvengti informacijos iškraipymų, gandų. Tam, kad komunikacija būtų efektyvi, būtinas ir darbuotojų nuomonės išsakymas. Juk tokiu būdu įmonė pasisemia daug naujų ir svarbių idėjų.

· Darbuotojų priėmimas, kvalifikacijos kėlimas ir karjera. Darbuotojų priėmimas, kvalifikacijos kėlimas ir karjeros planavimas tarpusavyje susiję ir įtakojantys darbuotojų motyvavimą veiksniai. Įmonės darbuotojų paieška turi būti vykdoma taip, kad garantuotų įmonės apsirūpinimą tinkamais ir reikalingais darbuotojais. Vykdant personalo atranką, būtina įvertinti ne tik profesinius, bet ir žmogiškuosius veiksnius.

Vienas stipriausių darbinės motyvacijos veiksnių – galimybė kilti karjeros laiptais. Sėkmingos individualios karjeros planavimas leidžia patenkinti darbuotojų profesinio augimo siekius, padidinti darbuotojų pasitikėjimą savo jėgomis. (T.Hallo ir K. Nougaim modeliai): pradžios, kilimo, išlaikymo ir nutraukimo [18].
Taigi, darbuotojų motyvavimas priklauso nuo individo, sąlygų ir laiko, jis nėra pastovus, o nuolat kinta. Sunku vienareikšmiškai atsakyti, kaip geriausiai motyvuoti darbuotojus. “Kiekvienas naujas požiūris praplečia supratimą apie motyvaciją ir suteikia papildomų galimybių praktiniam darbuotojų motyvavimui. Tai verčia ieškoti naujų išeičių, mobilizuoti vidinius rezervus, keisti tradicinius darbo ir valdymo metodus naujais, pažangesniais. Aktualesnis tampa išsivysčiusių Vakarų šalių patirties darbuotojų motyvavimo srityje studijavimas ir adaptavimas mūsų sąlygomis. Nė viena motyvavimo teorija nėra tobula, tačiau žinant jas galima rasti efektyviausias motyvavimo priemones bei metodus Lietuvos dirbantiesiems.” [58].

Norint darbuotojus motyvuoti, reikia žinoti jų poreikius, lūkesčius, tikslus. Darbuotojo pagrindinis veiklos motyvas yra saugi fizinė aplinka ir mėgavimasis darbu. Ne kiekvienas dirba mėgstamą darbą, todėl privalu sudaryti sąlygas savo reikmėms tenkinti.

1.5. Motyvavimo priemonės ir metodai
Šiais laikais daug kalbama apie darbuotojų motyvaciją, motyvavimą, tačiau retas kuris susimąsto apie priemones ir metodus, kurie padeda motyvuoti darbuotojus. Tad šiame skyriuje norėčiau pakalbėti apie darbuotojų motyvavimo priemones ir metodus, kurie padeda darbuotojui geriau jaustis organizacijoje.

Mokslinėje literatūroje išskiriamos šios motyvavimo priemonių klasifikacijos:

· socialinės;

· teisinės;

· ekonominės;

· piniginės;

· psichologinio motyvavimo.

Remiantis minėtomis klasifikacijomis, motyvavimo priemones docentė socialinių mokslų daktarė L. Marcinkevičiūtė skirsto į dvi grupes: materialines ir psichologines.

Materialinėms motyvavimo priemonėms priskiriamos piniginės priemonės, t.y. dalyvavimas pelno padalijime, darbo užmokestis, kraustymosi, telefono ir kt., išlaidų kompensavimas, paskolos iš kaupiamųjų fondų nekilnojamam turtui įsigyti, premijos, sutaupytų lėšų padalijimas. Nepiniginės priemonės – vertingos dovanos, nuolaidos įsigyjant įmonės gaminamą produkciją, sporto klubų abonementai, kelialapiai poilsiui, laisvalaikio renginiai įmonės lėšomis, stažuotės, valdiškas automobilis.

Antrai grupei priskiriamos psichologinės motyvavimo priemonės, t.y. darbo įvertinimas, darbo sąlygos, darbo turinys, sprendimų priėmimo laisvė, padėkos raštai, kvalifikacijos tobulinimas, palankus psichologinis klimatas, drausminių nuobaudų panaikinimas, pasitenkinimas darbu, pasitikėjimas ir atsakomybė, nusiskundimų analizė, saviraiškos galimybės, užimtumo garantijos, racionalūs valdymo stiliai [58].
Norint, kad organizacijoje darbo kokybė ir pasiekimai būtų nuolat gerinami, o naujos atlyginimo sistemos būtų darbuotojų pripažįstamos, formuojant atlyginimo sistemą svarbiausi yra trys aspektai [58]:

1. Viso bendrojo atlyginimo sandara, susidedanti iš keleto sudedamųjų dalių;

2. Paskatų, taikomų pavieniams darbuotojams išplėtojimas;

3. Strateginių paskatų, orientuotų į visą instituciją, suformavimą

Žmonėms svarbiausia problema yra racionaliai sutvarkyti gyvenimo sąlygas, todėl pagrindinis motyvacinis veiksnys yra darbo užmokestis. Jeigu tokių stimulų, pavyzdžiui, garantuoto darbo, saugių darbo sąlygų, teisingų atlyginimų laukia žmonės, tada šių poreikių ir laukimų patenkinimas, esant atitinkamiems rezultatams, turi užtikrinti rezultatyvumą.

Vienas universaliausių veiksnių, motyvuojančių žmones darbui, kaip bebūtų, yra darbo užmokestis. Ne tiek svarbu, koks yra faktiškas darbo užmokesčio dydis, svarbu, kad gaunantis atlygį žmogus jaustųsi teisingai atlygintas už darbą. Atlyginimas turi užtikrinti žmogui saugumo ir tikrumo šiandiena ir rytdiena jausmą. Tai vienas iš kertinių žmogaus poreikių. Tačiau tie, kurie tvirtina, kad pinigai, darbuotojų gaunami už darbą, yra pati geriausia jų motyvavimo priemonė, teisūs tik iš dalies. Pinigai žmones ypač skatina tik tol, kol nepatenkinti jų esminiai, tai yra fiziologiniai ir saugumo, poreikiai. Turinčius pakankamai lėšų papildomai uždirbami pinigai skatina kur kas mažiau, nes svarbesni tampa kiti - socialiniai motyvatoriai [13].

Tai, kad darbo užmokestis neprarado motyvacinės reikšmės, rodo tas faktas, kad nepakankamas atlyginimas už darbą yra vienas iš dažniausių darbuotojų nepasitenkinimą keliančių veiksnių. Net asmenims, užimantiems aukštas pareigas ir gaunantiems pakankamai didelį atlyginimą, leidžiantį netgi neribotai vartoti, pajamų sumažėjimas sužadina poreikį ieškoti galimybių daugiau uždirbti.

Kiek reikia pinigų rezultatyviai darbuotojų veiklai motyvuoti, ginčijamasi nuo seno. Klasikinei vadybos mokyklai atstovaujančios teorijos pagrįstos nuostata, kad materialinis atlyginimas būtinas ir jo veiksmingumas didėja, kai žmonės mato ryšį tarp atlyginimo už darbą ir darbo našumo. Teisingumo teorija, priskiriama žmonių elgsenos reguliavimo teorijoms, aiškina, kad žmonės subjektyviai nustato atlyginimo ir pastangų santykį, kurį lygina su tokį pat darbą dirbančių asmenų atlyginimu. Tie, kuriems atrodo, kad jų darbas yra teisingai atlyginamas, stengiasi ir toliau dirbti taip pat intensyviai. Tie, kuriems atrodo, jog už darbą gauna per mažai, pradeda mažiau dirbti [42].
Atlyginimo už darbą teisingumas suvokiamas santykiškai, todėl, kad žmonės mėgsta lyginti save su kitais, neatsižvelgdami į darbo patirties, kvalifikacijos, atsakomybės skirtumus. Darbo užmokesčio didinimas pats savaime neskatina geriau dirbti. Darbuotojai dirbs geriau, tik tada, kai atlyginimas bus nustatomas taip, kad taps pagrindiniu motyvu, skatinančiu siekti idealių darbo rezultatų. Socialiniai poreikiai yra svarbūs, bet materialinio - ekonominio pobūdžio paskatos stiprina motyvacija ir atsiranda glaudus ryšys tarp darbo našumo ir darbo užmokesčio“ [81].
Paskatomis derėtų atlyginti darbuotojams už pasiūlymus tobulinti organizacijos veiklą, konkrečius gaminius ar paslaugas. Paskatos atveria bendravimo galimybes ir leidžia darbuotojams būti aktyviais partneriais, užuot likus abejingais asmenimis. Paskatų programa yra veiksminga, jei darbuotojams leidžiama suprasti, jog tai, ką jie daro, yra vertinama. Vienkartinės išmokos (premijos) skiriamos grupei darbuotojų ar atskiriems asmenims už itin reikšmingus rezultatus, gerokai padidinusius įmonės pelną ir pagerinusius veiklos kokybę, kuri turi teigiamą poveikį ilgalaikiam pelnui.

Pastaruoju metu galutinai susiformavusi nuomonė, kad geriausia darbo apmokėjimo sistema yra tokia, kuomet darbo užmokestį sudaro trys dalys [97]:

1. Pastovioji (bazinė) dalis

2. Kintamoji dalis
3. Premijos

Nustatoma vidutiniškai normalaus dydžio bazinė užmokesčio dalis, garantuojanti darbuotojo ir jo šeimos fiziologinių, saugumo, bendravimo poreikių tenkinimą. Ši dalis beveik nebeturi skatinamojo poveikio reikšmės, todėl motyvavimas gali būti vykdomas tik efektyviai taikant kintamąją dalį ir premijos.

Materialinis skatinimas yra pagrindinis veiksnys motyvuojantis žmones darbui. Todėl organizacijose sukurta darbo apmokėjimo sistema turi laiku ir teisingai įvertinti darbuotojų laimėjimus bei nuopelnus ir skatinti gerus darbo rezultatus. Darbo užmokestis turi apimti tiek objektyviąją, tiek ir subjektyviąją darbo vertę. Objektyviąją darbo vertę lemia pats darbo pobūdis, jo sudėtingumas. Ši darbo užmokesčio darbo dalis turi būti nustatoma, atlikus darbų sudėtingumo įvertinimą. Subjektyvioji darbo vertė priklauso nuo konkrečių darbuotojų pastangų. Ši darbuotojo uždarbio dalis gali būti nustatoma tik įvertinus asmeninį darbuotojų indėlį. Atlyginimo už darbą sistema bus naudinga tik tuomet, jeigu kartu bus taikomos nematerialinio skatinimo priemonės, įgyvendinamos organizacijos personalo politikoje.

Jau nuo senų laikų egzistuoja aforizmas, kad sėkminga organizacijos veikla yra jos darbuotojų sugebėjimų bei motyvacijos sandauga. Organizacijos personalas tai daug daugiau nei darbo jėga, tai pagrindinis kompanijos resursas ir kapitalas.

Šiandien egzistuoja ir sėkmingai naudojami daugelis nepiniginių motyvų, tokie kaip:

Organizacijos pavadinimas. Kiekvienas darbuotojas trokšta dirbti organizacijoje, kuri yra žinoma, sėkminga ir prestižinė. Dirbant didelėje, žinomoje organizacijoje darbuotojas mano, kad jis gali pasiekti daug daugiau, negu dirbant mažai žinomoje organizacijoje. Profesionalios karjeros elementas yra kadrų rotacija, kuri turi daugiau šansų egzistuoti būtent didesnėje organizacijoje. Šiais laikais dažniau yra naudojama horizontali rotacija, kurią galima priskirti prie moralinių motyvacijos būdų. Pareigų keitimas leidžia darbuotojui pastoviai tobulintis.

Galimybė save realizuoti. Čia galima kalbėti apie darbuotojų statusą ir įgaliojimus. Ką gali daryti bendradarbis savo darbo vietoje? Ar gali nepriklausomai nuo nieko priimti sprendimus? Darbuotojo vystymosi galimybė. Kada darbuotojas nemato jokių savo vystymosi galimybių, tai mažina atliekamo darbo efektyvumą. Naujos patirties, naujų žinių įsigijimas tai – stipri personalo motyvacijos priemonė.

Savo dalyvavimo organizacijos veikloje suvokimas. Darbuotojo dalyvavimas įmonės strategijų ir uždavinių planavime, problemų sprendime, itin svarbių sprendimų priėmime, pagrindiniame organizacijos planų realizavime yra motyvuojanti jėga.

Darbuotojų informuotumas apie situaciją organizacijoje. Pastovus bendradarbių informavimas apie pasiekimus arba apie ištikusias problemas, skatina budrumo jausmą. Kuo pilniau darbuotojai yra informuoti apie organizacijos būklę, kuo geriau jie yra susipažinti su organizacijos strategija, tuo su didesniu atsidavimu atlieka skiriamas jiems pareigas. Šio pilno informuotumo pasiekimo būdai yra įvairūs: pavyzdžiui, tai gali būti korporatyvinis informacinis leidinys, kuriame būtų paskelbtos visos naujienos, liečiančios organizacijos veiklą; tai gali būti organizacijos internetinis tinklalapis, kuriame taip pat galima rasti paskutines žinias, perskaityti pokalbį su vadovu.

Organizacijos stabilumas sukelia pasitikėjimą organizacija.

Kolektyvinis darbas. Toks darbo principas būdingas daugybei organizacijų. Darbo vietose būtina formuoti vieningos komandos pasaulėžiūrą: jokiu būdu nesugriauti atsiradusių neformalių grupių, jei jos nedaro žalos organizacijos tikslams. Jų pagrindinis tikslas – palaikyti ryšius su vadovybe ir informuoti personalą. Jos sudaromos iš skirtingų padalinių darbuotojų. Jos taip pat nuolat dalyvauja susirinkimuose, kuriuose aptariami rezultatai, plėtros perspektyvos ir galimos problemos.

Tokios komandos neturi įtakos valdymui, bet jų pagrindinis uždavinys – rekomendacijų gavimas, pasikeitimas informacija įmonės viduje.

B. Nelsonas ir P. Ekonomis pateikia dešimt geriausių paskatų šių dienų darbuotojams:

· Asmeniškai padėkokite darbuotojams už gerai atliktą darbą – akis į akį, raštu arba ir vienaip, ir kitaip. Darykite tai laiku, dažnai ir nuoširdžiai.

· Raskite laiko susitikti su darbuotojais ir juos išklausyti tada, kai jiems to reikia.

· Konkrečiai papasakokite darbuotojui apie jo, jo skyriaus ir organizacijos darbo rezultatus.

· Stenkitės sukurti atvirą, patikimą, malonią darbo aplinką. Skatinkite naujas idėjas, pasiūlymus ir iniciatyvą.

· Suteikite informacijos apie būsimus gaminius, organizacijos strategiją, apie tai, kaip kompanija uždirba ir išleidžia pinigus. Nurodykite, kokį vaidmenį vaidina  konkretus darbuotojas bendroje veikloje.

· Įtraukite darbuotojus į naujų sprendimų priėmimą, ypač jei tie sprendimai su jais susiję.

· Leiskite darbuotojams jaustis savo darbo ir darbo aplinkos šeimininkais.

· Tapkite kiekvieno darbuotojo partneriu. Suteikite darbuotojui galimybę tobulėti ir įgyti naujų įgūdžių. Parodykite, kaip jūsų padedami jie pasieks ir savo, ir organizacijos tikslus.

· Atšvęskite sėkmę – kompanijos, skyriaus ar čia dirbančių asmenų. Raskite laiko komandą ir moralę stiprinantiems susirinkimams.

· Tegul darbo rezultatai būna įvertinimo, atlyginimo ir paaukštinimo standartas. Su blogais arba vos pakrutančiais darbuotojais elkitės taip, kad jie pasitaisytų arba išeitų iš darbo.

Jei vadovai nori padidinti pavaldinių darbo motyvaciją, jiems būtina atkreipti dėmesį į šiuos B. Nelsono ir P. Ekonomio patarimus ir pritaikyti juos savo organizacijoje.

Tikslinis valdymas. Tiksliniame valdyme (angl. santrumpa MBO) akcentuojami kartu su darbuotojais iškelti tikslai, kurie apčiuopiami, patikrinami ir pamatuojami. Jį beveik prieš 50 metų pasiūlė Peteris Druckeris kaip priemonę motyvuoti žmones, o ne juos valdyti. Šiame valdyme pabrėžiama, kaip bendruosius organizacijos tikslus paversti konkrečiais jos struktūrinių vienetų ir individualių narių tikslais. MBO tikslų koncepciją padaro veiksmingą pateikdama procesą, kuriame tikslai leidžiasi kaskadomis per visą organizaciją. Bendrieji organizacijos tikslai paverčiami konkrečiais kiekvieno jos lygmens (skyriaus, padalinio, žmogaus) tikslais. Tačiau kadangi žemesnių lygių padalinių vadovai dalyvauja iškeliant savo tikslus, MBO veikia ir „iš apačios aukštyn", ir „iš viršaus žemyn". Dėl to susidaro tikslų hierarchija, sujungianti vieno lygio tikslus su aukštesnio lygio tikslais. O kiekvienam individualiam darbuotojui MBO suformuluoja konkrečius darbo tikslus. Tad kiekvienas žmogus žino, kokį konkretų indėlį jis privalo įnešti į savo padalinio veiklos rezultatus. Jei visi darbuotojai įgyvendina savo tikslus, jų struktūrinio vieneto tikslai taip pat pasiekiami ir bendrieji organizacijos tikslai tampa tikrove. 

Yra keturios bendros visoms MBO programoms sudėtinės dalys: tikslo konkretumas, grupinis sprendimų priėmimas, aiškus įvykdymo terminas ir rezultatų įvertinimas. Taikant MBO, tikslai turėtų būti pateikti kaip glausti pareiškimai, ką tikimasi pasiekti.

Taikant MBO, ne tiesioginis vadovas vienašališkai suformuluoja tikslus, o vėliau primeta juos darbuotojams. Tiksliniame valdyme primesti tikslai pakeičiami kolektyviai suformuluotais. Vadovas ir darbuotojas kartu pasirenka šiuos tikslus ir sutaria, kaip jie bus pamatuoti. Kiekvienam tikslui numatomas konkretus įvykdymo terminas. Paprastai tai būna trijų, šešių mėnesių ar vienerių metų laikotarpis. Tad vadovai ir darbuotojai žino ne tik konkrečius tikslus, bet ir nustatytą laiką, per kurį šie tikslai turi būti pasiekti.

Paskutinė MBO programos sudėtinė dalis – rezultatų įvertinimas. Taikant MBO, siekiama užtikrinti nuolatinį veiklos grįžtamąjį ryšį, kad žmonės galėtų sekti savo veiksmus ir juos koreguoti. Nuolatinis grįžtamasis ryšys, kurį papildo formalesni periodiški vadovybės atliekami rezultatų įvertinimai, veikia ir organizacijos viršuje, ir apačioje.

MBO programas galima rasti daugelyje kompanijų, sveikatos apsaugos, švietimo, valstybinėse ir pelno nesiekiančiose organizacijose. Dauguma organizacijų vienaip ar kitaip taiko MBO, nes vadovai žino, kad tikslai nurodo žmonėms veiklos kryptį [75].
Elgsenos modifikavimas (angl. OE Mod). Tai paramos teorijos taikymas darbe. Šį metodą daugiau kaip prieš 30 metų atrado „Emery Air Freight“ kompanija. Elgesio modifikavime taikomas penkių etapų problemų sprendimo modelis:

1. Išsiaiškinti su darbo rezultatais susijusią elgseną, svarbiausius veiksmus, turinčius reikšmingą įtaką darbuotojo veiklos rezultatams. Tai apie 5-10 procentų veiksmų, kurie sąlygoja 70-80 procentų darbuotojo veiklos rezultatų.
2. Įvertinti elgseną. Vadovas privalo sukaupti tam tikrą pradinę informaciją apie veiklos rezultatus; tai yra kiek kartų dabartinėmis sąlygomis kartojasi pageidaujami veiksmai.
3. Išsiaiškinti elgsenos pasekmes. Atlikti funkcinę analizę siekiant išsiaiškinti elgsenos pasekmes darbo rezultatams. Šiame etape vadovai sužino, kokie signalai byloja apie pageidautiną elgseną ir kokios pasekmės šiuo metu ją palaiko.
4. Sukurti ir įgyvendinti intervencijos strategiją. Užbaigęs funkcinę analizę, vadovas yra pasirengęs sukurti ir įgyvendinti intervencijos strategiją, kad skatintų pageidaujamą elgseną ir atpratintų nuo nepageidautinos. Atitinkamoje strategijoje reikia pakeisti ryšį tarp veiklos rezultatų ir atlygio - struktūrą, procesus, įrangą, grupes ar užduotis - siekiant, kad už geresnius darbo rezultatus būtų geriau atlyginama.
5. Įvertinti, ar pagerėjo darbo rezultatai.

Elgsenos modifikavimas yra taikomas padidinti darbuotojų produktyvumui, sumažinti klaidoms, pravaikštoms, vėlavimui į darbą ir nelaimingų atsitikimų skaičiui.
Darbuotojų pripažinimo programos. Darbuotojų pripažinimo programos gali būti įvairių pavidalų. Geriausios naudoja įvairius šaltinius ir pripažįsta tiek individualius, tiek ir grupinius laimėjimus. Keletas pripažinimo pavyzdžių: asmeninė padėka darbuotojui už gerą darbą; ranka rašytas raštelis ar elektroninis laiškas padėkojant už teigiamą veiklą; darbuotojo pagyrimas kompanijos žurnale ar laikraštyje; oficiali apdovanojimo ceremonija įteikiant atskiriems darbuotojams ir komandoms atminimo dovanas ar ženklus. Kai kurios organizacijos aktyviai pasitelkia ryšių su visuomene tarnybas, plačiai reklamuodamos puikius savo inžinierių ir konstruktorių komandų laimėjimus.

Šiuolaikinėje labai konkurencingoje globalinėje ekonomikoje dauguma organizacijų jaučia stiprų spaudimą mažinti kaštus. Todėl pripažinimo programos tampa ypač patrauklios. Priešingai nei dauguma kitų motyvuojančių veiksnių, pripažinti puikius darbuotojo veiklos rezultatus dažnai kainuoja labai mažai arba išvis nieko.

Viena iš žinomiausių ir plačiausiai naudojamų pripažinimo priemonių – darbuotojų pasiūlymų sistemos. Darbuotojai teikia pasiūlymus, kaip patobulinti procesus ar sumažinti kaštus, ir už tai sulaukia pripažinimo nedidelių piniginių premijų forma.

Darbuotojų įtraukimo į valdymą programos. Darbuotojų įtraukimas į valdymą tapo patogiu universaliu terminu, apibūdinančiu įvairius valdymo metodus. Šis metodas apibrėžiamas kaip visų darbuotojų dalyvavimo procesas, kurio tikslas – skatinti didesnį atsidavimą kompanijos sėkmei.  Čia remiamasi logika, kad jei darbuotojai dalyvaus priimant sprendimus, darančius poveikį jiems patiems, ir turės didesnį savarankiškumą bei galimybę kontroliuoti savo darbą jie bus suinteresuotesni ir atsidavę organizacijai, produktyvesni ir labiau patenkinti savo darbu.

Visų dalyvavimo valdyme programų bendra išskirtinė savybė - grupinis sprendimų priėmimas. Tai yra darbuotojai iš tiesų dalijasi reikš-minga sprendimų priėmimo galia su savo tiesioginiais vadovais.

Kintamo atlygio programos. Tai vienetinio atlygio planai, atlygio priedai, pelno dalijimasis, premijos, naudos pasidalijimas. Šias atlygio formas nuo tradiciškesnių programų skiria tai, kad žmogui mokama ne tik už atidirbtą laiką ar stažą, - dalis darbuotojo atlygio priklauso nuo individualių arba visos organizacijos veiklos rezultatų, arba ir nuo vienų, ir nuo kitų. Priešingai nei tradicinės bazinio atlygio programos, kintamas atlygis nėra kasmetinė renta.

Būtent dėl atlygio svyravimo šios programos labai patiko vadovams. Jos dalį organizacijos fiksuotų darbo kaštų paverčia kintamais, tad pablogėjus veiklos rezultatams, sumažėja išlaidos. Be to, kai atlygis susietas su veiklos rezultatais, uždarbis tampa indėlio į organizacijos veiklą atspindžiu, o ne kažkokia teisės į išmoką forma.

Štai tokios yra keturios plačiau taikomos kintamo atlygio programos:

· Vienetinis atlygis. Taikant vienetinį atlygį, darbininkams išmokama fiksuota suma už kiekvieną užbaigtą produkcijos vienetą. Tokia sistema, kai darbuotojas negauna bazinio atlyginimo, o jam mokama tik už tai, ką pagamina, yra grynasis vienetinio atlygio planas.

· Premijos. Premijos gali būti išmokamos tik išimtinai aukščiausiems vadovams arba visiems darbuotojams.

· Pelno dalijimasis. Pelno dalijimosi planai - tai visą organizaciją apimančios programos, paskirstančios atlygį pagal tam tikrą formulę, įvertinančią organizacijos pelningumą. Tai gali būti tiesioginės piniginės išmokos arba, ypač kalbant apie aukščiausius vadovus, laisvi akcijų pasirinkimai.

· Naudos pasidalijimas. Tai yra pagal formulę apskaičiuojamų grupinių paskatų planas. Pagerėjęs grupės produktyvumas – lyginant dabartinį laikotarpį su ankstesniuoju - lemia, kokia bus skirta pinigų suma [73].
Remiantis įvairiais autoriais (Diskienė (2007), Palidauskaite (2007), Marcinkevičiūte (2009), Lenkauskaite (2010) buvo identifikuotos motyvavimo priemonės, bei jų svarba darbuotojams dirbantiems privačiame ir viešajame sektoriuose (žr. 1 lentelę).
	Motyvavimo priemonės
	Priemonių svarba atskiruose sektoriuose

	
	Viešasis sektorius
	Privatusis sektorius

	Vertinimo sistema
	Nelankstu, reglamentuota įstatymų, stokoja objektyvumo
	Lanksti, bet retai taikoma

	Darbo vietos saugumas, patogumas
	Neaktualu, nėra reikšminga motyvavimo priemonė
	Aktualu

	Užmokestis už nuveiktą darbą
	Nemotyvuoja, kartais žeidžia
	Motyvuoja

	Pinigai, priemokos, priedai
	Nėra svarbiausia motyvavimo priemonė, atlyginimas išmokamas laiku, priedus ir priemokas numato įstatymas
	Svarbi motyvavimo priemonė, dažnai „pinigai vokeliuose“

	Atlyginimo padidinimas
	Svarbu
	Svarbu

	Galimybė tarnauti, atstovauti visuomenės interesams
	Motyvuoja, yra svarbu
	Nemotyvuoja, nėra svarbu

	Socialinės garantijos
	Mažiau svarbios
	Labai svarbios

	Lankstus darbo grafikas
	Neįmanoma
	Aktualu, motyvuoja

	Neformalios aplinkos formavimas
	Aktualu ir motyvuoja, bet apribota įstatymų, vadovaujamasi taisyklėmis ir reguliavimais
	Aktualu, galima ir motyvuoja

	Kvalifikacijos kėlimas
	Motyvuoja, yra reglamentuotas įstatymų
	Motyvuoja, bet priklauso nuo įstaigos išteklių

	Santykiai tarp darbuotojų, organizacijos klimatas
	Formalizuoti, per mažai dėmesio kreipiama į neformalių santykių formavimą
	Neformalizuoti, teigiamų santykių kūrimas veikia kaip svarbi motyvavimo priemonė

	Papildomo uždarbio galimybės
	Ribojamos įstatymų
	Galimos ir motyvuoja

	Darbo (užduočių) praturtinimas
	Reglamentuota veikla, mažai galimas, tačiau labai motyvuoja
	Daugiau laisvės ir interpretavimo galimybių, darbas dažnai praturtinamas įvairiomis užduotimis, motyvuoja

	Darbo svarbumo suvokimas ir parodymas
	Aktualu, motyvuoja
	Motyvuoja

	Atsakomybės delegavimas
	Motyvuoja
	Motyvuoja

	Darbas grupėse
	Galimas, jei sutampa funkcijos, motyvai
	Motyvuoja, priklauso nuo darbo pobūdžio

	Saviraiškos galimybės
	Aktualu, motyvuoja, tačiau varžo įstatymai
	Motyvuoja

	Tikslai
	Tikslai yra socialiniai, kuriais siekiama gerai, tinkamai ir efektyviai teikti paslaugas
	Ekonominiai – pelnas, kuo didesnis pelnas, tuo labiau motyvuoja


1 lentelė. Viešojo ir privataus sektorių darbuotojų motyvavimo priemonių analizė
Palidauskaitė (2007) pastebi, kad yra bendros motyvavimo priemonės: darbo užmokestis, socialinis statusas, saugumas, socialinės garantijos ir kt., kurios motyvuoja tiek viešojo, tiek ir privataus sektoriaus darbuotojus. Tačiau tos pačios motyvavimo priemonės skirtingai motyvuoja privačiame ir viešajame sektoriuose dirbančius darbuotojus. Jau pačioje vadybos mokslo pradžioje buvo pastebėta, kad valdymo efektyvumą itin lemia tai, kaip gebama darbuotojus sudominti darbu ir paskatinti juos rezultatyviai veikti. Ilgus metus trunkantys psichologiniai tyrimai leidžia daryti išvadas, kad teigiamos emocijos, puiki nuotaika, kurias individas patiria sulaukęs tinkamo savo veiklos rezultatų įvertinimo, daro įtaką jo psichiniam būviui, mąstysenai, valiai, vidaus organų veiklai ir raumenų aktyvumui. Tai savo ruoštu sąlygoja jo elgesį kolektyve ir darbingumą [49].
Apibendrinant, galima teigti, kad motyvacija – tai veiksnių rinkinys, kurį sunku valdyti kaip vientisą visumą. Kartais tiesiog neįmanoma perprasti kiekvieno darbuotojo lūkesčių, įvertinti vidinį atlygį ir stengtis reguliuoti sudėtingą žmonių elgesį. Tačiau tinkamas pasirinktas motyvavimo būdas gali palengvinti vadovams motyvuoti darbuotojus dirbti efektyviai ir šie būdai nebūtinai turi būti materialūs.

2. TYRIMO METODIKA
Tyrime buvo taikytas kiekybinio ir kokybinio tyrimo derinimas pagal dvifazį dizainą [15], kai po kokybinio tyrimo seka  kiekybinis tyrimas. Kokybiniame tyrime  gauti duomenys, atskleistos tendencijos tampa prielaida kiekybinio tyrimo hipotezėms ir jų patikrinimui tiriamųjų populiacijai.
Pasak Kardelio (2002), metodologiją galima apibrėžti kaip teoriją, kuri nagrinėja mokslinio pažinimo procesą, jo principus bei mokslinio tyrimo metodus ir techniką. Kaip teigia Luobikienė (2003) metodika „charakterizuoja techninių priemonių (būdų), susietų su duotu metodu, visumą, įskaitant atskiras operacijas, jų nuoseklumą ir tarpusavio ryšį”. Darbuotojų motyvavimas yra sudėtingas procesas, todėl, anot Kardelio (1997), norint nuodugniau ir plačiau suvokti tiriamąjį reiškinį, pravartu taikyti kelis tyrimo metodus, nes bet koks vieno metodo taikymas tyrimuose yra vienpusis, ne visa apimantis.

Atliekant pirminės sveikatos priežiūros įstaigos darbuotojų motyvaciją skatinančių veiksnių vadovo požiūriu tyrimą buvo naudoti kokybinis ir kiekybinis tyrimo metodai, nes kiekybinis tyrimas, pasak Kardelio (1997), leidžia atskleisti faktus, bet nepakankamai atspindi egzistuojančią situaciją. Kadangi tyrime buvo siekiama ne tik konkrečių tiriamo reiškinio elementų svarbos vertinimų ir tokių vertinimų priežasčių išsiaiškinimo, bet ir faktinės situacijos įvertinimo, ryšių tarp atskirų kintamųjų išmatavimo t.y. esminis klausimas buvo ne tik “ kas, kaip (svarbu)”, bet ir “kodėl (svarbu)” lėmė ir kiekybinės, interpretacinės tyrimo metodikos pasirinkimą. Interviu metodas įgalina abi tyrime dalyvaujančias puses – tyrinėtoją ir respondentą – kartu išsiaiškinti pateiktų formuluočių prasmes, sudaro galimybes įsigilinti į pokalbio temą, patiksinti įvairias detales, stebėti respondentą, jo reakcijas, o tai dažniausiai neįmanoma padaryti anketų metu. Atliekant įstaigos darbuotojų organizacijos personalo motyvavimo tyrimą interviu ir anketos pagalba gauti rezultatai yra patikimesni ir teisingesni, nes tokiu būdu jie vienas kitą papildo ir patikrina.
2.1. Kokybinio tyrimo metodika
Tyrimo tipas

Siekiant ištirti darbuotojų motyvaciją skatinančius veiksnius pirminės sveikatos priežiūros įstaigose vadovų požiūriu, buvo naudotas kokybinis fenomenologinis tyrimas. Fenomenologinis tyrimas yra nukreiptas į subjektyvų tikrovės suvokimą ir geriausiai atskleidžia subjektyvų tiriamųjų požiūrį. Šio tyrimo filosofija remiasi tuo, jog tik pats žmogus gali atsakyti kiek svarbi jam yra jo patirtis, ir tik jis pats geriausias savo patirties interpretatorius.

Tyrimo tipo pasirinkimo motyvai

Kokybiniame tyrime fenomenas nagrinėjamas pagal simbolinės sąveikos teoriją, kai apklausti asmenys pateikia savo požiūrį ir per jį atsiskleidžia tiriamųjų tarpusavio sąveika bei sąveika su nagrinėjamu reiškiniu. Kadangi žmonių emocinę  būseną sunku išmatuoti kiekybiškai (tam suteikti matematinę išraišką), kokybinis metodas yra daug efektyvesnis nei kiekybinis tiriant respondentų atsakymus apie jų emocinę būseną. Kokybinis tyrimas didesnį  dėmesį sutelkia visumos suvokimui [69]. Jei pripažįstama holistiškojo suvokimo svarba, tai būtent postpozityvistine paradigma grindžiamas tyrimas leidžia pamatyti žmogų kompleksiškai. Tyrėjo pirminė pažintis su fenomenu tyrimo metu lemia esminį patikimumą. Socialinio fenomeno kompleksiškumas gali būti tinkamiausiai suprastas atsargios įvykių konfigūracijos analizės metu, kur žodžiai (analogijos ir metaforos), o ne skaičiai ar konceptualios kategorijos tampa pirminėmis analizės priemonėmis [29].

Tyrimo metu siekta atskleisti pirminės sveikatos priežiūros įstaigų vadovų požiūrį į motyvaciją skatinančius veiksnius, jų subjektyvų suvokimą. Kokybinio tyrimo metodas ir yra žmonių patirties analizavimas. Tam, kad ištirti darbuotojų motyvaciją skatinančius veiksnius pirmines sveikatos priežiūros įstaigose vadovų požiūriu, reikalingi gausūs žodiniai duomenys, kuriuos galima gauti atliekant kokybinį tyrimą. Šis metodas labiausiai tiko įgyvendinant tyrimo tikslą, nes leido pažvelgti iš vidaus į pirminės sveikatos priežiūros įstaigų vadovų darbą, į tai kas vyksta natūralioje aplinkoje. „Kokybinis tyrimas yra suvokimo procesas, kuris grindžiamas individualiomis metodologinėmis žmonių socialinių problemų tyrimo tradicijomis. Tyrėjas sukonstruoja kompleksinį, holistinį paveikslą, analizuoja žodžius, išsamiai perduoda informantų požiūrius bei atlieka tyrimą natūralioje aplinkoje“ [48]. Tyrimo duomenys skirti giliau suprasti fenomeną, bet ne fenomeno raiškai populiacijoje analizuoti.
Duomenų rinkimo metodas

Kaip teigia Tutty (1996) kokybinis tyrimas ypatingai tinkamas, kai nedaug žinoma apie egzistuojančią problemą. Tokio tyrimo rezultatai pateikia platesnę, problemą paaiškinančią, informaciją. Gautos informacijos nesiekiama suvesti į skaičius, nes žiūrint į konkretaus žmogaus konkrečius išgyvenimus, skaičiai tampa ne tokie jau reikšmingi. Tyrimo klausimai iš pradžių irgi ne visada iki galo būna apibrėžti ir konceptualizuoti. Surinkti duomenys yra įtakoti tyrimo dalyvių patyrimo ir prioritetų. Dėl to darbe naudotas duomenų rinkimo metodas – pusiau struktūruotas interviu. Interviu buvo sudarytas iš trijų blokų. Pirmasis blokas orientuotas į darbo aplinką, antrasis – atlyginimą už tinkamą elgesį, o trečiasis – darbuotojų įtraukimą. 
Tiriamųjų atranka
Tyrimo dalyviai – pirminės sveikatos priežiūros įstaigų vadovai.

Tiriamieji buvo atrinkti tikslinės atrankos būdu. Tiriamieji buvo atrenkami pagal tai, ar šiuo metu dirba vadovaujamą darbą pirminės sveikatos priežiūros įstaigoje. Įstaigos steigėjas ir žmonių grupė, kuriai vadovauja įstaigoje nesvarbūs.

Tyrimo imtis
Tikslinės atrankos kriterijus atitiko ir tyrime dalyvavo šeši respondentai, kurie dirba pirminės sveikatos priežiūros įstaigoje vadovaujamą darbą. Imtis saturacinė, t. y. tiriama tiek respondentų, kiek būtina tyrimo temoms atskleisti. Tyrimo imtis sudaryta pasiekus tyrimo teorinį „prisisotinimą“.
Tiriamųjų apibūdinimas

Tyrime dalyvavo šeši vadovai, kurie dirba pirminės sveikatos priežiūros įstaigoje. Visi šie vadovai dirba Kauno apskrityje. Siekiant užtikrinti respondentų, dalyvavusių tyrime, konfidencialumą – vadovų vardai yra pakeisti. Du turi aukštąjį universitetinį išsilavinimą, vienas – aukštąjį universitetinį ir baigęs visuomenės sveikatos magistrantūros studijas, trys – aukštesnįjį. Penki iš apklaustų vadovų dirba viešojoje pirminės sveikatos priežiūros įstaigoje, o vienas – privačioje. Du iš apklaustųjų yra atitinkamai poliklinikos direktorius ir poliklinikos vedėja, dvi respondentės dirba vyresniosiomis slaugytojomis, viena užima slaugos administratorės pareigas, tačiau kartu dar dirba ir bendrosios praktikos slaugytoja bei psichikos sveikatos slaugytoja. Viena iš apklaustųjų šiuo metu yra direktorės pavaduotoja slaugai. 2 lentelėje pateikiami apklausytųjų demografiniai duomenys
	Pakeistas vardas
	Vytautas
	Nijolė
	Laura
	Nora
	Liepa
	Vita

	Lytis
	Vyras
	Moteris
	Moteris
	Moteris
	Moteris
	Moteris

	Amžius
	59 m.
	45 m.
	53 m.
	54 m.
	43 m.
	43 m.

	Išdirbtas laikas dabartinėje darbo vietoje
	8 m.
	3 m.
	21 m.
	6 m.
	7 m.
	3 m.

	Darbo stažas (apskritai)
	36 m.
	26 m.
	33 m.
	30 m.
	20 m.
	23 m.


2 lentelė. Tiriamųjų  charakteristika
Tyrimo eiga ir laikas

Atlikus mokslinės literatūros analizę, t.y. išanalizavus įvairių autorių pateikiamas motyvacijos sampratas, motyvacijos metodus ir veiksnius, motyvavimo priemones bei metodus buvo atliktas empirinis tyrimas. Iš pradžių buvo ieškoma internete informacijos apie pirminės sveikatos priežiūros įstaigų skaičių Kauno mieste bei Kauno rajone. Radus skaičių buvo ieškoma kontaktų. Elektroniniu paštu siunčiamos užklausos ar atsirastų vadovų, sutinkančių dalyvauti tyrime ir duoti interviu. Gavus sutikimą elektroniniu paštu buvo tariamasi telefonu, dėl tikslaus laiko ir vietos. Pokalbio metu nurodomas tyrimo tikslas, darbo tema, supažindinama su vedamaisiais klausimais.

Visi interviu vyko įstaigoje, kurioje vadovas dirba. Su tiriamaisiais susitikta buvo po vieną kartą. Interviu vidutinė trukmė 45 minutės. Norint užtikrinti gautų žinių patikimumą interviu metu buvo ne tik klausomasi, tačiau ir fiksuojama tiriamųjų neverbalinė kalba. Tam, kad interviu būtų kuo tiksliau atgamintas, buvo prašoma leisti pokalbį įrašyti į diktofoną. Tiriamiesiems buvo užtikrinamas pokalbio konfidencialumas. Iš šešių tiriamųjų viena vadovė nesutiko, kad interviu būtų įrašomas, tačiau viduryje interviu pakeitė savo nuomonę ir buvo gautas leidimas įrašinėti. Interviu metu į diktofoną įrašyti duomenys vėliau buvo perrašyti į kompiuterį. Surinkti duomenys transkribuojami, tada koduojami pagal prasminius vienetus, sudaromos kategorijos, perkoduojama. Visi duomenys jungiami į bendrą pasakojimą. Duomenys pateikiami išsklaidymo būdu. Respondentų citatos pateikiamos autentiška, netaisyta kalba.

Duomenų analizė buvo atliekama po kiekvieno interviu, o ne surinkus visus interviu. Interviu metu surinkti duomenys buvo koduojami. Iš užkoduotų tiriamųjų pasakojimų išskirtos prasminės temos, kurios vėliau buvo sujungtos į kategorijas. Šis darbas tęsėsi tol, kol tiriamųjų pasakojimuose buvo atrandama kažkas naujo. Kai buvo pasiektas „prisisotinimas“, gauta informacija interpretuojama įtraukiant pastebėjimus ir įžvalgas bei literatūros šaltinius. Kokybinio tyrimo tradicija nurodo, jog subjektyvios žinios taip pat yra vertingos ir gali egzistuoti greta objektyvių. Tyrėjas nebijo sąveikos su tiriamu reiškiniu, todėl ir tekste, nevengiama naudoti asmeninės ir neformalios kalbos [47].
Tyrimas buvo atliktas 2010 metų vasario – rugpjūčio mėnesiais. Tyrimui leidimą išdavė Kauno Medicinos Universiteto Bioetikos centras.
2.1. Kiekybinio tyrimo metodika
Tyrimo eiga ir imtis

Luobikienė (2000) teigia, jog apklausa gali būti taikoma tada, kai tyrimo dalykas yra visuomenės arba individualios sąmonės elementai: poreikiai, interesai, motyvacija, nuotaikos, vertybės, įsitikinimai ir kt. Kaip teigia Kardelis (2002) apklausos klausimų tikslas yra nuodugniau pažinti tiriamąjį reiškinį, gauti išsamesnės informacijos apie elgesio pobūdį, dėl to vykdyta vienmomentinė apklausa. Tyrimo metu apklausta Kauno bei Kauno rajono pirminės sveikatos priežiūros įstaigose 2010 rugsėjo – gruodžio mėnesiais. Apklausos metu buvo siekiama ištirti darbuotojų motyvaciją skatinančius veiksnius pirmines sveikatos priežiūros įstaigose vadovų požiūriu. Todėl buvo nuspręsta, kad reikia apklausti visus asmenis, kurie užima vadovaujančias pareigas, Kauno bei Kauno rajono pirminės sveikatos priežiūros įstaigose.

Anketas buvo nuspręsta siųsti įstaigų vadovams prašant, kad jie ir kiti įstaigoje dirbantys vadovaujamą darbą asmenys užpildytų šias anketas.
Kauno teritorinės ligonių kasos duomenimis 2010 metais Kaune ir Kauno rajone buvo 50 pirminės sveikatos priežiūros įstaigų, kuriose vadovaujamą darbą dirbo 110 asmenų. [5]. Skaičiavimai [33] parodė, kad norint gauti statistiškai reikšmingus rezultatus, reikia apklausti 86 pirminės sveikatos priežiūros įstaigos vadovus arba asmenis dirbančius vadovaujamą darbą. Remiantis atliktų apklausų patirtimi atsakymų dažnis būna apie 50 proc., todėl reikėjo išdalinti 172 anketas. Kadangi anketų skaičius yra gerokai didesnis negu mūsų tiriamos populiacijos buvo nuspręsta anketas dalinti visiems – t.y. 110 asmenų.

Tyrimo anketos buvo siunčiamos elektroniniu paštu, nurodant adresą į interneto puslapyje sukurtą anketą arba prisegant anketą elektroniniame laiške bei įteikiant anketas asmeniškai.
Pirmo siuntimo metu buvo išsiųsta 110 anketų ir gautas didžiausias skaičius atsakymų. Antrą siuntimą pirminės sveikatos priežiūros įstaigoms buvo išsiųsta 71 anketa, o atsakymai gauti tik iš nedidelės dalies respondentų. Kadangi pastebėtas labai mažas anketų atsakomumas ir grąžinimas trečio siuntimo metu buvo išsiųsta 21 anketa elektroniniu paštu, o likusios anketos įteiktos asmeniškai pačiam respondentui. Iš viso gautos 93 anketos, iš kurių 9 buvo netinkamos tolimesniam tyrimui (blogai ir nepilnai užpildyta). Statistinėje analizėje buvo naudotos 84 teisingai užpildytos anketos (84,55 proc. visų išdalintų anketų) (žr. 3 lentelę).

	Siuntimas
	Išsiųsta
	Gauta
	Siuntimo atsakymų dažnis (proc.)
	Bendras atsakymų dažnis (proc.)

	I – asis
	110
	39
	35,45 %
	35,45 %

	II – asis
	71
	27
	38,03 %
	60,00 %

	III – asis
	53
	27
	50,94 %
	84,55 %

	Visi siuntimai
	234
	93
	39,74 %
	84,55 %


3 lentelė. Atsako dažnis ir jo kitimas apklausos eigoje
Tyrimo instrumentas

Tyrimui reikalingų duomenų surinkimui buvo naudojama anoniminė anketa, kuri buvo sudaryta naudojantis atlikto kokybinio tyrimo duomenų ir mokslinės literatūros analize taip, kad susisteminus apklausos duomenis, būtų galima plačiau išanalizuoti poliklinikoje esamą situaciją. (1 priedas).

Tyrimo anketa remiasi šiomis esminėmis teorijomis, prielaidomis, požiūriais ir koncepcijomis:

· Pasitenkinimo darbu (poreikių) teorija. Šioje teorijoje akcentuojami žmonių poreikiai - tai kas motyvuoja žmones veiklai, nagrinėjami asmeniniai žmonių stimulai, tikslai, kurių jie siekia [77].
· Remiamasi požiūriu, kad kiekvienas vadovas, kurdamas darbo aplinką ir siekdamas efektyvaus vadovavimo, privalo išstudijuoti vadovavimo stilių klasifikaciją ir nustatyti, kuris stilius dominuoja jo vadovaujamoje įmonėje. Įvertinus vadovavimo stilius ir darbdavių galimybes, įmonėse galima taikyti darbuotojų motyvavimo modelius [57].
· Sisteminiu požiūriu į reiškinius, ypač jų tarpusavio sąveiką [37].

Klausimyno tinkamumui įvertinti buvo atliktas apžvalginis tyrimas. Jis vyko 2010 m. rugpjūčio mėnesį. Buvo apklausta 20 asmenų atsakingų už vadovavimą. Šio tyrimo metu buvo vertinama:

· ar pateikiami klausimai ir atsakymų variantai yra suprantami respondentams;

· ar pateikiamų atsakymų variantų pakanka respondentams atsakyti į klausimus;

· ar tinkama klausimų eilės tvarka bei išdėstymas, klausimyno apimtis ir panašiai.
Gavus rezultatus buvo pastebėjimų, jog anketa per ilga ir kai kurie suformuluoti klausimai per daug smulkūs, dėl to buvo atlikti klausimų bei  smulkūs rašybos ir stiliaus koregavimai, taip pat buvo išbraukti keli klausimai iš anketos. Anketą iš viso sudarė 29 klausimai. Klausimyną galima suskirstyti į kelias dalis:

1. Įvadinė dalis – tai kreipimasis į respondentą. Čia nurodoma, kas organizuoja apklausą, paaiškinama tyrimo tikslas, kam ir kaip bus panaudoti gauti rezultatai. Patikinama, jog atsakymų ir asmeninių duomenų anonimiškumas garantuojamas. Pabrėžiamas respondento asmeninio dalyvavimo organizuojamoje apklausoje reikšmingumas. Taip pat paaiškinama, kaip reikia pildyti anketą. Respondentui iš anksto padėkojama.
2. Darbuotojų motyvavimo ypatumai (1 – 21 klausimai) apima klausimus, kurie nuosekliai atskleidžia temos turinį. Šios dalies apimtis didžiausia. Šią anketos dalį galima suskirstyti į kelias smulkesnes dalis. Pirmojoje dalyje (1 – 3 klausimai) buvo prašoma nurodyti nematerialius darbuotojų motyvavimo būdus bei efektyvumą. Antrosios dalies klausimai (4 – 6 klausimai) skirti išsiaiškinti kaip vykdomas materialus darbuotojų motyvavimas bei tokio motyvavimo efektyvumas. Trečiosios dalies klausimai (7 – 16 klausimai) skirti išsiaiškinti kaip vadovai ar asmenys užimantys vadovaujančią poziciją įtraukia savo darbuotojus į darbo organizavimą bei darbo aplinkos kūrimą.
3. 17 – 21 klausimai – kokybinio tyrimo metu išryškėję demotyvuojantys veiksniai ir jų raiška pirminės sveikatos priežiūros įstaigose vadovų požiūriu.
4. Demografinė dalis (22 – 28 klausimai). Klausimai, kuriais siekiama išsiaiškinti apklausiamojo asmens statusą: amžių, išsilavinimą, užimamas pareigas, išdirbtą laiką įstaigoje, laiką užimant vadovaujamas pareigas bei darbo stažą.

5. 29 klausimas – įstaigos tipas. Prašoma respondento nurodyti įstaigos, kurioje dirba, tipą.

Tyrimo dalyviai
Tyrime dalyvavo 84 pirminės sveikatos priežiūros įstaigų vadovai arba asmenys užimantys vadovaujantys įstaigoje dirbantiems darbuotojams (vadovai, slaugos administratorės, personalo vadovai, pavaduotojai slaugai bei medicinai). Tyrimo dalyvių pasiskirstymas pagal pagrindines demografines, socialines ir ekonomines charakteristikas pateikiamas 2 lentelėje.

Statistinės analizės metodai

Hipotezių tikrinimas - χ2 kriterijus. Prognozuojant rodiklius, dažnai vertinami ryšiai tarp tiriamųjų požymių. Sudarius dviejų ar daugiau kintamųjų dažnių lentelę yra naudojamas suderinamumo kriterijus (χ2), kuriuo tikrinama, ar tarp stebimų dažnių yra reikšmingas statistinis ryšys. Čekanavičius ir Murauskas (2001) teigia, jog šis, neparametrinis kriterijus, parodo ar empirinio ir teorinio skirstinių skirtumas yra reikšmingas, tai yra tikrinama, ar turimas empirinis skirstinys suderinamas su teoriniu modeliu. Tai vienas dažniausiai taikomų neparametrinės statistikos testų. Jis leidžia patikrinti bet kokio skirstinio dėsnio hipotezę. Martišius ir Kėdaitis (2004) pažymi, jog testas χ2 – vienas iš seniausių statistinių testų, sudarytų dar XX amžiaus pradžioje šiuolaikinės matematinės statistikos teorijos pradininko K. Pirsono.
Kiekybinė duomenų analizė buvo atliekama SPSS (angl. Statistical Package for Social Science) statistiniu paketu, versija 17.0, grafiniam tyrimo rezultatų vaizdavimui naudota Excel 2010 programa. Hipotezių tikrinimui pasirinktas reikšmingumo lygmuo lygus 0,05. Hipotezės apie lygybę buvo atmetamos (skirtumai buvo laikomi statistiškai reikšmingais, patikimais), kai paketo apskaičiuotoji p reikšmė neviršijo 0,05. Rodiklių skirtumai laikyti statistiškai reikšmingais, kai p<0,05.
III. KOKYBINIO TYRIMO DUOMENŲ ANALIZĖ IR INTERPRETACIJA
3.1. Pirminės sveikatos priežiūros įstaigų darbo aplinka
Bendravimas ir bendradarbiavimas

Kaip teigia Sakalas (1998), gera darbo vieta bei įdomus darbas turi didelį poveikį ir veikia analogiškai kaip ir geras darbo užmokestis. Tyrime dalyvavo šeši vadovai, paklausus jų apie bendradarbiavimą ir bendravimą tarp darbuotojų, sulaukiau ne vienodų atsakymų. Du iš vadovų teigė, jog pagrindinis bendravimas ir bendradarbiavimas vyksta susirinkimų metu, kai sprendžiami darbiniai klausimai, dalinamasi informacija, aptariami kylantys darbiniai klausimai.  Vienas vadovas teigė, jog susirinkimai vyksta kartą į savaitę, o kitas, kad kiekvieną rytą prieš darbą, kai vyksta pamainos perdavimas. Jis pabrėžė, jog šiame susirinkime dalyvauja ne tik gydytojai ir slaugytojos, bet ir visas kitas personalas.

„<...> pas mus yra gamybiniai susirinkimai, tai būna trečiadieniais tos vadinamos penkminutės ir mes sprendžiam daugiausiai darbinius santykius, visus pasidalinam informaciją, kas kur buvo kokioj konferencijoj ir nu kvalifikacijos kėlimo klausimais. Darbe darbiniai reikalai.“ (Liepa, 2010)

„<...> kiekvieną rytą darbo dienomis vyksta penkminutės prieš darbą. Tai yra perdavimas pamainos ir priėmimas pamainos. Prieš pradedant darbą susirenka naktinis ir dieninis personalas, na ir aptariam visokius dalykus. Dalyvauja ne tiktai slaugytojos ir gydytojai, bet dalyvauja visas personalas ligoninės. Tai yra ūkinė dalis, vairuotojas, tai darbininkas, skalbėja, iš virtuvės kažkas dalyvauja, tai na sakykim visi pagrindiniai objektai.“ (Vita, 2010)

Pirminės sveikatos priežiūros įstaigos vadovas bendrauja tik su labai nedideliu skaičiumi žmonių, bendradarbiauja tik su tais darbuotojais, kurie yra pakankamai aktyvūs ir nežiūri į savo darbo sąlygas primityviai, taip teigė vienas iš respondentų. Anot Česynienės (2002), darbo aplinkoje egzistuoja mažiausiai du pagrindiniai veiksniai, kurie gali daryti įtaką darbuotojo motyvacijai – tai bendradarbiai ir tiesioginiai vadovai.
„Mano bendravimas yra tik su labai nedideliu skaičium darbuotojų. Tai yra galbūt ratas žmonių apie penkiolikos-dvidešimties žmonių, o bendradarbiavimas vyksta tiktai su tais darbuotojais, kurie yra pakankamai aktyvūs ir nežiūri į savo darbo sąlygas primityviai.“ (Vytautas, 2010)

Vadovo bendravimas ir bendradarbiavimas su darbuotojais priklauso ne tik nuo užimamos padėties, tačiau ir užimamų pareigų. Kuo daugiau pareigų užimi, kuo dažniau susitinki su kitais darbuotojais, tuo tas bendravimas yra artimesnis, santykiai būna visų lygūs, dėl to darbuotojai drauge su savo vadove sudaro vieną komandą.

„Kadangi aš dirbu slaugos ir bendrosios praktikos slaugytoja ir psichikos sveikatos slaugytoja ir slaugos administratore, tai aš kaip viename, tai mes labai bendraujam<...> Kadangi aš dirbu visur – ir ten ir ten, tai mūsų santykiai tokie yra, kaip galima pasakyt, nu visų lygūs. <...> Mes visos viena komanda. Vienas už visus visi už vieną.“ (Liepa, 2010)

„Šiaip tai, žinokit, mes kontakte esam nuolatos su personalu. Čia kad administracija, tai neišsiskiriam tikrai aš manau, nes ir aš skyriui daug būnu ir vaikštau, ir bendrauju su savo personalu ir tariamės kaip daryt.“ (Vita, 2010)

Pirminės sveikatos priežiūros įstaigose bendravimas ir bendradarbiavimas tarp vadovų ir darbuotojų vyksta susirinkimų metu, kai sprendžiami darbiniai klausimai, dalinamasi informacija, aptariami kylantys darbiniai klausimai. Didesnės įstaigos vadovas bendradarbiauja tik su nedideliu skaičiumi darbuotojų, dažniausiai tai būna administracijos darbuotojais.
Darbuotojų veiklos vertinimas

Vadovai ne tik bendrauja su savo darbuotojais, tačiau darbo metu vyksta ir veiklos vertinimas, darbo analizavimas, vidinis auditas. Vienas iš įstaigos vadovų teigė, jog pas juos veiklos vertinimas vyksta skiriant darbuotojams balus už kokybinius darbo rodiklius ir nuo to priklauso darbuotojo atlyginimo dydis, kartą per metus darbuotojai yra reitinguojami pagal šią balų sistemą. Kitas vadovas teigė, jog jų įstaigoje yra išrinkti darbuotojai, kurie vertina dirbančiuosius. Pasak Butkaus (2003), darbo vertinimas naudojamas darbuotojų tobulinimosi tikslams, kaip objektyvus darbuotojo sėkmių ir nesėkmių darbo rodiklis, kuris nurodo, ką jis turi tobulintis. Vertinimas suteikia pagrindą darbuotojų darbo užmokesčiui bei turi veiksmingą skatinamąjį poveikį. Darbo vertinimas naudojamas darbuotojų tobulinimosi tikslams, kaip objektyvus darbuotojo sėkmių ir nesėkmių darbo rodiklis, kuris nurodo, ką jis turi tobulintis [14].
 „Mes tokį galima pasakyt kaip vidinį auditą savo pasidarom.“ (Nora, 2010)

„Turime balų sistemą pagal kurią skiriami atlyginimai, už kokybinius rodiklius veiklos ir turime darbuotojų reitingavimų sistemą. Kartą per metus jie yra reitinguojami.“ (Vytautas, 2010)

„Na tas vertinimas, tai mes esam iš slaugos personalo išsirinkę darbuotojus, kurie vertina dirbančius darbe.“, (Vita, 2010)

Veiklos vertinimas įstaigose vyksta ne vienodai. Vienoje įstaigoje vertinama, jog darbuotojas laikytųsi darbo valandų, anksčiau neišeitų iš darbo, sąžiningai dirbtų, jog būtų paslaugūs, mandagūs, nebūtų grubūs ligoniams.

„Kad laikytųsi darbo valandų. Anksčiau, kad neišeitų, kad sąžiningai dirbtų. Paslaugūs ligoniams, kad būtų.“ (Nijolė, 2010)

„Labiausiai atkreipiamas dėmesys kaip dirba ir koks yra elgesys su žmonėmis.“ (Nora, 2010)

Vienas iš respondentų atskleidė, jog jo vadovaujamoje įstaigoje yra sudaryta vertinimo piramidė, kuri susideda iš administracijos, pavaduotojų, padalinių vadovų, skyrių vedėjų, kurie stebi darbuotojus ir juos vertina. Taip pat vertinimui atlikti yra samdomi nepriklausomi apklausėjai, kurie daro apklausas ir vadovui pateikia rezultatus. Šios apklausos būna dvejopo tipo: vienos apklausos metu apklausiami pacientai, kad būtų įvertinta įstaigos darbuotojų veikla, o kita apklausa vykdoma tarp darbuotojų, kuomet patys darbuotojai vertina kito darbuotojo darbą. Vadovas pabrėžė, jog jo dėmesį labiausiai patraukia išsiskiriantys darbuotojai, kurie padaro ką nors arba labai gero, arba labai blogo. Neišsiskiriantys darbuotojai jo tiesiog nedomina.

„<...> O šiaip jeigu jis dirba kaip pelė, neišsiskirdama iš masės, tai aš jo ir nematau metų metais. Toks darbuotojas manęs nedomina. Mane domina darbuotojas, kuris bando kažką padaryt. Mes laikomės strategijos, kad remt ir stimuliuot tuos, kurie daro, o ne baust tuos, kurie nedaro. Tuos, kurie nedaro nieko, jie yra paliekami numirt.“ (Vytautas, 2010)

Apibendrinant būtų galima teigti, jog įstaigose vyksta nuolatinis darbuotojų veiklos vertinimas analizuojant darbuotojų darbo rezultatus, kokybinius darbo rodiklius, stebint dirbantį darbuotoją, vykdant apklausas. Darbuotojų veiklos vertinimą atlieka vadovai, nepriklausomi apklausėjai, klientai arba patys darbuotojai vertina vienas kitą. Taigi darbo vertinimas turi skatinamąjį poveikį, net nesiejant su pinigais. Jis būtinas norint plėtoti personalo ugdymą. Darbuotojų suvokimas, kad jo darbas bus įvertintas, suteikia norą stengtis.
Konfliktų sprendimas

Tyrimo metu išaiškėjo, jog kiekvienos įstaigos vadovai konfliktus sprendžia skirtingai. Du respondentai teigė, jog konfliktai sprendžiami susirinkimų metu. Jei kyla konfliktinė situacija tarp darbuotojų, ji sprendžiama susirinkimo metu išsakant savo nuomonę ir išklausant kiekvieno susijusio darbuotojo interesų.

„Per susirinkimą. Susirinkimų metu.“ (Nijole, 2010)

„Labai norim ir stengiamės, ir visą laiką einam prie to, kad iš tikrųjų taip, kad susirinkimas ir pasakau, pasakau, pasakau ir daug kas nutyli. O jau dabar einam taip, kad kiekviena išsako savo nuomonę. Būna ginčai, būna ašarų, būna taip, kad po to viena kitos atsiprašom. Būna visko. Bet va viską sprendžiam.“ (Vita, 2010)

Vienas vadovas teigė, jog jis nesikiša į konfliktą, kai jis vyksta tarp dviejų darbuotojų, anot jo jis neturi teisės kištis į asmeninius nesutarimus, jei tai neturi įtakos darbui.

„Jei susipyksta du darbuotojai tarpusavyje, tai jie tegul ir išsisprendžia tarpusavy savo problemas. Aš nelabai kišuosi, jeigu įtakos darbui neturi, jei tai asmeniniai nesutarimai.“ (Laura, 2010)

Darbiniai konfliktai sprendžiami ne tik susirinkimų metu, tačiau ir vos tik konfliktas įsiplieskia. Vadovas tokiu atveju prisiima tarpininko vaidmenį ir tarpininkauja dviem suinteresuotom pusėm klausant kiekvienos pusės konflikto versijos, pozicijos, nuomonės, kad būtų priimtas abi puses tenkinantis sprendimas, kad nebūtų asmeniškumų darbe, viešo teismo ir pažeminimo. Daugelis autorių (Kasiulis ir Barvydienė (2005), Almonaitienė ir kt. (2006), Gailienė ir kt. (2002), Raišienė (2005), Шихирев (2001)) siūlo dar vieną sprendimo būdą – tai trečiojo asmens vaidmuo (tarpininkavimas). Kartais kilusį tarpasmeninį konfliktą padeda išspręsti trečiasis asmuo, t.y. asmuo, kuris nėra suinteresuotas kurios nors pusės pergale ar pralaimėjimu, remia abi puses (tai gali būti vadovas ar kitas autoritetingas asmuo).
„<...> o jei darbiniai, tai aš privalau įsikišti ir tada kalbi su tuo žmogum, su tuo žmogum ir kažkaip tai randi sprendimą.“ (Laura, 2010)

„<...> stengiamės atskirai su žmogum pasikalbėt, išklausyti jo poziciją, jo nuomonę. <...> Kad nebūtų tai asmeniška darbe, kad neliktų asmeniškų dalykų, teismo, viešo kažko. Tiesiog su kiekvienu stengiamės jeigu kažkas atsitiko kalbėtis.“ (Liepa, 2010)

Kaip teigė vienas respondentas konfliktai – labai platus spektras, nuo autoritarinio sprendimo iki bandymo išsiaiškinti, surast vietą darbuotojui, jeigu jisai elgiasi netinkamai, surasti jo klaidas, išspręst situaciją ir tiktai paskutinėj vietoj taikyti bausmes. Jo teigimu labai svarbu išsiaiškinti kylančio konflikto priežastį, kad galėtum ją pašalinti. Kaip pastebi Leonienė (2001), motyvacija nėra susijusi vien su apdovanojimais. Darbuotojai turi žinoti, kas jų laukia, jeigu tarnybinės pareigos bus atliekamos nekompetetingai ir nesąžiningai, kokios nuobaudos laukia už vieną ar kitą pažeidimą.
„<...> Taip kad pirmiau bandoma aiškintis priežastis. Svarbiausia šalint tas priežastis, kad jų nebūtų toliau, kad tas žmogus daugiau tų klaidų nedarytų.“ (Vytautas, 2010)

Tyrimo metu atsiskleidė ir tai, jog vadovai ne visada supranta konflikto sąvokos prasmę, tad paklausus apie konfliktų sprendimą tvirtina, jog konfliktų pas juos tiesiog nebūna, nebent pasitaiko darbiniai nesusipratimai, tačiau anot respondento, tai nėra konfliktas.

„Nu tai tokių labai nepasitaiko pas mus, tokių konfliktų. Negaliu taip pasakyt. Gal darbiniai kokie nesusipratimai. Konfliktų tokių pas mus nebuvo.“ (Nora, 2010)

Konfliktų sprendimas įstaigoje susideda iš dviejų pusių, kai pasireiškia nesutarimas, nuomonių išsiskyrimas. Vadovui tenka tarpininko arba teisėjo vaidmuo, kai reikia tarpininkauti ir priimti sprendimus tenkinančius kiekvieną suinteresuotą pusę arba priimti sprendimą ir taikyti bausmę. Pagrindinis konfliktų sprendimo akcentas – nuomonių išsakymas ir išklausymas.

Sunkumai, su kuriais susiduria vadovas

Vienas pagrindinių sunkumų, kurį išsakė vadovas – asmeninio gyvenimo neturėjimas. Nuolatinis skubėjimas, pietų pertraukos nebuvimas, biurokratija, visiškas nenoras dirbti, nenoras eiti pirmyn, diegt naujoves, priešinimasis iš aukštesnių vadovų, didelis darbo krūvis, dideli reikalavimai, netinkamos darbo sąlygos.

„Pavyzdžiui pas mus yra tokie, gal čia ne sunkumai, bet kad mes neturime savo asmeninio gyvenimo.“ (Nora, 2010)

„<...> mes skubam į iškvietimus. Tai yra dvi mašinos ir tai yra labai gerai, nes kitur tai visai nėra automobilių, tai mes tiktai lekiam, kad greičiau, kad susitvarkyti. Sunkumai tokie.“ (Nijolė, 2010)

„Nenorim, nereikia, nejudinkit, valstybinėj įstaigoj dirbat, jums čia to nereikia. Šitas yra, 80 procentų savo laiko, kaip aš sakau, iššvaistau vėjo malūnams. Kovai su biurokratais, kovai su nesusipratusiais valdininkais arba su nenorinčiais tiesiog judėt ir bijančiais prisiimt riziką, ir naujoves, ir panašiai.“ (Vytautas, 2010)

„<...> kur aš šitą ūkį vedu, tai man viskas priklauso. Ir ūkio dalis, ir darbų paskirstymas ir daktarų grafikai, vienu žodžiu viskas viskas. Visas ūkis grynai ant mano sprando.“ (Liepa, 2010)

Vienas respondentas teigė, jog daugiausiai sunkumų sudaro tai, jog įstaiga, kuriai vadovauja yra filialas ir pagrindinę, tiesioginę informaciją gauna per tarpininkus, negali dalyvauti sprendimų priėmime, įsakymai nuleidžiami iš aukščiau.

„Gaunu tik konkretų faktą – va taip reikia daryti, o aš norėčiau pasiginčyti kažkokiu klausimu tai.“ (Liepa, 2010)

Pagrindiniai sunkumai, su kuriais susiduria vadovai, yra susiję su asmeninio gyvenimo neturėjimu, nuolatinis skubėjimu, biurokratija, nenoru dirbti, diegt naujoves, pasipriešinimu iš aukštesnių vadovų, dideliu darbo krūviu, dideliais reikalavimais, netinkamomis darbo sąlygomis, tiesioginės informacijos nebuvimu ir įsakymų nuleidimu iš aukštesnių vadovų.

3.2. Atlyginimas už tinkamą elgesį
Apdovanojimų sistema

Respondentų buvo klausiama apie apdovanojimų sistemos buvimą arba nebuvimą, kai darbuotojas pateikia svarbias idėjas ir pasiūlymus. Vienas respondentas teigė, jog pas juos nėra jokios apdovanojimų sistemos ir darbuotojų neklausiama naujų idėjų ir pasiūlymų.

 „Niekas jų neteikia ir niekas jų neklausia.“ (Nijolė, 2010)

Keturi iš respondentų teigė, jog pas juos apdovanojimų sistemos nėra, tačiau apdovanojimai yra skiriami, kai apdovanojami labiausiai nusipelnę darbuotojai.  Jiems teikiamos padėkos, garbės raštai, įvairios nominacijos, kartais dovanėlės ar kelionės. Dažnai pasitaiko ir žodinių pagyrimų.  Šie apdovanojimai būna skiriami ligoninės jubiliejų, medikų dienos arba naujametinių švenčių progomis. Šilingienės (2008) teigimu, nefinansinis personalo motyvavimas yra nauja valdymo paradigma. Toks nefinansinis motyvacijos procesas orientuotas į darbuotojų aukštesniųjų poreikių tenkinimą, įvertinant pasiekimo poveikio prioritetinę svarbą. Lukaševičius ir Martinkus (2001) išskiria tokias moralinio skatinimo formas: padėkos, padėkos raštai, viešas paskelbimas apie gerus darbo rezultatus, materialinė parama apmokant įvairius kelialapius už mokslą ir pan.
 „Tai va, kaip sakiau yra tie jubiliejai švenčiami, ligoninių jubiliejai, pagerbiami jų metu yra, direktorės įsakymu rašomos padėkos, vieša tokia padėka. O šiaip neturim jokių nei medalių.“ (Vita, 2010)

„Būdavo garbės raštai, kad medikų dienos proga apdovanoja.“ (Laura, 2010)

“ Naujų metų proga būna pas mus tokie gamybiniai susirinkimai, direktorė padovanoja va pavyzdžiui nominaciją tokią.“ (Nora, 2010)

„Būna žodinis pagyrimas, tai kaip pavyzdžiui kažkada čia buvo kažkoks renginys, tai buvo žodinis pagyrimas, kad va tas ir tas, konkrečiai žmogus yra naudingas klinikai, o taip kažkokių kitokių, nu buvo ten, dovanėlės Kalėdinės, bet tai čia, ką žinau, smulkmenėlės. Buvo labai tokia faina iškylą penkių metų jubiliejaus proga direktorė padovanojo iškylą į Melnragę.“ (Liepa, 2010)

Vienas iš respondentų teigė, jog pas juos apdovanojimų sistemos nėra, tačiau visuomet yra atsižvelgiama į sąžiningai dirbantį darbuotoją.

„Apdovanojimų sistemos tokios kaip ir nėra, tik tai nebent, kai būna kažkokia bėda arba kažkas ir žinau, kad žmogus tikrai sąžiningas, gerai dirba, nepiktnaudžiauja tuo, kad gali anksčiau išeiti, nu gal aš sergu ir žinau, kad po dienos pasveiksiu – niekada neverčiu imti nedarbingumo lapelio. <...> O šiaip kas liečia garbės raštų ar dar kažko tai nėra.“ (Liepa, 2010)

Pasak vieno respondento, jų įstaigoje yra apdovanojimų sistema, kuria remiasi administracijos darbuotojai. Ši sistema sudaryta iš trijų dalių: pirmoji – darbuotojai yra reitinguojami pagal atitinkamą balų sistemą. Šiuos balus darbuotojas gauna už kokybinius darbo rezultatus. Pagal gautus balus darbuotojui nustatomas kintamas mėnesio priedas prie atlyginimo.

„Tačiau mes turime sistemą, kaip sakiau, motyvavimo, kuria remiasi administracijos valdymas. Tai yra, viena vertus tai yra piniginė sistema, kadangi pagal ją yra žmogui už jo rezultatus kokybinius yra skiriami balai. Vadinki yra balų sistema, kuri jam įtakoja, pagal ją yra nustatoma mėnesio priedas, kintamas. Jis priklausomai nuo to kaip tą mėnesį dirba, kaip vykdė savo rezultatus, rodiklius – gauna didesnį ar mažesnį atlyginimą. Tai čia yra viena dalis, kuri veikia.“ (Vytautas, 2010)

 Antroji – neformali apdovanojimų sistema, kai darbuotojai pagal atitinkamą balų skaičių ir administracijos sprendimą yra siunčiami į komandiruotes, seminarus Lietuvoje ir užsienio šalyse, apmokant visas kelionės išlaidas. 

„Kita dalis yra neformali apdovanojimų sistema, kaip aš sakiau, motyvavimo, kadangi darbuotojai yra reitinguojami ir jie pagal reitingą yra motyvuojami pvz.: leidžiant į konferencijas, nes galima leisti darbuotoją į konferencijas tik atostogų metu, galima  išleisti jį į komandiruotę apmokant šimtu procentų visas išlaidas. Tai va tam tarpe yra pakankamai didelis spektras, ką galima su juo daryt, ką galima motyvuot. Jeigu konferencija yra į Pagiegius, tai yra nedidelis motyvavimas, bet jeigu konferencija yra Barselonoj tai pakankamai didelis. Tai aš manau tai yra spektras, tai yra įrankis, kuris yra neformalus, bet jis pagal reitingavimų sistemą ir administracijos sprendimą yra taikomas.“ (Vytautas, 2010)

Trečioji apdovanojimų sistemos dalis – kiekvienų metų gale yra renkamas darbuotojas, kuriam skiriamas nusipelniusio įstaigos darbuotojo vardas. Taip pat, renkami darbuotojai, kuriems yra skiriami garbės raštai, paskatinimai arba kitokie apdovanojimai. Kaip įvardino respondentas šie apdovanojimai yra materialūs (pajamos natūra) – darbuotojui nuperkamas gyvybės draudimas keliems metams. Kiekvienas įstaigos padalinys gali siūlyti darbuotoją – kandidatą, o administracijos darbuotojai nusprendžia ir atrenka, kurie darbuotojai yra verti apdovanojimų. 

„<...> Metų gale yra, čia jau kolektyvas, padaliniai teikia žmones, išrenka žmones, kuriuos siūlo įstaigos nusipelniusio darbuotojo vardui gaut arba garbės raštui gaut, arba kitam apdovanojimui ar paskatinimui. Tai be abejo, tai yra, tai praeina per visas tvirtinimo procedūras tie darbuotojai ir tie, kurie gauna šitą, jie gauna irgi tam tikrą skatinimą. Tam naudojama, vėl gi, įvairūs motyvai, skatinimai, kurie, kaip čia juos pavadint, neformalūs, bet materialūs, pajamos natūra, kaip dabar pavadina. Ir taip pat naudojam pavyzdžiui, na nuperkam darbuotojui gyvybės draudimą, kurį už jį mokam ten kelis metus.“ (Vytautas, 2010)

Apdovanojimų sistema taikoma ir už atliktus konkrečius darbus, idėjas, kompiuterines programas. Kaip teigė respondentas premijos įstaigoje yra negalimos, tačiau jis, kaip vadovas, gali skirti vienkartinį priedą už kūrybinį darbą.

„<...> Sumokama paprasčiausia, kad tai buvo idėja. Tai yra, aš negaliu pavadint, kad tai yra nuperkama tai, bet galima ir taip būtų pasakyt, kad štai, jūs pasiūlėt kokią tai idėją, mes pritaikėm, nupirkom. Šitą darom, kad žmogus žinotų, kad jeigu jis kažką padaro gero įstaigai, jis tikrai gaus kažką. (Vytautas, 2010)

Visi apklaustieji teigė, jog piniginių premijų, kaip apdovanojimo varianto, jų įstaigoje nėra, nes to neleidžia įstatymai. Pagal Lietuvos Respublikos įstatymus viešojoj įstaigoj apdovanoti negalima. Gražulio (2005) teigimu, „dauguma Lietuvos specialistų per daug dėmesio skiria ekonominio pobūdžio motyvų aiškinimui ir nepagrįstai nuošalyje palieka kitus darbuotojų veiklą skatinančius motyvus“. Piniginis skatinimas viešajame sektoriuje neturi didelės reikšmės, čia daugiausia dėmesio skiriama aukštesnio lygio poreikiams tenkinti, tam naudojant atitinkamas priemones [22].
„<...> Jokių piniginių paskatinimų nėra. Tai geras žodis visada aišku bus, o piniginių paskatinimų nėra.“ (Nora, 2010)

„Viešojoj įstaigoj apdovanot negalima. Premijos yra neleidžiamos. Įstatymai neleidžia mums šito ir mes šito turėt negalim.“ (Vytautas, 2010)
Viešajame sektoriuje biurokratijos egzistavimas daro ne mažą įtaką darbuotojų motyvacijai, nes tai yra susiję su griežtu veiklos suskirstymu. Thom ir Ritz (2004) teigimu, viešojo sektoriaus darbuotojai stropiai ir tiksliai vykdo savo pareigas, tačiau jų darbas nėra efektyvus ar novatoriškas. Nemažai įtakos tokiai situacijai susidaryti turėjo ir viešąjį sektorių reglamentuojantys teisės aktai, neleidžiantys panaudoti darbuotojų potencialo. Tai leidžia manyti, kad viešojo sektoriaus darbuotojai ne tik neskatinami siekti geresnių rezultatų, bet ir nėra būdų kaip tai padaryti.

Apibendrinant būtų galima teigti, jog beveik visose įstaigose egzistuoja vienokia ar kitokia apdovanojimų sistema. Apdovanojimai yra vykdomi skiriant darbuotojams įvairias nominacijas, teikiant padėkas, garbės raštus, dovanas, administracijos sprendimu yra siunčiami į komandiruotes, seminarus Lietuvoje ir užsienio šalyse, apmokant visas kelionės išlaidas. Apdovanojimai teikiami už atliktus konkrečius darbus, kokybinius darbo rezultatus, pateiktas idėjas ar pasiūlymus. Įstaigose laikomasi įstatymo ir darbuotojams piniginių premijų, kaip apdovanojimų išraiškos, neskiria.
Karjeros, tobulėjimo galimybės

Respondentų teigimu pirminės sveikatos priežiūros įstaigose karjeros galimybių visai nėra arba jos yra labai nedidelės. Keletas apklaustųjų teigė, jog pas juos įstaigoje karjeros galimybių nėra. Jos atsiranda nebent įgijus aukštąjį universitetinį išsilavinimą. Viena iš apklaustųjų teigė, jog jei esi vyresnioji sesuo jokių karjeros galimybių daugiau nėra. Kita teigė, jog pas juos įstaigoje niekas karjeros nesiekia arba ji apie tai nieko nežino. Jos teigimu, yra pareigybės, jos yra užimtos ir kiekvienas dirba savo darbus. Dar viena respondentė teigė, jog toj pačioj darbo įstaigoj dirbant administracinį darbą karjeros galimybių nėra dėl darbuotojų judėjimo nebuvimo, o eiliniame darbe neturi tokių galimybių dėl lėšų stygiaus.

„Ne. Nebent baigus kažkokį mokslą, pavyzdžiui aukštąjį universitetinį.“ (Nijolė, 2010)

„Jei esi vyr. sesuo tai jau nėra jokių tobulėjimo galimybių.“ (Laura, 2010)

„Niekas čia nesiekia tos karjeros. Yra pareigybė ir yra užimta. Yra seselė ir kad jinai norėtų būti vyr. slaugytoja, tai to nėra. <...> bent  aš tai nežinau kad yra ta karjera, kad siektų to posto. Kiekvienas dirba savo darbus.“ (Nora, 2010)

„Toj pačioj darbo įstaigoj, nėra judėjimo, jeigu į administracinį darbą žiūrint, o eiliniame darbe kol kas mes neturim tokių, kad turėti pamainos vyresnįjį, bet kadangi šiuo metu lėšos mažos, mes negalim sau to leisti. Nes žmogus užimdamas jau kažkokį postą, prisiimdamas atsakomybę nori atitinkamo atlygio.“ (Vita, 2010)

Du respondentai atskleidė, jog karjeros galimybės yra nedidelės, nes aukštesnių pakopų yra labai nedaug: bendrosios praktikos slaugytoja gali pakilti iki slaugos administratorės, o gydytojas gali pakilti iki skyriaus vedėjo arba administracijos darbuotojo.

„Kadangi karjeros laiptelių labai nedaug pačioj įstaigoj, t.y. tarkim gydytojas, skyriaus vedėjas, administracijos ir viskas. Taip, kad laiptelių prasme nėra daug.“ (Vytautas, 2010)

„Na, gali nebent iš paprasto seselės pakilti į administratores.“ (Liepa, 2010)

Tyrimo metu atsiskleidė, jog pirminės sveikatos priežiūros darbuotojams, kas penki metai reikia tobulinti savo kvalifikaciją, dalyvauti tobulinimosi kursuose, seminaruose. Įstaigos vadovai sudaro sąlygas savo darbuotojams kelti kvalifikaciją, dalyvauti kursuose, konferencijose seminaruose. Ūsaitės ir Liesionio(2005)) teigimu, kiekviena organizacija turi būti suinteresuota savo darbuotojų profesiniu tobulinimu, kadangi nuo kvalifikuotų specialistų darbo priklauso jos veiklos efektyvumas ir sėkmė.
„Yra ir privaloma. Yra kursai, specializacijos vadinamos, organizuojami seminarai visokie.“ (Laura, 2010)

„Mes keliam kvalifikaciją kas penki metai. Mūsų įstaiga sudaro sąlygas kvalifikacijai kelti.“ (Nora, 2010) 

„Tobulėjimo galimybių yra labai daug, nes čia yra privalomas tobulinimas. Tas, kas yra visiem medikam privaloma.“ (Vytautas, 2010)

Darbuotojų tobulėjimas vystomas ir įstaigų viduje. Du respondentai teigė, jog jie organizuoja kursus savo įstaigos viduje. Darbuotojų mokymas yra susijęs su organizacijos vystymusi. Mokymai skirti tam, kad jie susipažintų su naujovėmis, įgytų naujų įgūdžių. Kaip teigia Rosen (2007), tiesioginis mokymų tikslas – padėti darbuotojams suprasti organizacijos misiją, pakeisti jų elgseną. Mokymus reikėtų organizuoti turint konkrečių tikslų, siekiant patenkinti identifikuotus organizacijos poreikius. Vienas iš jų teigė, jog darbuotojams suteikiama galimybė tobulėti ne tik savo profesijoje, tačiau ir kitose srityse. Tokiose kaip psichologija, teisė, konfliktų valdymas, administravimas, vadyba. Anot antrojo respondento, jų įstaigoje kas mėnesį rengiami susirinkimai, kurių metu kviečiami lektoriai, kad paskaitytų kokią nors paskaitą. Pirminės sveikatos priežiūros įstaigų vadovai skatina ir palaiko darbuotojus, kurie nori studijuoti.
„Mes turim savo vidinio tobulinimo, vidinio tobulinimo turim labai daug, ir su farmacijos kompanijom tobulinimo, ir patys savo darbo labai daug įvairių kursų ne medicininių, nes medicininių tai duoda profesinis tobulinimas, bet mes duodam ne profesinio.“ (Vytautas, 2010)

„Ir šiaip, kai būna pas mus susirinkimai kas mėnesį, mes stengiamės kažką susirasti, kad atvyktų pas mus kokią paskaitą paskaitytų, kažką tai naujo įneštų.“ (Vita, 2010)
Apibendrinant būtų galima teigti, jog pirminės sveikatos priežiūros įstaigose karjeros galimybės yra labai nedidelės. Karjeros gali siekti aukštesnį universitetinį laipsnį įgijęs darbuotojas, o žemiausio lygio darbuotojas pakilti tik per kelis laiptelius. Taip yra dėl to, kad šio tipo įstaigose nevyksta darbuotojų judėjimas. Tobulėjimo galimybių yra daug ir jos yra privalomos, nes darbuotojai turi atitikti kvalifikacinius reikalavimus. Darbuotojai yra skatinami studijuoti mokymosi įstaigose. Taigi darbuotojų mokymai, tiek karjera yra stiprios motyvacijos priemonės, todėl organizacijos turėtų daugiau dėmesio skirti darbuotojų tobulėjimui ir karjeros vystymuisi. Darbuotojai yra suinteresuoti kelti savo kvalifikacinį lygį, tobulėti, siekti karjeros.
Motyvavimas dirbti vykdomas per atlyginimus

Darbuotojai motyvuojami per atlyginimus, kai dalyvauja įvairiose programose už kurias atlyginimas mokamas per skatinamąsias paslaugas. Darbuotojas turi galimybę prašyti direktorės didesnio atlyginimo. Slaugos administratorė taip pat čia vaidina svarbų vaidmenį, nes ji mato kaip dirba darbuotojai ir gali apie tai informuoti vadovą.

„Kas liečia materialinę pusę. Yra baziniai atlyginimai ir yra tokie vadinami, mes vykdom daug programų ir jeigu aš tose programose dirbsiu, pavyzdžiui ankstyva vėžio diagnostika, tai jeigu aš išaiškinsiu, tai gausiu per vadinamąsias skatinamąsias paslaugas. <...> Tai čia va motyvacija materialine prasme.“ (Nora, 2010)

„Yra galimybė gydytojui savo atlyginimą padidinti per skatinamąsias paslaugas, bet vėlgi, čia ne premijos būtų, o uždirbti pinigėlių. Bet reikia aktyviai dirbti.“ (Laura, 2010)

„Piniginis yra nebent, kai eina kalbasi su direktore dėl didesnio atlyginimo. Aišku ir mano nuomonė svarbi yra. Pavyzdžiui ir šiandien pasakiau net, kur grįžo mergaitė iš dekreto, atlyginimas yra ženkliai mažesnis už kitas, o dirba ženkliai geriau, sakė, kad tikrai atsižvelgs į tai.“ (Liepa, 2010)

Viena iš respondenčių teigė, jog jų įstaigoje yra sudaryta slaugos taryba, kurią sudaro penki įstaigos darbuotojai. Ši taryba renkama metams laiko. Susirinkimų metu tarybos nariai nusprendžia, kuris darbuotojas yra nusipelnęs ir jį paskatina finansiškai. Toks skatinimas vyksta kas mėnesį, išrenkant ir skiriant vis kitam darbuotojui. Lukaševičiaus (2001) teigimu, labai svarbu mokėti darbuotojams priedus, kuriuos reglamentuoja teisiniai normatyviniai aktai, sutartys ir įstatymai. Piniginis skatinimas viešajame sektoriuje neturi didelės reikšmės, čia daugiausia dėmesio skiriama aukštesnio lygio poreikiams tenkinti, tam naudojant atitinkamas priemones [23].
„Yra pas mus slaugos taryba ir susirenkam vieną kartą per ketvirtį, tai va vieno iš jų metu buvom nusprendę, kad kažkiek tai nusipelniusį slaugytoją ar padėjėją slaugytojos, kad būtų galima finansiškai truputėlį paskatinti. Ir tą darom kas mėnesį. Vieną mėnesį slaugytoją, kitą mėnesį slaugytojos padėjėją. Ir va tokie skatinimai vyksta piniginiai.“ (Vita, 2010)

Paklausus vadovų apie motyvavimo sistemą vykdomą per atlyginimus išaiškėjo, jog motyvavimo sistema vykdoma ir kitais būdais. Darbuotojai yra motyvuojami galimybe išvažiuoti į kitas pasaulio šalis stažuotis. Taip pat darbuotojams yra dovanojamos dovanėlės Kalėdinių švenčių metu, įstaigoja švenčiami darbuotojų jubiliejiniai gimtadieniai, kurių metu darbuotojams įteikiami žodžiai, dovanėlės atsiminimui. Taip pat, jeigu yra netektys šeimoje – skiriama finansinė parama. Tai akcentuoja ir Jurkauskas (2006), teigdamas, kad pagrindinis motyvacijos veiksnys gali būti darbo užmokestis. Tačiau pabrėžia ir tai, kad patys pinigai sudaro tik nedidelę dalį motyvacijos, žmogui svarbiausia pasijusti reikšmingam. Todėl skatinimo sistemoje yra labai svarbu naudoti ne tik materialines (pvz. darbo užmokestis, premijos), bet ir moralines (pvz. priemonės, sudarančios psichologinį komfortą) darbo paskatas.
„Yra galimybių ir išvažiuoti į užsieny kažkokias stažuotes, mes bendradarbiaujam su vokiečiais, yra galimybė, su anglais pernai buvo galimybė i hospisą išvažiuot. Tos kelionės nėra dažnos pas mus, bet jų būna.“ (Vita, 2010)

„O šiaip tai švenčiam, metines šventes yra Kalėdos arba minim slaugytojų dieną, tai mes stengiamės personalą kažkaip tai nudžiuginti, ar kokią dovanėlę paruošti. <...> Yra pažymima darbuotojų jubiliejiniai gimtadieniai. Paruošiam gražiame formate žodžius atsiminimui įrėminam, dovanėlę atsiminimui padovanojam, va, jeigu vertinant iš kitos žmogiškosios pusės, jeigu yra kažkokios netektys šeimoj, tai mes skiriame paramą finansinę šeimos nario mirties atveju darbuotojam.“ (Vita, 2010)

Ne visuomet darbuotojai yra motyvuojami. Vienas respondentas atskleidė, jog jų įstaigoje yra naudojama ir antimotyvavimo sistema, kai taikomos administracinės baudos, darbuotojams neduodama papildomų atostogų, neskiriama priedų prie atlyginimo, nesiunčiama į komandiruotes, neskatinama ir neremiama.
„Dažniausiai tai yra administracinės baudos, jeigu reikia administraciškai, tačiau mes labai naudojam tą dalyką, kai sakom nebūtinai baust, galima neduot, neskatint, neremt, nesiųst į komandiruotes, neskirt papildomų atostogų, neskirt priedų ir taip toliau. Kaip sakant neduot.“ (Vytautas, 2010)

Tyrimo metu atsiskleidė, jog vienintelė galimybė motyvuoti darbuotojus per atlyginimus yra darbuotojų dalyvavimas įvairiose programose už kurias atlyginimas mokamas per skatinamąsias paslaugas. Darbuotojas turi galimybę gauti didesnį atlyginimą, atsižvelgiant į jo darbo rezultatus, kai to prašo pats arba taip nusprendžia aukštesni įstaigos organai. Motyvavimo sistema vykdoma ne tik per atlyginimus, tačiau ir motyvuojant darbuotojus nematerialiai. Kai kuriose įstaigose naudojama ir antimotyvavimo sistema siekiant išvengti bausmių.

3.3. Darbuotojų įtraukimas
Naujo darbuotojo priėmimas

Naujas darbuotojas pirminės sveikatos priežiūros įstaigoje yra supažindinamas su kitais darbuotojais, su darbo vieta, patalpomis, kokie yra kabinetai. Darbuotojai savo darbe nori priklausyti, jaustis priimti ir vertinami [76]. Tyrimo metu išryškėjo, jog gydytojai ir slaugytojos į kolektyvą priimami skirtingai, tai priklauso nuo susirinkimų tvarkos: gydytojai turi kas rytinius penkių minučių susirinkimus, kurių metu vadovas supažindina kolegas su nauju darbuotoju, o slaugytojos tiesiog pervedamos po kabinetus ir supažindinamos su kolegomis, darbo tvarka.

„Naujas darbuotojas supažindinamas su savo darbu. Jei nauja kabineto sesutė, tai nuvedi, parodai, pasakai, kad va čia ir čia dirbsi. Pervedi, parodai tiesiog žmogui jo darbo vietą, patalpas, kokie kabinetai yra, pristatom kitiems darbuotojams..“ (Laura, 2010)

„Neaišku, prašau, prisistatau aš, darbuotojas prisistato man ir direktorei ir visą išsiaiškinam darbo tvarką.“ (Nora, 2010)

Asmuo, atsakingas už naujo darbuotojo priėmimą į darbą kiekvienoje įstaigoje skiriasi. Tyrimo metu atsiskleidė, jog didesnėje pirminės sveikatos priežiūros įstaigoje į darbą administracijoje naują darbuotoją priima įstaigos vadovas, o kituose padaliniuose dirbti – padalinio vadovas. Slaugytojas dirbti tokioje įstaigoje priima pavaduotoja slaugai. Mažesnėje įstaigoje naujus darbuotojus priima ir su darbu supažindina įstaigos vadovas. Tokia pati tvarka vyrauja ir privačiose pirminės sveikatos priežiūros įstaigose. Vienas vadovas teigė, jog priėmus naują darbuotoją jis yra pristatomas įstaigos laikraštyje, kad visi žinotų.

„Nea, šitą dalyką darau ne aš, šitą dalyką daro padalinio vadovas. <...> nes iš tikrųjų mūsų yra didelė įstaiga, sunku pristatyti yra. <...> vadovaujantis personalas visas praeina pro mane, kitas personalas nebūtinai pro mane. Slaugytojos eina pro pavaduotoją slaugai.“ (Vytautas, 2010)

Privačios įstaigos vadovas atskleidė, jog turi tradiciją priimant naują darbuotoją į kolektyvą padovanoti dovanėlę atsiminimui.

„<...> na būdavo, kad dažniausiai knygelė kažkokia, kad atminimui, su įrašu, padovanojam priimdami į kolektyvą.“ (Liepa, 2010)

Priimant naują darbuotoją į darbą yra išsiaiškinama darbuotojo lūkesčiai ir poreikiai. Aptariama atlyginimas, darbo laikas, karjeros galimybės, specialios sąlygos, noras tobulintis. Vienas vadovas teigė, jog teiraujasi darbuotojų kaip jiems sekasi, ar viskas tvarkoje, kaip jaučiasi naujoje vietoje.

„Pasakome kokia alga ir klausiame ar tai tenkina darbuotoją. Pasakome apie darbo laiką ir paklausiame ar geras darbo laikas.“ (Nijolė, 2010)

„<...> tiesiog išsiklausti, kaip jisai jaučiasi naujoj vietoj, kaip kolektyvas naujas, ar kažko neįvyko, na tiesiog, ar nenusivylė darbu, gal kažkas iš mūsų pusės dar nepadaryta. (Vita, 2010)

Apibendrinant galima teigti, jog naujas darbuotojas pirminės sveikatos priežiūros įstaigoje yra supažindinamas su kitais darbuotojais, darbo vieta, darbo tvarka patalpomis. Priimant naują darbuotoją į darbą yra išsiaiškinama darbuotojo lūkesčiai, poreikiai, norai. Asmuo atsakingas už naujo darbuotojo priėmimą priklauso nuo įstaigos dydžio ir pavaldžių darbuotojų skaičiaus.
Darbuotojo dalyvavimas sprendimų priėmime

Motyvavimas darbu yra pagrįstas atliekamo darbo suinteresuotumu, pasitenkinimo jausmu, galimybe realizuoti savo gebėjimus, priimant sprendimus ir vykdant užduotis. Darbuotojų įtraukimas į sprendimų priėmimo procesą didina jų aktyvumą, kartu ir pasitenkinimą darbu. Kartu išplečiama darbuotojo atsakomybė, o tai sureikšmina darbuotojo indėlį bei vaidmenį. Taip sužadinama vidinė motyvacija ir dedama daugiau pastangų užduočiai įvykdyti [49]. Tyrimo metu atsiskleidė, jog pirminės sveikatos priežiūros įstaigose darbuotojams suteikiama galimybė dalyvauti sprendimų priėmime. Vadovai labai teigiamai priima darbuotojų teikiamus sprendimo variantus, kolektyvas bendrai sprendžia įstaigoje iškilusias problemas. Vienas respondentas teigė, jog jų įstaigoje kiekvienas darbuotojas gali pareikšti savo nuomonę sprendžiant problemas.

„Susirinkimų metu yra pateikiama situacija ir galvojama kaip ir ką būtų galima padaryti, kad būtų gerai.“ (Laura, 2010)

<...> jų žodis svarbus yra. Mes priimam tuos dalykus labai teigiamai <...> aš manau, yra labai svarbu kaip žmogui pateiksi problemą ir paskui spręsi.“ (Vita, 2010)

„Problema yra žinoma visam kolektyve ir kaip kas kokį sprendimą gali atnešti, taip dažniausiai daroma. Tiesiogiai tai ne, tiktai gali nuomonę savo išreikšti.“ (Liepa, 2010)

Vienas vadovas išsakė savo patirtį, jog problemas sprendžia kiekvienas padalinys atskirai ir vadovas į tai nesikiša. Administracija nesprendžia iškilusių problemų, tačiau jei yra poreikis padeda jas išspręsti. Spręst ir sprendimo variantus teikt turi suinteresuoti žmonės, o administracija yra tam, kad padėtų tą sprendimą įgyvendinti.

„Čia yra principas toksai, kuriam kabinete, kurioj vietoj yra problema, tai tas ją ir sprendžia. Administracija nesprendžia problemų, o padeda spręst. Vadovauja, remia ir panašiai.“ (Vytautas, 2010)

Dauguma žmonių savo darbovietėje nori turėti šiek tiek laisvės ir nepriklausomybės. Raipa (2003) savo darbe cituoja R. Lee, kuris išskyrė du darbuotojų autonomijos padidinimo būdus: lankstus darbo laikas ir darbo praturtinimas. Lankstus darbo grafikas neturi labai didelio poveikio darbuotojų autonomijai darbe, tačiau jis suteikia daugiau laisvės už organizacijos ribų. Dirbant kiekvienas darbuotojas yra atsakingas už tai kaip jis dirba. Kiekvienas darbuotojas dirba kaip jam atrodo geriausiai ir už tai nereikia niekam atsiskaityti. Nebent jei darbas yra neatliekamas arba atliekamas nekokybiškai, jei sulaukiama skundų, tuomet vyksta patikrinimas. Kaip atsiskleidė tyrimo metu – darbuotojai turi laisvę priimant sprendimus, tačiau laisvės dirbant darbuotojai turi mažai. Kaip teigia R. Česynienė  darbo praturtinimas – tai siekis darbą padaryti įdomesnį, ne tokį monotonišką, suteikiant darbuotojui didesnę atsakomybę [17]. Darbuotojo laisvė priklauso nuo kompetencijos, pareigų. Zakarevičiaus (2008) teigimu, žmonės dirba efektyviau, kai tiksliai žino savo pareigas, teises, atsakomybę, užduotys jiems formuluojamos aiškiai. Būtent veiklos reglamentavimas, drausmės ir kontrolės palaikymas suteikia darbuotojams pastovumo jausmą.
„Darbą patys reguliuojasi, tiktai aišku neperžengiant visų  ribų. Kaip jau jiems ten geriau dirbti, tai jie patys turi nuspręsti ir mes į jų darbą nesikišam.“ (Laura, 2010)
„Žmogus kiekvienas yra pratinamas atsakyt už save, už savo sprendimus. Kad negalėtų po to su klaidom ir visu kuo pasislėpt.“ (Vytautas, 2010)

Apibendrinant galima teigti, jog darbuotojams suteikiama galimybė dalyvauti ne tik sprendimų priėmime, bet ir suteikiama laisvė dirbti. Darbuotojai gali reikšti savo nuomonę, teikti sprendimo variantus, atsakyti už savo veiksmus, darbo rezultatus.
Informacijos sklaida įstaigoje

Svarbiausia ir naujausia informacija pirminės sveikatos priežiūros įstaigoje pateikiama susirinkimų metu. Darbuotojai informuojami apie vykstančius pokyčius, įstatymų pasikeitimus, darbo laiko pasikeitimus, atostogas, valandų trukmę, pasiekimus moksle, dalyvavimą konferencijoje, tobulėjimo galimybes, kursus, seminarus.

„Yra viešinama, kas kur dalyvavo, ką pasiekė, kad baigė mokslus, įgijo diplomą.“ (Vita, 2010)

Vienas respondentas teigė, jog  du kartus per metus, pavasarį ir rudenį kiekvienas padalinys daro sesijas, gamybinius susirinkimus, kuriuose vadovas ir administracija pristato metų rezultatus ir planus ateičiai.

„Nu kaip sakant rudens sezonas, kas mūsų laukia per žiemą, ką planuojam ir pavasarį – kaip pragyvenom žiemą ir kas laukia per vasarą.“ (Vytautas, 2010)

Apibendrinant, informacijos sklaida įstaigoje vyksta susirinkimų metu, informuojant darbuotojus apie pasikeitimus, pokyčius, galimybes dalyvauti ir dalyvavimą kvalifikacijos tobulinime, darbo rezultatus, naujus ateities planus.
IV. KIEKYBINIO TYRIMO REZULTATAI IR JŲ APTARIMAS
4.1. Socialinės ir demografinės respondentų charakteristikos
Atliekant tyrimą buvo apklausti 84 asmenys dirbantys Kauno arba Kauno rajono pirminės sveikatos priežiūros įstaigoje ir atsakingi už vadovavimą darbuotojams. 2 lentelėje pateikiamas respondentų pasiskirstymas pagal pagrindinius socialinius ir demografinius veiksnius.
Kaip matyti 4 lentelėje, daugumos tyrimo dalyvių išsilavinimas yra aukštasis universitetinis ir tik maža dalis tyrimo dalyvių turi žemesnį išsilavinimą.

Didžiausią dalį tarp tyrimo dalyvių sudarė pirminės sveikatos priežiūros įstaigų slaugos administratorių, mažesniąją dalį sudarė vadovai ir mažiausią dalį apklaustųjų sudarė kitą vadovaujantį darbą Kauno ir Kauno rajono pirminės sveikatos priežiūros įstaigose dirbantys asmenys. Tyrime dalyvavusių vadovų amžius svyravo nuo 30 iki 60 ir daugiau metų. Jauniausias respondentas buvo 32 metų, o vyriausias 64 metų.

Tyrime dalyvavo Kauno miesto ir Kauno rajono pirminės sveikatos priežiūros įstaigų vadovai arba asmenys atsakingi už vadovavimą darbuotojams, kurių darbo stažas yra nuo 8 iki 39 metų, o laikas išdirbtas užimant vadovaujamas pareigas – nuo 0,5 iki 23 metų.

Kaip matyti iš pateiktų duomenų – daugiausiai vadovaujamą darbą dirbančių apklaustų asmenų pirminės sveikatos priežiūros įstaigose dominuoja moterys, tačiau užimančių vadovo postą – daugiausiai vyrų.
	Požymis
	Iš viso proc. (n) N=84

	Amžiaus grupė

30 – 39 m.

40 – 49 m.

50 – 59 m.

Virš 60 m.
	27,4 (n=23)
50 (n=42)
20,2 (n=17)
2,4 (n=2)

	Išsilavinimas
Aukštasis universitetinis

Aukštasis neuniversitetinis

Aukštesnysis
	71,4 (n=60)
25(n=21)
3,6 (n=3)

	Užimamos pareigos
Vadovas

Slaugos administratorė

Personalo vadovė

Pavaduotoja slaugai

Pavaduotoja medicinai
	25,0 (n=21)
63,1 (n=53)
6,0 (n=5)
24 (n=2)
3,6 (n=3)

	Lytis
Moteris

Vyras
	85,7 (n=72)
14,3 (n=12)

	Darbo stažas
8 – 15 m.

16 – 23 m.

24 – 31 m.

32 – 39 m.
	25 (n=21)
34,5 (n=29)
32,1 (n=27)
8,3 (n=7)

	Laikas išdirbtas šiose pareigose
0 – 7 m.

8 – 15 m.

16 – 23 m.
	58,3 (n=49)
39,3 (n=33)
2,4 (n=2)


4 lentelė. Respondentų pasiskirstymas pagal pagrindines demografines ir socialines charakteristikas
4.2. Darbuotojų motyvavimo ypatumai
Pagal A. Maslow poreikių teoriją, pagrindiniai poreikiai yra fiziologiniai, tokie kaip maistas, rūbai, pastogė. Šiems poreikiams patenkinti, pirmiausia reikia pinigų. Tai akcentuoja ir Jurkauskas (2006), teigdamas, kad pagrindinis motyvacijos veiksnys gali būti darbo užmokestis. Tačiau pabrėžia ir tai, kad patys pinigai sudaro tik nedidelę dalį motyvacijos, žmogui svarbiausia pasijusti reikšmingam. Todėl skatinimo sistemoje yra labai svarbu naudoti ne tik materialines (pvz.: darbo užmokestis, premijos), bet ir nematerialines (pvz.: priemonės, sudarančios psichologinį komfortą) darbo paskatas, tad tyrimo dalyvių buvo klausiama kokiu būdu jie dažniausiai motyvuoja savo darbuotojus materialiai bei nematerialiai.
69,0 proc. (n=58) pirminės sveikatos priežiūros įstaigos darbuotojų pažymėjo, jog asmeniškai padėkoja už gerai atliktą darbą, 26,2 proc. (n=22) – viešai padėkoja už gerai atliktą darbą ir 4,8 proc. (n=4) teigia, jog darbuotojams bei jų šeimos nariams dovanoja dovanas. 22,4 proc. (n=13) vadovų ir 67,2 proc. (n=39) slaugos administratorių, teigė, jog asmeniškai padėkoja už gerai atliktą darbą. 36,4 proc. (n=8) vadovų ir 45,5 proc. (n=10) slaugos administratorių pažymėjo, jog nematerialiai motyvuoja darbuotojus viešai padėkodami už gerai atliktą darbą. Po lygiai vadovų 13,10 proc. viešoje ir privačioje pirminės sveikatos priežiūros įstaigoje darbuotojus motyvuoja viešai padėkodami už gerai atliktą darbą, tik 1,19 proc. viešų ir 3,57 proc. privačių pirminės sveikatos priežiūros įstaigų vadovų darbuotojus motyvuoja nematerialiai dovanodami dovanas. 48,81 proc. apklaustų privačių ir 20,24 proc. viešų pirminės sveikatos priežiūros įstaigos darbuotojų asmeniškai padėkoja darbuotojams už gerai atliktą darbą (1 pav.).
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1 pav. Privačiųjų  ir viešųjų įstaigų vadovų atsakymų į klausimą, kokiu būdu jūs dažniausiai motyvavote savo darbuotojus nematerialiai praėjusiais metais, palyginimas
Įvertinimas – viena iš pačių stipriausių priemonių, kurias vadovas gali panaudoti darbuotojų motyvacijai ir produktyvumui padidinti, ir suteikti prasmę darbuotojo kasdieniam darbui [56]. Vien todėl viena populiariausių nematerialinių motyvavimo priemonių – pripažinimo programos. Geriausios iš šių programų naudoja įvairius šaltinius ir pripažįsta tiek individualius, tiek grupinius laimėjimus. Darbuotojų pripažinimo programose naudojami tokie metodai kaip asmeninė padėka darbuotojui už gerai atliktą darbą, raštas ar elektroninis laiškas su padėka už gerą darbą, darbuotojų pagyrimas įmonės stende, informaciniam leidinyje, oficialios apdovanojimo ceremonijos, vardas „geriausias mėnesio darbuotojas“ ir įvairi atributika su panašiais užrašais.
Tyrimo metu siekta ištirti taikomų nematerialių motyvavimo būdų efektyvumą lyginant privačias ir viešas pirminės sveikatos priežiūros įstaigas, gauti statistiškai reikšmingi rezultatai ( X2=9,883; df=2; p=0,007<0,05). 19,05 proc. (n=16) privačių ir 20,24 poc. (n=17) viešų pirminės sveikatos priežiūros įstaigos darbuotojų teigia, jog asmeniška padėka už gerai atliktą darbą yra efektyvu, 41,67 proc. (n=35) privačių ir 9,52 proc. (n=8) viešų – labai efektyvu. Tik 4,76 proc. (n=4) respondentų teigia, jog toks nematerialus motyvavimo būdas yra neefektyvus (2 pav.).
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2 pav. Privačiųjų  ir viešųjų įstaigų vadovų požiūris į nematerialių motyvavimo būdų efektyvumą: asmeniška padėka už gerai atliktą darbą, palyginimas
Paklausus įstaigos vadovų kokiu būdu dažniausiai darbuotojus motyvuoja materialiai 34,5 proc. (n=29) pirminės sveikatos priežiūros įstaigos darbuotojų pažymėjo, jog skyrė priedus prie atlyginimo atitinkamai už atliktą darbą, 31,0 proc. (n=26) – skyrė priedus prie  atlyginimo tiems, kurie teikė idėjas, pasiūlymus, 29,8 proc. (n=25) teigia, jog skyrė priedus prie  atlyginimo tiems, kurie dirbo ypatingai gerai ir tik 4,8 proc. (n=4) siekė teisingumo, todėl visų darbuotojų atlyginimai buvo vienodi.
Lukaševičiaus (2001) teigimu, labai svarbu mokėti darbuotojams priedus, kuriuos reglamentuoja teisiniai normatyviniai aktai, sutartys ir įstatymai, nes priemokos už viršvalandžius, už naktinį darbą, už darbą švenčių dienomis, už darbą kenksmingomis sąlygomis ir pan. turi didelės įtakos darbuotojų motyvacijai. Tačiau kai priedais ir priemokomis bandoma kompensuoti mažą atlyginimą, priedai praranda savo skatinamąją paskirtį, nes jie panaudojami ne darbuotojo darbo rezultatams įvertinti, bet kompensuoti pareiginių algų skirtumus [22].

28,0 proc. (n=7) vadovų, 48,0 proc. (n=12) slaugos administratorių, 12 proc. (n=3) personalo vadovių, 8,0 proc. (n=2) pavaduotojų slaugai ir 4,0 proc. (n=1) pavaduotojų medicinai teigė, jog skyrė priedus prie  atlyginimo tiems, kurie dirbo ypatingai gerai. 23,1 proc. (n=6) vadovų ir 69,2 proc. (n=18) slaugos administratorių pažymėjo, jog materialiai motyvuoja darbuotojus skirdami priedus prie  atlyginimo tiems, kurie teikia idėjas ir pasiūlymus. 20,7 proc. (n=6) vadovų, 72,4 proc. (n=21) slaugos administratorių motyvuoja darbuotojus skirdami priedus prie atlyginimo atitinkamai už atliktą darbą. Po lygiai 50,0 proc. vadovų ir slaugos administratorių (n=2) pažymėjo, jog siekėte teisingumo, todėl  visų darbuotojų atlyginimai buvo vienodi.

11,9 proc. apklaustų viešų ir 22,62 proc. privačių pirminės sveikatos priežiūros įstaigų respondentų teigė, jog skyrė priedus prie atlyginimo atitinkamai už atliktą darbą. Matyti ryškiausias skirtumas lyginant privačių 26,19 proc. ir viešų 4,76 proc. įstaigų respondentų atsakymus teigiant, jog skyrė priedus prie atlyginimo tiems, kurie teikė idėjas, pasiūlymus. 15,48 proc. viešų ir 14,29 proc. privačių įstaigų apklaustųjų skyrė priedus prie atlyginimo tiems, kurie dirbo ypatingai gerai ir tik 2,38 proc. tiek viešų, tiek privačių įstaigų vadovų siekė teisingumo, todėl visų darbuotojų atlyginimai buvo vienodi (3 pav.).
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3 pav. Privačiųjų  ir viešųjų įstaigų vadovų atsakymų į klausimą, kokiu būdu dažniausiai motyvavote darbuotojus materialiai praėjusiais metais, palyginimas
Daugelio mokslininkų, tyrinėjusių darbuotojų motyvaciją, nuomone, piniginis motyvavimo būdas yra galinga motyvacinė jėga. Kaip teigia Stoškus (2005) daugumai žmonių pagrindinis motyvas įtemtai dirbti už darbą gaunant tam tikrą pinigų sumą. Tačiau pasak autorių, pasigilinus į darbuotojo motyvuojamą pinigų poveikį, tampa aišku, jog pinigai skatina žmogų dirbti tik tol, kol jis pinigų negavo, tad tyrimo metu siekta ištirti taikomų materialių motyvavimo būdų: priedas prie atlyginimo už geras idėjas, pasiūlymus efektyvumą lyginant privačias ir viešas pirminės sveikatos priežiūros įstaigas. Įvertinus požymių priklausomybę, gauti statistiškai reikšmingi  rezultatai (X2=8,015 df=3; p=0,046<0,05). 23,81 proc. (n=20) privačių ir 21,43 poc. (n=18) viešų pirminės sveikatos priežiūros įstaigos darbuotojų teigia, jog priedas prie atlyginimo už geras idėjas, pasiūlymus yra efektyvu, 38,10 proc. (n=32) privačių ir 8,33 proc. (n=7) viešų įstaigų – labai efektyvu. Tik 3,57  proc. (n=3) privačių ir 4,76 proc. (n=4) viešų įstaigų respondentų teigia, jog toks materialus motyvavimo būdas yra neefektyvus (4 pav.).
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4 pav. Pirminės sveikatos priežiūros įstaigų vadovų požiūris į materialių motyvavimo būdų efektyvumą: priedas prie atlyginimo už geras idėjas, pasiūlymus
Tyrime dalyvavusių respondentų buvo klausiama kokiu būdu jie dažniausiai suteikia darbuotojui laisvę darbo metu. 72,6 proc. (n=61) apklaustųjų teigė, jog darbuotojams suteikiama laisvė rodyti iniciatyvą ir priimti sprendimus ir tik 27,4 proc. (n=23) teigė, jog darbuotojams suteikiama galimybė įgyti naujų žinių.
Norint ištirti šio reiškinio paplitimą privačioje ir viešojoje įstaigoje buvo vertinama požymių priklausomybė, kurios metu gauti statistiškai reikšmingi rezultatai (X2=21,793, df=1, p=0,000<0,05). 80,3 proc. (n=49) privačių ir 19,7 poc. (n=12) viešų pirminės sveikatos priežiūros įstaigos vadovų teigia, darbuotojui suteikia laisvę darbo metu: rodyti iniciatyvą ir priimti sprendimus. 26,1 proc. (n=6) privačių ir 73,9 proc. (n=17) viešų pirminės sveikatos priežiūros įstaigų vadovų suteikia darbuotojams laisvę darbo metu: įgyti naujų žinių. (5 pav.)
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5 pav. Privačiųjų  ir viešųjų įstaigų vadovų atsakymų į klausimą, kokiu būdu darbuotojams suteikiama laisvė darbo metu, palyginimas
Tyrimo metu siekta išsiaiškinti kokiu būdu vadovai darbuotojus įtraukia sprendžiant darbinius klausimus. Išryškėjo tokie atsakymo variantai: 35,7 (n=30) apklustųjų teigė, jog įstaigos darbuotojai dalyvauja sprendžiant atlyginimo dydį. 63,1 (n=53) pažymėjo, jog darbuotojai dalyvauja priimant sprendimus. Simon (2003) teigimu, darbuotojų dalyvavimas sprendimo priėmimo procese didina darbuotojų pasitenkinimą savo veikla, ir kelia darbo našumą. Darbuotojų įsiliejimas į organizacijos valdymą leidžia jiems pasijusti reikšmingesniais ir labiau vertinamais. Taip pat jie ima geriau suvokti darbo prasmingumą, reikšmingumą organizacijai. Pusė apklaustųjų – 50,0 proc. (n=42) teigė, jog darbuotojai dalyvauja aptariant organizacijos tikslus. 79,8 proc. (n=67) apklaustų pirminės sveikatos priežiūros įstaigos vadovų teigė, jog jų darbuotojai dalyvauja aptariant naujas idėjas ir 83,3 proc. (n=70) – pateikia naujus siūlymus, pastabas. Tik nedidelė dalis apklaustųjų 2,4 proc. (n=2) pažymėjo, jog jų įstaigoje darbuotojai neįtraukiami sprendžiant darbinius klausimus.
Tyrimo metu siekta ištirti darbuotojų įtraukimo sprendžiant darbinius klausimus pasiskirstymą privačioje ir viešoje pirminės sveikatos priežiūros įstaigoje. Darbuotojai dalyvauja sprendžiant atlyginimo dydį pasiskirstymas buvo panašus – privačioje įstaigoje 27,4 proc. (n=23), viešojoje 8,3 proc. (n=7), gauti rezultatai statistiškai nereikšmingi. Darbuotojai dalyvauja priimant sprendimus – gauti statistiškai patikimi rezultatai (X2=6,347 df=1; p=0,012<0,05). 47,6 proc. (n=40) privačioje ir 15,5 proc. (n=13) viešoje pirminės sveikatos priežiūros įstaigoje (6 pav.).
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6 pav. Privačiųjų  ir viešųjų įstaigų vadovų atsakymų į klausimą, kokiu būdu darbuotojus įtraukiate sprendžiant darbinius klausimus: darbuotojai dalyvauja priimant sprendimus, palyginimas
54,8 proc. (n=46) privačių įstaigų vadovų bei 25 proc. (n=21) viešų įstaigų respondentų pažymėjo, jog darbuotojai dalyvauja aptariant naujas idėjas, 57,1 proc.(n=48) privačių ir 26,2 proc. (n=22) viešų įstaigų respondentų teigė, jog darbuotojai pateikia naujus siūlymus bei pastabas ir tik nedidelė dalis respondentų 1,2 proc. (n=1) tiek privačių, tiek viešų įstaigų vadovų požiūriu jie neįtraukia darbuotojus sprendžiant darbinius klausimus. Siekiant išsiaiškinti kaip darbuotojai įtraukiami aptariant organizacijos tikslus buvo atliktas požymių priklausomybės vertinimas, gauti statistiškai reikšmingi  rezultatai (X2=4,266 df=1; p=0,039<0,05). 38,1 proc. (n=32) privačių ir tik 11,9 proc. (n=10) viešų įstaigų vadovų aptaria su darbuotojais organizacijos tikslus. (7 pav.)
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7 pav. Privačiųjų  ir viešųjų įstaigų vadovų atsakymų į klausimą, kokiu būdu darbuotojus įtraukiate sprendžiant darbinius klausimus: darbuotojai dalyvauja aptariant organizacijos tikslus, palyginimas
Paklausus įstaigos vadovų kaip vyksta informacijos sklaida įstaigoje daugiausiai respondentų 91,7 proc. (n=77) pažymėjo, jog įstaigoje vyksta pastovus darbuotojų informavimas apie situaciją, pasikeitimus, ištikusias problemas, kiek mažiau 71,4 proc. (n=60) teigė, jog darbuotojai informuojami apie darbo rezultatus, planus ateičiai. 47,6 proc. (n=40) respondentų teigė, jog darbuotojai informuojami apie organizacijos strategiją, uždirbtus ir išleistus pinigus ir tik maža dalis 1,2 proc. (n=1) respondentų teigė, jog informacijos sklaida įstaigoje nevyksta.
Siekiant išsiaiškinti kaip vyksta naujo darbuotojo priėmimas į darbą, pirmiausiai respondentų buvo klausiama kas yra atsakingas už naujo darbuotojo priėmimą. 5 lentelėje matyti kaip atsakymai pasiskirstė tarp privačių ir viešų pirminės sveikatos priežiūros įstaigų. Daugiausiai respondentų 82,1 proc. (n=69) teigė, jog už darbuotojo priėmimą atsakingas įstaigos vadovas, 14,3 proc. (n=12) respondentų teigė, jog į darbą naują darbuotoją priima asmenys dirbantys administracijoje, 2,4 proc. (n=2) teigė, jog personalo skyrius ir tik 1,2 proc, (n=1) – slaugos administratorė.
	Pareigos
	Įstaigos tipas
	Iš viso

	
	Privati
	Viešoji
	

	Vadovas
	92,7 proc. (n=51)
	62,1 proc. (n=18)
	82,1 proc. (n=69)

	Administracija
	5,5 proc. (n=3)
	31,0 proc. (n=9)
	14,3 proc. (n=12)

	Personalo skyrius
	
	6,9 proc. (n=2)
	2,4 proc. (n=2)

	Slaugos administratorė
	1,8 proc. (n=1)
	
	1,2 proc. (n=1)


5 lentelė Privačiųjų  ir viešųjų įstaigų vadovų atsakymai į klausimą, kas jūsų organizacijoje atsakingas už naujo darbuotojo priėmimą į darbą
Išsiaiškinus kas atsakingas už darbuotojo priėmimą į darbą, buvo siekiama išsiaiškinti kaip vyksta naujo darbuotojo priėmimas. Daugiausiai respondentų 96,4 proc. (n=81) teigė, jog naujas darbuotojas yra supažindinamas su darbo aplinka, kiek mažiau 72,6 proc. (n=61) apklaustųjų teigė, jog priimant naują darbuotoją išsiaiškinama jo lūkesčiai, aptariamas atlyginimas. 69, 0 proc. (n=58) vadovų teigė, jog priimant naują darbuotoją jis asmeniškai supažindinamas su kitais darbuotojais, 57,1 (n=48) pažymėjo, kad naujas darbuotojas yra pristatoma visam kolektyvui viešai ir tik mažuma respondentų 8,3 proc. (n=7) teigė, kad naujas darbuotojas pats susipažįsta su darbo aplinka bei 2,4 proc. (n=2) – naujas darbuotojas pats susipažįsta su kitais darbuotojais.
Panagrinėjus kaip kiekvienas įstaigos darbuotojas užimantis vadovaujamą postą vykdo naujo darbuotojo priėmimą į darbą išryškėjo tokie duomenys: 22,4 proc. (n=13) įstaigos vadovų, 63,8 proc. (n=37) apklaustų slaugos administratorių, 6,9 proc. (n=4) personalo vadovių, 5,2 proc. (n=3) pavaduotojų medicinai ir tik 1,7 proc. (n=1) apklaustų pavaduotojų slaugai priimant naują darbuotoją asmeniškai supažindina su kitais įstaigos darbuotojais. 64,2 proc. (n=52) apklaustų slaugos administratorių bei 23,5 proc. (n=19) priimant naują darbuotoją supažindina su darbo aplinka. Daugiau nei pusė 72,1 proc. (n=44) apklausoje dalyvavusių slaugos administratorių ir tik 19,7 proc. (n=12) įstaigos vadovų teigė, jog priimant naują darbuotoją išsiaiškina jo lūkesčius, aptaria atlyginimą. Naujas darbuotojas pristatomas visam kolektyvui viešai – tokį variantą pasirinko kiek daugiau nei pusė 68,8 proc. (n=33) apklausoje dalyvavusių slaugos administratorių ir kur kas mažiau nei pusė 20,8 proc. (n=10) įstaigos vadovų.
Tyrimo metu siekta ištirti naujo darbuotojo priėmimo į darbą pasiskirstymą privačioje ir viešoje pirminės sveikatos priežiūros įstaigoje. Priimant naują darbuotoją išsiaiškinama jo lūkesčiai, aptariamas atlyginimas – gauti statistiškai reikšmingi rezultatai (X2=6,780 df=1; p=0,009<0,05). 81,8 proc. (n=44) privačioje ir 55,2 proc. (n=16) viešoje pirminės sveikatos priežiūros įstaigoje (8 pav.). Statistiškai reikšmingi rezultatai (X2=4,494 df=1; p=0,034<0,05) buvo gauti ir teiginiui, jog naujas darbuotojas pristatomas visam kolektyvui viešai – 65,5 proc. (n=36) privačioje ir 41,4 proc. (n=12) viešoje įstaigoje.
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8 pav. Privačiųjų  ir viešųjų įstaigų vadovų atsakymų į klausimą, kaip vyksta naujo darbuotojo priėmimas į darbą: priimant naują darbuotoją išsiaiškinama jo lūkesčiai, aptariamas atlyginimas, palyginimas
Respondentų buvo klausiama kaip jie galėtų apibūdinti organizacijos, kurioje dirba kultūrą. Daugiausiai respondentų 42,9 proc. (n=36) teigė, jog organizacijos kultūra – tai nuolatinis darbuotojų skatinimas pateikti naujas idėjas, pasiūlymus ir iniciatyvas, 33,3 proc. (n=28) respondentų teigė, jog organizacijos kultūra pagrįsta darbuotojų lygybe - visiems priimtinomis vertybėmis, darbo sąlygomis bei darbo turiniu. Mažiausiai respondentų pažymėjo atsakymą, jog organizacijos kultūra – tai susirinkimai, kurių metu sprendžiami darbiniai klausimai 13,1 proc. (n=11) ir organizacijos kultūra susideda iš tinkamų darbo sąlygų užtikrinimo ir gerų santykių kolektyve 10,7 proc. (n=9).
Atlikus požymių priklausomumo vertinimą gauti statistiškai reikšmingi rezultatai (X2=22,118 df=3; p=0,000<0,05). 49,1 proc. (n=27) respondentų dirbančių vadovaujamą darbą privačioje pirminės sveikatos priežiūros įstaigoje teigė, jog organizacijos kultūra – tai nuolatinis darbuotojų skatinimas pateikti naujas idėjas, pasiūlymus ir iniciatyvas, o tuo tarpu viešojo sektoriaus įstaigų vadovai daugiausiai pažymėjo, jog organizacijos kultūra – tai susirinkimai, kurių metu sprendžiami darbiniai klausimai (pav. 9).
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9 pav. Pirminės sveikatos priežiūros įstaigų vadovų atsakymų į klausimą, kaip apibūdintumėte jūsų organizacijos kultūrą, palyginimas
Atlikus kokybinį tyrimą išryškėjo, jog ne visi pirminės sveikatos priežiūros įstaigos vadovai arba darbuotojai dirbantys vadovaujamą darbą supranta, kas yra konfliktas arba supranta nevienodai. Šio tyrimo metu siekta išsiaiškinti kaip įstaigos vadovas arba vadovaujantį darbą dirbantis asmuo supranta, kas yra konfliktas. Išryškėjo tokie atsakymai: „Konfliktas – kasdienė situacija, sprendžiant iškilusias problemas, tačiau šios anketos kontekste – konfliktas – tai kraštutinis nuomonių (ar požiūrio) dėl darbo susikirtimas“, „Dviejų radikaliai skirtingų nuomonių išsiskyrimas, paremtas pykčio ataka, neleidžiančia vienai iš šalių priimti sprendimo“, „Lūkesčių ir esamos situacijos neatitikimas“, „Priešingų motyvų, interesų, tikslų ar tikslo siekimo būdų susidūrimas“, „Darbuotojų ir /tarp  klientų veiksmų, idėjų, vizijų nesutapimas“. Kai kurie iš vadovų išsakė savo nuomonę, jog konfliktas - „Tai kažkokie nesusipratimai tarp darbuotojų ir darbdavių“, „Tai priešingų interesų, traktuočių, aiškinimų, motyvų, tikslų susidūrimas, ginčas“, „Tai dviejų žmonių ar grupės  priešiškumas, nepritarimas kitai pusei“. Daugiausiai respondentų teigė, jog jų požiūriu konfliktai tai – „Dviejų priešingų nuomonių susidūrimas“, „Dviejų pusių nesusikalbėjimas sukeliantis priešiškumą“.
Išsiaiškinus vadovų supratimą, kas yra konfliktas, buvo siekiama išsiaiškinti kaip, respondentų nuomone, sprendžiami konfliktai įstaigoje, kurioje jie dirba. Daugiausiai respondentų 83,3 proc. (n=70) teigė, jog iškilu konfliktui ieškomas sprendimas tenkinantis abi puses – kompromisas. Kiek mažiau nei pusė respondentų 40,5 proc. (n=34) pasirinko variantą, jog konfliktai sprendžiami susirinkimų metu ir tik 23,8 proc. (n=20) apklaustųjų teigė, jog konfliktai – labi platus spektras apimantis autoritarinius sprendimus ir bandymą išspręsti situaciją.
Tyrimo metu siekta ištirti kaip konfliktai sprendžiami privačiose ir viešosiose pirminės sveikatos priežiūros įstaigose. Atlikus požymių priklausomumo vertinimą, gauti statistiškai reikšmingi  rezultatai (X2=6,052; df=1; p=0,014<0,05) – konfliktai sprendžiami susirinkimų metu 50,0 proc. (n=17) viešose įstaigose ir 76,0 proc. (n=38), kad konfliktai nesprendžiami susirinkimų metu privačiose pirminės sveikatos priežiūros įstaigose (10 pav.)
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10 pav. Privačiųjų  ir viešųjų įstaigų vadovų atsakymų į klausimą, kaip konfliktai sprendžiami jūsų organizacijoje: konfliktų sprendimas susirinkimų metu, palyginimas
Karjera – vienas iš žmogaus individualaus profesinio gyvenimo rodiklių, pasiekimas norėto profesinio statuso ir jį atitinkančio gyvenimo lygio bei kokybės, taip pat pasiekimas garbės [90]. Kaip teigia I. Bakanauskienė personalo vadyboje karjera suprantama kaip visos per žmogaus darbinį gyvenimą užimtos pareigybės, o karjeros kelias – kaip tų pareigybių, nuoseklus išdėstymas. Karjera skirstoma į du tipus: profesionali karjera ir karjera organizacijos viduje, kai darbuotojas pereina įvairias stadijas vienoje organizacijoje [94].

Šio tyrimo metu buvo siekiama ištirti kokios karjeros bei tobulėjimo galimybės yra suteikiamos pirminės sveikatos priežiūros įstaigose. Atsiskleidė, jog daugiausiai 88,1 proc. (n=74) savo darbuotojams organizuoja kursus, specializacijas, seminarus Pasak Butkaus (2003), darbo vertinimas naudojamas darbuotojų tobulinimosi tikslams, kaip objektyvus darbuotojo sėkmių ir nesėkmių darbo rodiklis, kuris nurodo, ką jis turi tobulintis. Vertinimas suteikia pagrindą darbuotojų darbo užmokesčiui bei turi veiksmingą skatinamąjį poveikį. Šiek tiek mažiau 78,6 proc. (n=66) darbuotojams sudaro sąlygas, kad jie galėtų dirbti ir studijuoti. 64,3 proc. (n=54) apklaustųjų pažymėjo, jog jų įstaigoje darbuotojams suteikiama galimybė išvykti į konferencijas, stažuotes, kurios vyksta svečiose šalyse. Nemažai respondentų 41,7 proc. (n=35) teigė, jog jų organizacijoje tobulėjimo galimybių nėra ir tik nedidėlė dali apklaustųjų 4,8 proc. (n=4) teigė, jog nėra karjeros galimybių.
Ūsaitės (2005) teigimu, kiekviena organizacija turi būti suinteresuota savo darbuotojų profesiniu tobulinimu, kadangi nuo kvalifikuotų specialistų darbo priklauso jos veiklos efektyvumas ir sėkmė, tad tyrimo metu siekta ištirti karjeros, tobulėjimo galimybes skirtingo tipo pirminės sveikatos priežiūros įstaigoje. Atlikus požymių priklausomumo vertinimą, gauti statistiškai reikšmingi  rezultatai (X2=4,483; df=1; p=0,034<0,05) – darbuotojams sudaromos sąlygos, kad jie galėtų dirbti ir studijuoti 85,5 proc. (n=47) privačiose ir 65,5 proc. (n=19) viešose įstaigose (pav.11).
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11. pav. Privačiųjų  ir viešųjų įstaigų vadovų atsakymų į klausimą, kokios yra karjeros, tobulėjimo galimybės jūsų organizacijoje: darbuotojams sudaromos sąlygos, kad jie galėtų dirbti ir studijuoti, palyginimas
4.3. Demotyvuojantys veiksniai ir jų raiška pirminės sveikatos priežiūros įstaigose vadovų požiūriu

Kaip teigia Diskienė (2007) geros atmosferos formavimas organizacijoje priklauso nuo vadovų požiūrio į jos svarbą. Jeigu organizacijoje yra menkas vadovų ir darbuotojų bendradarbiavimas, o visa valdymo sistema uždara ir sprendimai priimami daugiausia aukštesniu valdymo lygiu, tada darbuotojų elgsena įgauna kai kurių negatyvių akcentų. Taip organizacijoje gali padidėti nepasitikėjimas ir įtarumas visų vadovybės iniciatyvų atžvilgiu. Tai skatina psichologinio klimato pablogėjimą, personalo lojalumo mažėjimą, gandų paplitimą ir informacijos, gaunamos iš viršaus, iškraipymą, apsunkina vadovų ir pavaldinių sąveiką bei kelia problemų vykdant pokyčius organizacijoje. Anot vadovaujančių darbuotojų, verslo sektoriaus organizacijų aplinkai būdingesnis didesnis pasitikėjimas, žmonės mažiau linkę priešintis diegti naujoves nei viešajame sektoriuje.

Tyrimo metu siekta išsiaiškinti ne tik motyvuojančius, tačiau ir demotyvuojančius veiksnius vadovų požiūriu. Tad pirmiausiai respondentams buvo pateikiamas klausimas apie darbo sąlygas ir klausiama jų nuomonė, kokios darbo sąlygos labiausiai demotyvuoja darbuotojus. Didžiausia dalis 79,8 proc. (n=67) apklaustųjų pažymėjo, jog darbuotojus labiausiai demotyvuoja per didelis darbo krūvis, nedaug mažiau 69,0 proc. (n=58) respondentų teigė, jog darbuotojus demotyvuoja netinkamai apibrėžti vadovų nurodymai. Zakarevičiaus (2008) teigimu, žmonės dirba efektyviau, kai tiksliai žino savo pareigas, teises, atsakomybę, užduotys jiems formuluojamos aiškiai. Taigi darbuotojų motyvacijai svarbiu veiksniu tampa ir savo tikslių užduočių ir pareigų žinojimas. 67,9 proc. (n=57) respondentų nurodė biurokratizmą, kaip vieną iš labiausiai demotyvuojančių veiksnių, o 54,8 proc. (n=46) – didelius reikalavimus. Tik 29,8 proc. (n=25) pirminės sveikatos priežiūros vadovų mano, jog jų darbuotojus demotyvuoja netinkamos darbo sąlygos ir 9,5 proc. (n=8) – pasipriešinimas iš aukštesnių vadovų.
Tyrimo metu išryškėjo, jog darbuotojų demotyvacija taip pat susijusi ir su naujų darbuotojų nesupažindinimu su kitais darbuotojais bei darbo aplinka 28,6 proc. (n=24), kai priimant sprendimus neįsiklausoma į darbuotojo nuomonę 67,9 proc. (n=57), kai darbuotojai nedalyvauja aptariant organizacijos viziją, misiją, tikslus 53,6 proc. (n=45) bei darbuotojas nėra aiškiai informuojamas apie jo vaidmenį 25,0 proc. (n=21).
Atlikus požymių priklausomumo vertinimą privačiose ir viešose įstaigose gauti statistiškai reikšmingi rezultatai (X2=15,427 df=1; p=0,000<0,05). 69,1 proc. (n=38) respondentų dirbančių vadovaujamą darbą privačioje ir tik 24,1 proc. (n=7) – viešose pirminės sveikatos priežiūros įstaigose teigė, jog darbuotojus labiausiai demotyvuoja, kai darbuotojai nedalyvauja aptariant organizacijos viziją, misiją, tikslus. (pav. 12).
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12 pav. Privačiųjų  ir viešųjų įstaigų vadovų atsakymų į klausimą, kaip manote, kurie iš paminėtų veiksnių labiausiai demotyvuoja jūsų darbuotojus: darbuotojai nedalyvauja aptariant organizacijos viziją, misiją, tikslus, palyginimas
Tyrimo metu buvo domimasi ir organizacinių veiksnių demotyvavimas. 51,2 proc. (n=43) apklaustųjų nurodė, jog darbuotojus, dirbančius organizacijoje, jų požiūriu demotyvuoja neįdomus, nepatrauklus darbas, 64,3 proc. (n=54) teigė, jog patiriama nuolatinė įtampa darbe, 23,8 proc. (n=20) apklaustųjų pažymėjo, jog jų požiūriu darbuotojus labiausiai demotyvuoja neracionalus darbo organizavimas ir 38,1 proc. (n=32) apklaustųjų nurodė prastus darbo santykius su kolegomis kaip labiausiai demotyvuojantį veiksnį.

Kokybinio tyrimo metu atsiskleidė pirminės sveikatos priežiūros vadovų arba užimančių vadovaujamą postą asmenų požiūriu darbuotojus demotyvuoja ir grįžtamojo ryšio nebuvimas, požiūris į darbuotoją kaip į vykdytoją, nuolatinė kritika ir pagyrimų nebuvimas, bausmės bei nuolatinė kontrolė. Kiekybinio tyrimo metu buvo siekta patikrinti šių reiškinių paplitimą tarp pirminės sveikatos priežiūros įstaigų. Tyrimo metu atlikta apklausa parodė, jog 53,6 proc. (n=45) respondentų pažymėjo grįžtamojo ryšio nebuvimą kaip labiausiai demotyvuojantį veiksnį jų organizacijoje. Net 71,4 proc. (n=60) nurodė, jog jų požiūriu darbuotojus labiausiai demotyvuoja bausmės ir nuolatinė kontrolė, kiek mažiau 70,2 proc. (n=59) respondentų pasirinko nuolatinę kritiką ir pagyrimų nebuvimą kaip labiausiai demotyvuojantį veiksnį ir tik 40,5 proc. (n=34) apklaustųjų labiausiai demotyvuojantį veiksnį nurodė požiūrį į darbuotoją kaip į vykdytoją.
Įvertinus požymių priklausomumą privačiose ir viešose įstaigose gauti statistiškai reikšmingi rezultatai (X2=4,356, df=1, p=0,037<0,05). 61,8 proc. (n=34) visų apklaustų privačių ir 37,9 proc. (n=11) pirminės sveikatos priežiūros įstaigos vadovų pažymėjo, jog  darbuotojus labiausiai demotyvuoja grįžtamojo ryšio nebuvimas (pav. 13).
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13 pav. Privačiųjų  ir viešųjų įstaigų vadovų požiūrio į demotyvuojančio veiksnio: grįžtamojo ryšio nebuvimas, palyginimas
Tyrimo metu siekta išsiaiškinti demontavimo priemonių naudojimo dažnumas pirminės sveikatos priežiūros įstaigose: nuolatinė įtampa darbe, prasti darbo santykiai su kolegomis, grįžtamojo ryšio nebuvimas, neįdomus, nepatrauklus darbas, požiūris į darbuotoją kaip į vykdytoją, neracionalus darbo organizavimas, nuolatinė kritika ir pagyrimų nebuvimas bei bausmės ir nuolatinė kontrolė. Išryškėję duomenys pateikiami 6 lentelėje.
	
	Labai dažnai
	Dažnai
	Retai
	Visai retai

	Nuolatinė įtampa darbe
	2,4 proc. (n=2)
	21,4 proc. (n=18)
	39,3 proc. (n=33)
	36,9 proc. (n=31)

	Prasti darbo santykiai su kolegomis
	2,4 proc. (n=2)
	8,3 proc. (n=7)
	29,8 proc. (n=25)
	59,5 proc. (n=50)

	Grįžtamojo ryšio nebuvimas
	4,8 proc. (n=4)
	19,0 proc. (n=16)
	54,8 proc. (n=46)
	21,4 proc. (n=18)

	Neįdomus, nepatrauklus darbas
	11,9 proc. (n=10)
	22,6 proc. (n=19)
	48,8 proc. (n=41)
	16,7 proc. (n=14)

	Požiūris į darbuotoją kaip į vykdytoją
	______________
	25,0 proc. (n=21)
	51,2 poc. (n=43)
	23,8 proc. (n=20)

	Neracionalus darbo organizavimas
	
	16,7 proc. (n=14)
	39,3 proc. (n=33)
	44,0 proc. (n=37)

	Nuolatinė kritika ir pagyrimų nebuvimas
	______________
	3,6 proc. (n=3)
	46,4 proc. (n=39)
	50,0 proc. (n=42)

	Bausmės ir nuolatinė kontrolė
	3,6 proc. (n=3)
	6,0 proc. (n=5)
	28,6 proc. (n=24)
	61,9 proc. (n=52)


6 lentelė. Pirminės sveikatos priežiūros įstaigų demotyvavimo priemonių dažnumas vadovų požiūriu
Lyginant šių demotyvavimo priemonių paplitimą privačioje ir viešoje pirminės sveikatos priežiūros įstaigoje pastebimas esminis skirtumas. Privačiose pirminės sveikatos priežiūros įstaigose vienas rečiausiai pasireiškiančių veiksnių – požiūris į darbuotoją kaip į vykdytoją, tuo tarpu viešajame sektoriuje šis veiksnys pasireiškia dažnai - 85,7 proc. (14 pav) duomenys gauti atlikus požymių priklausomumo vertinimą (X2=27,909 df=3; p=0,000<0,05).
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14 pav. Privačiųjų  ir viešųjų įstaigų vadovų požiūrio į darbuotoją kaip į vykdytoją, palyginimas
V. Motyvavimo modelis
 SHAPE  \* MERGEFORMAT 



5.1. Motyvavimo modelio pagrindimas

Bet kurios organizacijos vadovo tikslas – teisingai suvokti darbo motyvacijos galimybes, išsikelti realius darbuotojų motyvavimo tikslus bei uždavinius, gebėti identifikuoti savo pavaldinių prioritetinius poreikius, ir tuo remiantis sukurti veikiančią personalo motyvavimo sistemą [90]. Remiantis atlikta mokslinės literatūros analize ir tyrimais sudarytas pirminės sveikatos priežiūros įstaigos darbuotojų motyvaciją skatinantis motyvavimo modelis susidedantis iš tiesioginių bei netiesioginių materialių motyvavimo priemonių, nematerialių motyvavimo priemonių bei demotyvuojančių veiksnių šalinimo.

Modelio veikimas pagrįstas tiesioginėmis bei netiesioginėmis materialiomis motyvavimo priemonėmis, nematerialiomis motyvavimo priemonėmis bei demotyvuojančių veiksnių šalinimu. Tiesioginės materialios motyvavimo priemonės nukreiptos į pagrindinio darbo užmokesčio papildomų išmokų programų garantavimą bei didinimą, atlyginimo už tinkamai atliktą darbą mokėjimo bei  priedų už darbuotojo teikiamas idėjas, pasiūlymus užtikrinimą. Įstaigų vadovai turėtų objektyviai įvertinti kiekvieno darbuotojo atliktą darbą ir suteikti visiems, to tikrai nusipelniusiems darbuotojams priedus prie atlyginimo. Netiesioginės materialios motyvavimo priemonės turėtų būti vykdomos suteikiant darbuotojams lygias galimybes išvykti į stažuotes, seminarus, dalyvauti kvalifikacijos tobulinimosi kursuose, kaip paskatinamą priemonę dovanoti darbuotojams gyvybės, sveikatos draudimo polisus ar kitas dovanas – keliones, išvykas, rengti bendrus įstaigos renginius, kurių metu vyktų ir būtų skatinamas tarpusavio bendravimas. Vadovai turėtų įvertinti ir pagirti kiekvieną darbuotoją atskirai – už įdėtas pastangas, gerus darbo rezultatus. Atskirame skyriaus ar visos įstaigos susirinkimuose vadovai turėtų įvardinti asmenis, kaip pavyzdžius kitiems, atlikusius didžiausią darbą ir pasiekusius geriausius rezultatus, pateikusius geriausias idėjas ar pasiūlymus. 

Modelio veikimas pagrįstas tinkamu gydymo įstaigų vadovų elgesiu, apimančiu pavaldinių nuomonių ir siūlymų išklausymą, darbuotojų asmeninių ir įstaigos tikslų bei lūkesčių formavimą ir  suderinamumą, darbuotojo supažindinimą su organizacijos tikslais, misija, naujo darbuotojo supažindinimu su kitais darbuotojais bei darbo aplinką, dalyvavimą priimant sprendimus, susitikimus su pavaldiniais jų darbo vietose. Toks vadovų elgesys skatintų diskusijas ir siūlymus darbo grupėse.

Demotyvuojančių veiksnių šalinimas apima patyriminį įgalinantį mokymą, kurio pagrindinė mintis – mokymasis darant praktiškai. Darbuotojai geriausiai mokosi iš savo asmeninės patirties ir atradimų. Labai svarbu organizuoti mokymus apie grįžtamojo ryšio suteikimą ir priėmimą tiek įstaigos darbuotojams, tiek vadovams. Vadovai bendruose susirinkimuose turėtų akcentuoti visų gerai dirbančių darbuotojų galimybes kilti karjeros laiptais. Supervizijų taikymas padeda išplėsti vidines ir išorines profesinės aplinkos ir/arba struktūrų suvokimo galimybes, kad būtų palengvintas supervizuojamojo darbas, atrastos naujas veiklos galimybės ir požiūrio taškai bei pagerinama darbo kokybė ir didinamas profesionalumas [88].
Supervizija prasminga, kai darbo efektyvumas stringa dėl darbuotojų tarpusavio santykių ir nebepadeda nei pokalbiai, nei neformalūs vakarėliai, nei įspėjimai; kai darbuotojai nesusitvarko su darbo apimtimis ar naujais iššūkiais; kai darbuotojas nori suvokti savo vaidmenį, atsakomybės ribas organizacijoje, bet nelabai turi su kuo tai aptarti; kai gresia perdegimo sindromas darbe ir apie jokią motyvaciją dirbti nebesinori. Supervizijoje nuolat atsižvelgiama į žmogų kaip asmenybę ir jo santykį su kitais, jo vaidmuo organizacijoje, santykis su organizacija, santykis su klientais [6].

Skiriamos šios supervizijos formos [48]:

· Individuali supervizija – tai individualaus konsultavimo procesas, skirtas įvairiose srityse dirbantiems specialistams, esantiems sunkioje, neapibrėžtoje situacijoje.

· Grupės supervizija – tai grupinio konsultavimo procesas, kai grupės nariai tiesiogiai nesusiję darbiniais ryšiais, bet yra tos paties srities specialistai arba to paties lygmens darbuotojai.

· Komandos supervizija – tai konkrečios komandos konsultavimas siekiant pagerinti bendravimą ir bendradarbiavimą joje.

· Organizacijos supervizija – tai konsultavimo procesas, skirtas plėtoti organizaciją, įgyvendinti struktūrinius pokyčius.
Modelio taikymas įgalintų personalą dalyvauti nustatant tikslus, atsižvelgiant į jų siūlymus. Tikslai turėtų būti aiškūs, konkretūs, vadovai privalėtų įvardyti realius iš darbuotojų laukiamus rezultatus, tačiau būtinai reikėtų atsižvelgti ir į darbuotojų profesines žinias bei teises, kurios turėtų atitikti norimų užduočių reikalavimus. Įstaigoje, kurioje gerai organizuotas darbas, turėtų būti griežtai nustatytas kiekvieno kolektyvo nario vaidmuo. Kiekvienas darbuotojas tiksliai žinotų savo pareigas, nuolatos būtų informuojamas apie situaciją, pasikeitimus, ištikusias problemas, rezultatus bei planus.
IŠVADOS
1. Kokybinio tyrimo metodu atsiskleidė, kad motyvacijos skatinimą pirminės sveikatos priežiūros įstaigoje vadovai mato per  materialias (darbo užmokesčio dydis, kasmetinės piniginės premijos) ir nematerialias (viešos padėkos/sveikinimai, karjeros ir tobulėjimo galimybės, tinkamai paskirstytas darbo krūvis, suteikta  laisvė darbuotojams rodyti iniciatyvą ir dalyvauti  priimant  sprendimus darbe) motyvavimo priemonėmis.

Nematerialines motyvacijos skatinimo priemones vadovai pripažįsta kaip efektyvias ir labai efektyvias dažniau negu neefektyvias. Pasitvirtino išsikelta hipotezė, kad  Kauno miesto pirminės sveikatos priežiūros įstaigų vadovų požiūriu efektyvios darbuotojų motyvaciją skatinančios priemonės yra ne tik materialinės, bet ir nematerialinės: asmeniška padėka už gerai atliktą darbą (X2=23,214, p=0,000), vieša padėka už gerai atliktą darbą (X2=43,357, p=0,000), dovanos darbuotojams bei jų šeimos nariams (X2=12,071, p=0,000).
2. Privačiose pirminės sveikatos priežiūros įstaigose darbuotojai dažniau  naudoja nematerialinius skatinimo veiksnius negu viešosiose: privačiose pirminės sveikatos priežiūros įstaigose darbuotojams suteikiama daugiau laisvės darbo metu 80,3 proc., (X2=21,739, p=0,000), vertinami darbuotojų pasiūlymai 75,5 proc. (X2=6,347, p=0,012)  ir daugiau įsiklausoma į darbuotojų lūkesčius 73,8 proc., (X2=6,780, p=0,009) negu viešosiose įstaigose. Hipotezė pasitvirtino.
3. Pagrindiniai motyvaciją skatinantys veiksniai vadovų požiūriu yra padėka už gerai atliktą darbą, dovanos, priedai prie atlyginimo, laisvės rodyti iniciatyvą ir priimti sprendimus darbe suteikimas, darbuotojo įtraukimas sprendžiant darbinius klausimus. Vadovai atpažįsta ir demotyvuojančius veiksnius įtakojančius darbuotojų motyvaciją (per didelis darbo krūvis 79,8 proc., kritika ir bausmės 71,4 proc., priimant sprendimus neįsiklausoma į darbuotojo nuomonę 67,9 proc.).
Hipotezė pasitvirtino: Demotyvuojantys veiksniai pirminės sveikatos priežiūros įstaigų vadovų požiūriu yra baimė, kontrolė (X2=13,762, p=0,000), nuolatinė kritika ir bausmės (X2=15,429, p=0,000)
4. Remiantis atlikta mokslinės literatūros analize ir tyrimais sudarytas pirminės sveikatos priežiūros įstaigos darbuotojų motyvaciją skatinantis motyvavimo modelis susidedantis iš tiesioginių bei netiesioginių materialių motyvavimo priemonių, nematerialių motyvavimo priemonių bei demotyvuojančių veiksnių šalinimo.

PRAKTINĖS REKOMENDACIJOS
1. Įstaigoje sukurti pasitikėjimo, atvirumo, palaikymo kultūrą, skatinančią darbuotojų dalyvavimą, priimant sprendimus. Darbuotojus būtina įtraukti į visus sprendimų priėmimo etapus, t.y. pripažinti darbuotojų teises, priimant savarankiškus sprendimus, didinti jų atsakomybę už savo darbo rezultatus, įtraukti į įstaigos problemų sprendimą, skatinti teikti pasiūlymus darbo tobulinimui, kokybės gerinimui. Taip stengiantis patenkinti pagarbos, saviraiškos, savirealizacijos poreikius. Naudoti moralines paskatas – pagyrimus, viešas padėkas.

2. Darbo apmokėjimo sistema turėtų numatyti stabilią darbuotojų atlyginimo dalį (bazinį atlyginimą) ir garantuoti, kad ji nemažės, jeigu aplinkos sąlygos nepriklausančios nuo sveikatos apsaugos įstaigų darbuotojų, keisis. Įstaigų vadovai (vyriausieji gydytojai, direktoriai) turėtų nustatyti pagrindinių atlyginimo priedų sistemą ir jų dydį bei skyrimo tvarką, o individualūs ir konkretūs priedai turėtų būti nustatomi pačiuose padaliniuose.

3. Nuolatinį kvalifikacijos tobulinimą paversti darbuotojų gyvenimo įstaigoje norma. Darbuotojams sudaryti sąlygas išvykti į stažuotes, konferencijas, tobulinimosi kursus. Įstaigoje įsteigti fondą, darbuotojų kvalifikacijos tobulinimo kursams apmokėti.

4. Leisti darbuotojams pajusti, kad jie reikalingi įstaigai ir įstaigos vadovas juos vertina. Tai daryti visų įstaigos darbuotojų akivaizdoje pabrėžiant, kad kiekvienas darbuotojas yra vertingas ir reikalingas įstaigai, pagiriant už laiku atliktas užduotis, pasiūlytas idėjas ir pagalbą.

5. Norint sukurti veiksmingą darbuotojų motyvavimo sistemą, reikėtų periodiškai atlikti jų poreikių, veiklos motyvų, pasitenkinimo darbu nustatymo tyrimus. Tai padėtų įvertinti darbuotojų darbo motyvacijos pokyčius ir padėtų ieškoti naujų motyvavimo metodų.
6. Vadovaujamą darbą dirbantiems asmenims įgyti vadovavimo/vadybos išsilavinimą, kad turėti žmogiškųjų išteklių valdymo, motyvavimo, darbo organizavimo, komandinio darbo formavimo žinių bei įgūdžių.

7. Vadovams ir kitiems pirminės sveikatos priežiūros darbuotojams organizuoti supervizijas, kurių metu vyktų neigiamų emocijų ir jausmų ventiliavimas, vadovai bei darbuotojai turėtų galimybę suvokti savo reakcijas, suteiktų tarpusavio pagalbą, palaikymą.
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PRIEDAI
INTERVIU VEDAMIEJI KLAUSIMAI:

· Lytis

· Amžius

· Išsilavinimas

· Užimamos pareigos

· Išdirbtas laikas dabartinėje darbo vietoje 

· Darbo stažas (apskritai)

I. Darbo aplinka

1.  Kaip vyksta bendravimas/bendradarbiavimas tarp jūsų ir jūsų darbuotojų?

2. Kaip vyksta darbuotojų veiklos vertinimas?
3. Kaip sprendžiami konfliktai?

4. Su kokiais sunkumais susiduriate?
II. Atlyginimas už tinkamą elgesį

1. Kokiu būdu motyvavimas dirbti vykdomas per atlyginimus?

2. Kokia yra apdovanojimų sistema?

3. Kokios yra karjeros, tobulėjimo galimybės?

III. Darbuotojų įtraukimas

1. Kaip vyksta naujo darbuotojo priėmimas?

2. Kaip darbuotojai dalyvauja priimant sprendimus?

3. Kokiu būdu darbuotojai informuojami apie planuojamus pokyčius, pasiekimus?

4. Kokiu būdu gaunate atgalinį ryšį iš darbuotojų?
ANKETA

Gerb. Respondente,

Esu Lietuvos sveikatos mokslų universiteto visuomenės sveikatos fakulteto sveikatos vadybos magistrantė  Giedrė Vladičkaitė, prašau Jus dalyvauti apklausoje. Šios apklausos tikslas - ištirti darbuotojų motyvaciją skatinančius veiksnius sveikatos priežiūros įstaigose vadovų požiūriu.

Jūsų atsakymai padės atlikti išsamų tyrimą. Anketa yra anoniminė, informacija bus analizuojama apibendrintai ir naudojama tik tyrimo tikslams.

Iš anksto dėkoju už nuoširdžius atsakymus.

1. Kokiu būdu  Jūs dažniausiai motyvavote savo darbuotojus NEMATERIALIAI  praėjusiais metais? (pažymėkite labiausiai tinkantį variantą)
· Asmeniškai padėkojote už gerai atliktą darbą;

· Viešai padėkojote už gerai atliktą darbą;

· Darbuotojams bei jų šeimos nariams dovanojote dovanas;

· Kita. (įrašykite, jei tai reikalinga)__________________________________________

2. Kiek kartų per praėjusius metus tokiu būdu motyvavote darbuotojus?

3. Pažymėkite išvardintų NEMATERIALIŲ motyvavimo būdų efektyvumą (pažymėkite atsakymą kiekvienoje eilutėje).
	NEMATERIALIOS MOTYVAVIMO PRIEMONĖS
	Labai
efektyvios
	Efektyvios
	Neefektyvios
	Labai neefektyvios

	Asmeniška padėka už gerai atliktą darbą
	
	
	
	

	Vieša padėka už gerai atliktą darbą
	
	
	
	

	Pagyrimas organizacijos laikraštyje
	
	
	
	

	Dovanos darbuotojams bei jų šeimos nariams
	
	
	
	

	Poilsinės kelionės darbuotojams bei jų šeimos nariams
	
	
	
	


4. Kokiu būdu  Jūs dažniausiai motyvavote savo darbuotojus MATERIALIAI  praėjusiais metais? (pažymėkite labiausiai tinkantį variantą)

· Skyrėte priedus prie  atlyginimo tiems, kurie dirbo ypatingai gerai;

· Skyrėte priedus prie  atlyginimo tiems, kurie teikė idėjas, pasiūlymus;

· Skyrėte priedus prie atlyginimo atitinkamai už atliktą darbą;

· Siekėte teisingumo, todėl  visų darbuotojų atlyginimai buvo vienodi;

· Mokėjote premijas  iš sutaupytų lėšų patyrusiems darbuotojams;

· Kita (įrašykite, jei tai reikalinga)____________________________________________
5. Kiek kartų per praėjusius metus tokiu būdu motyvavote darbuotojus? (įrašykite)__________

6. Pažymėkite išvardintų MATERIALIŲ motyvavimo būdų efektyvumą (pažymėkite atsakymą kiekvienoje eilutėje).

	MATERIALIOS MOTYVAVIMO PRIEMONĖS
	Labai
efektyvios
	Efektyvios
	Neefektyvios
	Labai neefektyvios

	Priedas prie atlyginimo tiems, kurie dirba ypatingai gerai
	
	
	
	

	Priedas prie atlyginimo už geras idėjas, pasiūlymus
	
	
	
	

	Priedas prie atlyginimo atitinkamai už atliktą darbą
	
	
	
	

	Visų darbuotojų atlyginimai vienodi
	
	
	
	

	Premijos patyrusiems darbuotojams
	
	
	
	


7. Kokiu būdu darbuotojams suteikiama laisvė darbo metu? (pažymėkite vieną būdingiausią atsakymą)

· Darbuotojui suteikiama laisvė rodyti iniciatyvą ir priimti sprendimus darbe;

· Darbuotojui suteikiama galimybė save realizuoti;

·  Darbuotojui suteikiama galimybė įgyti naujų žinių;
8. Kokiu būdu darbuotojus įtraukiate sprendžiant darbinius klausimus? (galimi keli atsakymo variantai)

· Darbuotojai dalyvauja sprendžiant atlyginimo dydį;

· Darbuotojai dalyvauja priimant sprendimus;

· Darbuotojai dalyvauja aptariant organizacijos tikslus;

· Darbuotojai dalyvauja aptariant naujas idėjas;

· Darbuotojai  pateikia naujus siūlymus, pastabas;

· Darbuotojai neįtraukiami sprendžiant darbinius klausimus.

9. Kiek kartų per praėjusius metus tokiu būdu įtraukėte darbuotojus? (įrašykite)_____________

10. Kaip vyksta informacijos sklaida Jūsų organizacijoje? (galimi keli atsakymo variantai)

· Vyksta pastovus darbuotojų informavimas apie situaciją, pasikeitimus, ištikusias problemas;

·  Darbuotojai informuojami apie organizacijos strategiją, uždirbtus ir išleistus pinigus;

· Darbuotojai informuojami apie darbo rezultatus, planus ateičiai;

· Informacijos sklaida nevyksta

11. Kas Jūsų organizacijoje atsakingas už naujo darbuotojo priėmimą į darbą? (įrašykite)_____
12. Kaip vyksta naujo darbuotojo priėmimas į darbą? (galimi keli atsakymo variantai)

· Priimant naują darbuotoją jis asmeniškai supažindinamas su kitais darbuotojais;
· Priimant naują darbuotoją jis supažindinamas su darbo aplinka;
· Priimant naują darbuotoją išsiaiškinama jo lūkesčiai, aptariamas atlyginimas;

· Naujas darbuotojas yra pristatomas visam kolektyvui viešai;

· Naujas darbuotojas pats susipažįsta su darbo aplinka;

· Naujas darbuotojas pats susipažįsta su kitais darbuotojais.

13. Kaip apibūdintumėte Jūsų organizacijos kultūrą? (pažymėkite vieną būdingiausią atsakymą)

· Organizacijos kultūra pagrįsta darbuotojų lygybe - visiems priimtinomis vertybėmis, darbo sąlygomis bei darbo turiniu;

· Organizacijos kultūra – tai nuolatinis darbuotojų skatinimas pateikti naujas idėjas, pasiūlymus ir iniciatyvas;

· Organizacijos kultūra – tai susirinkimai, kurių metu sprendžiami darbiniai klausimai;

· Organizacijos kultūra susideda iš tinkamų darbo sąlygų užtikrinimo ir gerų santykių kolektyve.

14. Kaip jūs suprantate, kas yra konfliktas? (įrašykite)_________________________________

15. Kaip konfliktai sprendžiami Jūsų organizacijoje? (galimi keli atsakymo variantai)

· Konfliktai sprendžiami susirinkimų metu;

· Iškilus konfliktui ieškomas sprendimas tenkinantis abi puses – kompromisas.

· Konfliktai – labai platus spektras apimantis autoritarinius sprendimus ir bandymą išspręsti situaciją;

· Konfliktai nesprendžiami.

16. Kokios yra karjeros, tobulėjimo galimybės Jūsų organizacijoje? (galimi keli atsakymo variantai)

· Darbuotojams suteikiama galimybė išvykti į konferencijas, stažuotes, kurios vyksta svečiose šalyse;

· Darbuotojams organizuojami kursai, specializacijos, seminarai;

· Darbuotojams sudaromos sąlygos, kad jie galėtų dirbti ir studijuoti;

· Organizacijoje karjeros galimybių nėra;

· Organizacijoje tobulėjimo galimybių nėra.

17. Kaip manote, kokios darbo sąlygos labiausiai DEMOTYVUOJA Jūsų darbuotojus? (galimi keli atsakymo variantai)

· Netinkamai apibrėžti vadovų nurodymai;

· Per didelis darbo krūvis;

· Dideli reikalavimai;

· Biurokratizmas;

· Netinkamos darbo sąlygos;

· Pasipriešinimas iš aukštesnių vadovų;

· Kita (įrašykite, jei tai reikalinga)_________________________________________

18. Kaip manote, kurie iš paminėtų veiksnių labiausiai DEMOTYVUOJA Jūsų darbuotojus? (galimi keli atsakymo variantai)

· Naujas darbuotojas nesupažindinimas su darbuotojais, darbo aplinka;

· Priimant sprendimus organizacijoje, neįsiklausoma į darbuotojo nuomonę;

· Darbuotojai nedalyvauja aptariant organizacijos viziją, misiją,  tikslus;

· Darbuotojas nėra aiškiai informuojamas apie jo  vaidmenį.

19. Kaip manote, kokie organizaciniai veiksniai labiausiai DEMOTYVUOJA Jūsų darbuotojus? (galimi keli atsakymo variantai)

· Neįdomus, nepatrauklus darbas;

· Nuolatinė įtampa darbe;

· Neracionalus darbo organizavimas;

· Prasti darbo santykiai su kolegomis;

20. Kaip manote, kokie požiūrio į darbuotoją teiginiai labiausiai DEMOTYVUOJA Jūsų darbuotojus? (galimi keli atsakymo variantai)

· Grįžtamojo ryšio nebuvimas;

· Požiūris į darbuotoją kaip į vykdytoją;

· Nuolatinė kritika ir pagyrimų nebuvimas;

· Bausmės ir nuolatinė kontrolė.

· Kita (įrašykite, jei tai reikalinga)__________________________________________
21. Pažymėkite išvardintų DEMOTYVAVIMO priemonių dažnumą (pažymėkite atsakymą kiekvienoje eilutėje).

	DEMOTYVAVIMO PRIEMONĖS
	Labai dažnai
	Dažnai
	Retai
	Visai retai

	Nuolatinė įtampa darbe;
	
	
	
	

	Prasti darbo santykiai su kolegomis;
	
	
	
	

	Grįžtamojo ryšio nebuvimas
	
	
	
	

	Neįdomus, nepatrauklus darbas;
	
	
	
	

	Požiūris į darbuotoją kaip į vykdytoją;
	
	
	
	

	Neracionalus darbo organizavimas;
	
	
	
	

	Nuolatinė kritika ir pagyrimų nebuvimas;
	
	
	
	

	Bausmės ir nuolatinė kontrolė.
	
	
	
	


22. Jūsų lytis:

· Vyras

· Moteris

23. Jūsų amžius

· iki 29 m.
· 30-39 m.

· 40-49 m.

· 50-59 m.

· virš 60 m.

24. Jūsų išsilavinimas (įrašykite)___________________________________________________

25. Jūsų užimamos pareigos (įrašykite)

26. Kiek laiko dirbate šiose pareigose? (Įrašykite)__________________

27. Kiek laiko dirbate šioje įstaigoje (įrašykite)____________________

28. Koks Jūsų darbo stažas? (įrašykite)_________________________

29. Įstaiga, kurioje dirbate:

· Privati

· Viešoji
MOTYVAVIMO PRIEMONĖS





Tiesioginės materialios motyvavimo priemonės





Nematerialios motyvavimo priemonės





Pagrindinio darbo užmokesčio didinimas








Papildomų išmokų programos








Netiesioginės materialios motyvavimo priemonės





Atlyginimas už atitinkamai atliktą darbą





Stažuotės, seminarai, kvalifikacijos tobulinimo kursai





Gyvybės, sveikatos draudimo programos





Viešos ir asmeninės padėkos, pagyrimai





Nuomonių ir siūlymų išklausymas





Asmeninių ir įstaigos tikslų bei lūkesčių suderinimas





Naujo darbuotojo supažindinimas su darbuotojais, darbo aplinka





Priedai už darbuotojo teikiamas idėjas, pasiūlymus





Skatinimas ir visapusiškas palaikymas darbuotojo norui studijuoti





Dovanos darbuotojams ir/arba jų šeimos nariams





Darbuotojo įtraukimas sprendžiant darbinius klausimus





Darbuotojo supažindinimas su organizacijos tikslais, misija





Poilsinės kelionės bendri įstaigos renginiai





Demotyvuojančių veiksnių šalinimas





Patyriminis įgalinantis mokymas





Vadovų ir kitų organizacijos darbuotojų supervizijos





Mokymai apie grįžtamojo ryšio suteikimą ir priėmimą





Laisvės rodyti iniciatyvą ir priimti sprendimus suteikimas





Aiškiai apibrėžti vadovų nurodymai, reikalavimai





Darbuotojo informavimas apie situaciją, pasikeitimus, ištikusias problemas, rezultatus, planus
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		Viešai padėkojote už gerai atliktą darbą		viešoji

		Viešai padėkojote už gerai atliktą darbą		viešoji

		Viešai padėkojote už gerai atliktą darbą		viešoji

		Darbuotojams bei jų šeimos nariams dovanojote dovanas		privati

		Darbuotojams bei jų šeimos nariams dovanojote dovanas		privati

		Asmeniškai padėkojote už gerai atliktą darbą		privati

		Asmeniškai padėkojote už gerai atliktą darbą		privati

		Asmeniškai padėkojote už gerai atliktą darbą		privati

		Asmeniškai padėkojote už gerai atliktą darbą		privati

		Asmeniškai padėkojote už gerai atliktą darbą		privati

		Asmeniškai padėkojote už gerai atliktą darbą		privati

		Asmeniškai padėkojote už gerai atliktą darbą		privati

		Asmeniškai padėkojote už gerai atliktą darbą		privati

		Asmeniškai padėkojote už gerai atliktą darbą		privati

		Asmeniškai padėkojote už gerai atliktą darbą		privati

		Asmeniškai padėkojote už gerai atliktą darbą		privati

		Asmeniškai padėkojote už gerai atliktą darbą		privati

		Asmeniškai padėkojote už gerai atliktą darbą		privati

		Asmeniškai padėkojote už gerai atliktą darbą		privati

		Asmeniškai padėkojote už gerai atliktą darbą		privati

		Asmeniškai padėkojote už gerai atliktą darbą		privati

		Asmeniškai padėkojote už gerai atliktą darbą		privati

		Asmeniškai padėkojote už gerai atliktą darbą		privati

		Asmeniškai padėkojote už gerai atliktą darbą		privati

		Asmeniškai padėkojote už gerai atliktą darbą		privati

		Asmeniškai padėkojote už gerai atliktą darbą		privati

		Asmeniškai padėkojote už gerai atliktą darbą		privati

		Asmeniškai padėkojote už gerai atliktą darbą		privati

		Asmeniškai padėkojote už gerai atliktą darbą		privati





Lapas2

		





Lapas3

		






_1367400340.xls
Diagrama1

		Siekėte teisingumo, todėl  visų darbuotojų atlyginimai buvo vienodi		Siekėte teisingumo, todėl  visų darbuotojų atlyginimai buvo vienodi

		Skyrėte priedus prie  atlyginimo tiems, kurie dirbo ypatingai gerai		Skyrėte priedus prie  atlyginimo tiems, kurie dirbo ypatingai gerai

		Skyrėte priedus prie  atlyginimo tiems, kurie teikė idėjas, pasiūlymus		Skyrėte priedus prie  atlyginimo tiems, kurie teikė idėjas, pasiūlymus

		Skyrėte priedus prie atlyginimo atitinkamai už atliktą darbą		Skyrėte priedus prie atlyginimo atitinkamai už atliktą darbą

		Bendroji suma		Bendroji suma



tipas privati

tipas viešoji

Respondentų skaičius, proc.

0.0238095238

0.0238095238

0.1428571429

0.1547619048

0.2619047619

0.0476190476

0.2261904762

0.119047619

0.6547619048

0.3452380952



Lapas4

		Skaičiuoti iš motyv budas		tipas

		motyv budas		privati		viešoji		Bendroji suma

		Siekėte teisingumo, todėl  visų darbuotojų atlyginimai buvo vienodi		2.38%		2.38%		4.76%

		Skyrėte priedus prie  atlyginimo tiems, kurie dirbo ypatingai gerai		14.29%		15.48%		29.76%

		Skyrėte priedus prie  atlyginimo tiems, kurie teikė idėjas, pasiūlymus		26.19%		4.76%		30.95%

		Skyrėte priedus prie atlyginimo atitinkamai už atliktą darbą		22.62%		11.90%		34.52%

		Bendroji suma		65.48%		34.52%		100.00%





Lapas4

		Siekėte teisingumo, todėl  visų darbuotojų atlyginimai buvo vienodi		Siekėte teisingumo, todėl  visų darbuotojų atlyginimai buvo vienodi

		Skyrėte priedus prie  atlyginimo tiems, kurie dirbo ypatingai gerai		Skyrėte priedus prie  atlyginimo tiems, kurie dirbo ypatingai gerai

		Skyrėte priedus prie  atlyginimo tiems, kurie teikė idėjas, pasiūlymus		Skyrėte priedus prie  atlyginimo tiems, kurie teikė idėjas, pasiūlymus

		Skyrėte priedus prie atlyginimo atitinkamai už atliktą darbą		Skyrėte priedus prie atlyginimo atitinkamai už atliktą darbą

		Bendroji suma		Bendroji suma



tipas privati

tipas viešoji

Respondentų skaičius, proc.

0.0238095238

0.0238095238

0.1428571429

0.1547619048

0.2619047619

0.0476190476

0.2261904762

0.119047619

0.6547619048

0.3452380952



Lapas1

		tipas		motyv budas

		viešoji		Skyrėte priedus prie atlyginimo atitinkamai už atliktą darbą

		viešoji		Skyrėte priedus prie  atlyginimo tiems, kurie teikė idėjas, pasiūlymus

		viešoji		Skyrėte priedus prie  atlyginimo tiems, kurie dirbo ypatingai gerai

		viešoji		Skyrėte priedus prie atlyginimo atitinkamai už atliktą darbą

		viešoji		Skyrėte priedus prie  atlyginimo tiems, kurie teikė idėjas, pasiūlymus

		privati		Skyrėte priedus prie  atlyginimo tiems, kurie dirbo ypatingai gerai

		viešoji		Skyrėte priedus prie  atlyginimo tiems, kurie dirbo ypatingai gerai

		viešoji		Skyrėte priedus prie atlyginimo atitinkamai už atliktą darbą

		privati		Siekėte teisingumo, todėl  visų darbuotojų atlyginimai buvo vienodi

		privati		Siekėte teisingumo, todėl  visų darbuotojų atlyginimai buvo vienodi

		viešoji		Skyrėte priedus prie atlyginimo atitinkamai už atliktą darbą

		privati		Skyrėte priedus prie atlyginimo atitinkamai už atliktą darbą

		viešoji		Skyrėte priedus prie atlyginimo atitinkamai už atliktą darbą

		viešoji		Skyrėte priedus prie atlyginimo atitinkamai už atliktą darbą

		privati		Skyrėte priedus prie atlyginimo atitinkamai už atliktą darbą

		viešoji		Skyrėte priedus prie  atlyginimo tiems, kurie dirbo ypatingai gerai

		viešoji		Siekėte teisingumo, todėl  visų darbuotojų atlyginimai buvo vienodi

		viešoji		Siekėte teisingumo, todėl  visų darbuotojų atlyginimai buvo vienodi

		privati		Skyrėte priedus prie atlyginimo atitinkamai už atliktą darbą

		privati		Skyrėte priedus prie  atlyginimo tiems, kurie dirbo ypatingai gerai

		viešoji		Skyrėte priedus prie  atlyginimo tiems, kurie teikė idėjas, pasiūlymus

		privati		Skyrėte priedus prie  atlyginimo tiems, kurie teikė idėjas, pasiūlymus

		viešoji		Skyrėte priedus prie atlyginimo atitinkamai už atliktą darbą

		viešoji		Skyrėte priedus prie  atlyginimo tiems, kurie dirbo ypatingai gerai

		viešoji		Skyrėte priedus prie  atlyginimo tiems, kurie dirbo ypatingai gerai

		privati		Skyrėte priedus prie  atlyginimo tiems, kurie dirbo ypatingai gerai

		privati		Skyrėte priedus prie atlyginimo atitinkamai už atliktą darbą

		privati		Skyrėte priedus prie  atlyginimo tiems, kurie dirbo ypatingai gerai

		privati		Skyrėte priedus prie  atlyginimo tiems, kurie teikė idėjas, pasiūlymus

		privati		Skyrėte priedus prie  atlyginimo tiems, kurie dirbo ypatingai gerai

		privati		Skyrėte priedus prie atlyginimo atitinkamai už atliktą darbą

		privati		Skyrėte priedus prie  atlyginimo tiems, kurie dirbo ypatingai gerai

		privati		Skyrėte priedus prie  atlyginimo tiems, kurie dirbo ypatingai gerai

		privati		Skyrėte priedus prie  atlyginimo tiems, kurie teikė idėjas, pasiūlymus

		privati		Skyrėte priedus prie  atlyginimo tiems, kurie dirbo ypatingai gerai

		privati		Skyrėte priedus prie atlyginimo atitinkamai už atliktą darbą

		privati		Skyrėte priedus prie atlyginimo atitinkamai už atliktą darbą

		privati		Skyrėte priedus prie  atlyginimo tiems, kurie teikė idėjas, pasiūlymus

		privati		Skyrėte priedus prie atlyginimo atitinkamai už atliktą darbą

		privati		Skyrėte priedus prie  atlyginimo tiems, kurie dirbo ypatingai gerai

		privati		Skyrėte priedus prie  atlyginimo tiems, kurie teikė idėjas, pasiūlymus

		privati		Skyrėte priedus prie  atlyginimo tiems, kurie dirbo ypatingai gerai

		privati		Skyrėte priedus prie atlyginimo atitinkamai už atliktą darbą

		privati		Skyrėte priedus prie  atlyginimo tiems, kurie dirbo ypatingai gerai

		privati		Skyrėte priedus prie  atlyginimo tiems, kurie teikė idėjas, pasiūlymus

		privati		Skyrėte priedus prie  atlyginimo tiems, kurie dirbo ypatingai gerai

		viešoji		Skyrėte priedus prie atlyginimo atitinkamai už atliktą darbą

		viešoji		Skyrėte priedus prie atlyginimo atitinkamai už atliktą darbą

		viešoji		Skyrėte priedus prie atlyginimo atitinkamai už atliktą darbą

		viešoji		Skyrėte priedus prie  atlyginimo tiems, kurie teikė idėjas, pasiūlymus

		viešoji		Skyrėte priedus prie  atlyginimo tiems, kurie dirbo ypatingai gerai

		viešoji		Skyrėte priedus prie  atlyginimo tiems, kurie dirbo ypatingai gerai

		viešoji		Skyrėte priedus prie  atlyginimo tiems, kurie dirbo ypatingai gerai

		viešoji		Skyrėte priedus prie  atlyginimo tiems, kurie dirbo ypatingai gerai

		viešoji		Skyrėte priedus prie  atlyginimo tiems, kurie dirbo ypatingai gerai

		viešoji		Skyrėte priedus prie  atlyginimo tiems, kurie dirbo ypatingai gerai

		viešoji		Skyrėte priedus prie  atlyginimo tiems, kurie dirbo ypatingai gerai

		viešoji		Skyrėte priedus prie  atlyginimo tiems, kurie dirbo ypatingai gerai

		privati		Skyrėte priedus prie  atlyginimo tiems, kurie teikė idėjas, pasiūlymus

		privati		Skyrėte priedus prie  atlyginimo tiems, kurie teikė idėjas, pasiūlymus

		privati		Skyrėte priedus prie atlyginimo atitinkamai už atliktą darbą

		privati		Skyrėte priedus prie  atlyginimo tiems, kurie teikė idėjas, pasiūlymus

		privati		Skyrėte priedus prie atlyginimo atitinkamai už atliktą darbą

		privati		Skyrėte priedus prie  atlyginimo tiems, kurie teikė idėjas, pasiūlymus

		privati		Skyrėte priedus prie atlyginimo atitinkamai už atliktą darbą

		privati		Skyrėte priedus prie  atlyginimo tiems, kurie teikė idėjas, pasiūlymus

		privati		Skyrėte priedus prie  atlyginimo tiems, kurie teikė idėjas, pasiūlymus

		privati		Skyrėte priedus prie  atlyginimo tiems, kurie teikė idėjas, pasiūlymus

		privati		Skyrėte priedus prie atlyginimo atitinkamai už atliktą darbą

		privati		Skyrėte priedus prie atlyginimo atitinkamai už atliktą darbą

		privati		Skyrėte priedus prie  atlyginimo tiems, kurie teikė idėjas, pasiūlymus

		privati		Skyrėte priedus prie  atlyginimo tiems, kurie teikė idėjas, pasiūlymus

		privati		Skyrėte priedus prie  atlyginimo tiems, kurie teikė idėjas, pasiūlymus

		privati		Skyrėte priedus prie atlyginimo atitinkamai už atliktą darbą

		privati		Skyrėte priedus prie  atlyginimo tiems, kurie teikė idėjas, pasiūlymus

		privati		Skyrėte priedus prie  atlyginimo tiems, kurie teikė idėjas, pasiūlymus

		privati		Skyrėte priedus prie  atlyginimo tiems, kurie teikė idėjas, pasiūlymus

		privati		Skyrėte priedus prie  atlyginimo tiems, kurie teikė idėjas, pasiūlymus

		privati		Skyrėte priedus prie atlyginimo atitinkamai už atliktą darbą

		privati		Skyrėte priedus prie atlyginimo atitinkamai už atliktą darbą

		privati		Skyrėte priedus prie atlyginimo atitinkamai už atliktą darbą

		privati		Skyrėte priedus prie atlyginimo atitinkamai už atliktą darbą

		privati		Skyrėte priedus prie  atlyginimo tiems, kurie teikė idėjas, pasiūlymus

		privati		Skyrėte priedus prie  atlyginimo tiems, kurie teikė idėjas, pasiūlymus





Lapas2

		





Lapas3

		






_1367613181.xls
Diagrama1

		Darbuotojui suteikiama galimybė įgyti naujų žinių		Darbuotojui suteikiama galimybė įgyti naujų žinių

		Darbuotojui suteikiama laisvė rodyti iniciatyvą ir priimti sprendimus		Darbuotojui suteikiama laisvė rodyti iniciatyvą ir priimti sprendimus

		Bendroji suma		Bendroji suma



tipas privati

tipas viešoji

Respondentų skaičius, proc.

0.2608695652

0.7391304348

0.8032786885

0.1967213115

0.6547619048

0.3452380952



Lapas4

		Skaičiuoti iš laisvė darbo metu		tipas

		laisvė darbo metu		privati		viešoji		Bendroji suma

		Darbuotojui suteikiama galimybė įgyti naujų žinių		26.09%		73.91%		100.00%

		Darbuotojui suteikiama laisvė rodyti iniciatyvą ir priimti sprendimus		80.33%		19.67%		100.00%

		Bendroji suma		65.48%		34.52%		100.00%





Lapas4

		Darbuotojui suteikiama galimybė įgyti naujų žinių		Darbuotojui suteikiama galimybė įgyti naujų žinių

		Darbuotojui suteikiama laisvė rodyti iniciatyvą ir priimti sprendimus		Darbuotojui suteikiama laisvė rodyti iniciatyvą ir priimti sprendimus

		Bendroji suma		Bendroji suma



tipas privati

tipas viešoji

Respondentų skaičius, proc.

0.2608695652

0.7391304348

0.8032786885

0.1967213115

0.6547619048

0.3452380952



Lapas1

		laisvė darbo metu		tipas

		Darbuotojui suteikiama galimybė įgyti naujų žinių		viešoji

		Darbuotojui suteikiama laisvė rodyti iniciatyvą ir priimti sprendimus		viešoji

		Darbuotojui suteikiama galimybė įgyti naujų žinių		viešoji

		Darbuotojui suteikiama galimybė įgyti naujų žinių		viešoji

		Darbuotojui suteikiama galimybė įgyti naujų žinių		viešoji

		Darbuotojui suteikiama laisvė rodyti iniciatyvą ir priimti sprendimus		privati

		Darbuotojui suteikiama laisvė rodyti iniciatyvą ir priimti sprendimus		viešoji

		Darbuotojui suteikiama laisvė rodyti iniciatyvą ir priimti sprendimus		viešoji

		Darbuotojui suteikiama laisvė rodyti iniciatyvą ir priimti sprendimus		privati

		Darbuotojui suteikiama laisvė rodyti iniciatyvą ir priimti sprendimus		privati

		Darbuotojui suteikiama laisvė rodyti iniciatyvą ir priimti sprendimus		viešoji

		Darbuotojui suteikiama laisvė rodyti iniciatyvą ir priimti sprendimus		privati

		Darbuotojui suteikiama laisvė rodyti iniciatyvą ir priimti sprendimus		viešoji

		Darbuotojui suteikiama laisvė rodyti iniciatyvą ir priimti sprendimus		viešoji

		Darbuotojui suteikiama laisvė rodyti iniciatyvą ir priimti sprendimus		privati

		Darbuotojui suteikiama galimybė įgyti naujų žinių		viešoji

		Darbuotojui suteikiama laisvė rodyti iniciatyvą ir priimti sprendimus		viešoji

		Darbuotojui suteikiama galimybė įgyti naujų žinių		viešoji

		Darbuotojui suteikiama laisvė rodyti iniciatyvą ir priimti sprendimus		privati

		Darbuotojui suteikiama laisvė rodyti iniciatyvą ir priimti sprendimus		privati

		Darbuotojui suteikiama laisvė rodyti iniciatyvą ir priimti sprendimus		viešoji

		Darbuotojui suteikiama laisvė rodyti iniciatyvą ir priimti sprendimus		privati

		Darbuotojui suteikiama laisvė rodyti iniciatyvą ir priimti sprendimus		viešoji

		Darbuotojui suteikiama galimybė įgyti naujų žinių		viešoji

		Darbuotojui suteikiama laisvė rodyti iniciatyvą ir priimti sprendimus		viešoji

		Darbuotojui suteikiama galimybė įgyti naujų žinių		privati

		Darbuotojui suteikiama laisvė rodyti iniciatyvą ir priimti sprendimus		privati

		Darbuotojui suteikiama galimybė įgyti naujų žinių		privati

		Darbuotojui suteikiama laisvė rodyti iniciatyvą ir priimti sprendimus		privati

		Darbuotojui suteikiama laisvė rodyti iniciatyvą ir priimti sprendimus		privati

		Darbuotojui suteikiama laisvė rodyti iniciatyvą ir priimti sprendimus		privati

		Darbuotojui suteikiama laisvė rodyti iniciatyvą ir priimti sprendimus		privati

		Darbuotojui suteikiama galimybė įgyti naujų žinių		privati

		Darbuotojui suteikiama laisvė rodyti iniciatyvą ir priimti sprendimus		privati

		Darbuotojui suteikiama galimybė įgyti naujų žinių		privati

		Darbuotojui suteikiama laisvė rodyti iniciatyvą ir priimti sprendimus		privati

		Darbuotojui suteikiama laisvė rodyti iniciatyvą ir priimti sprendimus		privati

		Darbuotojui suteikiama laisvė rodyti iniciatyvą ir priimti sprendimus		privati

		Darbuotojui suteikiama laisvė rodyti iniciatyvą ir priimti sprendimus		privati

		Darbuotojui suteikiama laisvė rodyti iniciatyvą ir priimti sprendimus		privati

		Darbuotojui suteikiama galimybė įgyti naujų žinių		privati

		Darbuotojui suteikiama laisvė rodyti iniciatyvą ir priimti sprendimus		privati

		Darbuotojui suteikiama laisvė rodyti iniciatyvą ir priimti sprendimus		privati

		Darbuotojui suteikiama laisvė rodyti iniciatyvą ir priimti sprendimus		privati

		Darbuotojui suteikiama laisvė rodyti iniciatyvą ir priimti sprendimus		privati

		Darbuotojui suteikiama laisvė rodyti iniciatyvą ir priimti sprendimus		privati

		Darbuotojui suteikiama galimybė įgyti naujų žinių		viešoji

		Darbuotojui suteikiama laisvė rodyti iniciatyvą ir priimti sprendimus		viešoji

		Darbuotojui suteikiama laisvė rodyti iniciatyvą ir priimti sprendimus		viešoji

		Darbuotojui suteikiama galimybė įgyti naujų žinių		viešoji

		Darbuotojui suteikiama galimybė įgyti naujų žinių		viešoji

		Darbuotojui suteikiama galimybė įgyti naujų žinių		viešoji

		Darbuotojui suteikiama galimybė įgyti naujų žinių		viešoji

		Darbuotojui suteikiama galimybė įgyti naujų žinių		viešoji

		Darbuotojui suteikiama galimybė įgyti naujų žinių		viešoji

		Darbuotojui suteikiama galimybė įgyti naujų žinių		viešoji

		Darbuotojui suteikiama galimybė įgyti naujų žinių		viešoji

		Darbuotojui suteikiama galimybė įgyti naujų žinių		viešoji

		Darbuotojui suteikiama laisvė rodyti iniciatyvą ir priimti sprendimus		privati

		Darbuotojui suteikiama laisvė rodyti iniciatyvą ir priimti sprendimus		privati

		Darbuotojui suteikiama laisvė rodyti iniciatyvą ir priimti sprendimus		privati

		Darbuotojui suteikiama laisvė rodyti iniciatyvą ir priimti sprendimus		privati

		Darbuotojui suteikiama laisvė rodyti iniciatyvą ir priimti sprendimus		privati

		Darbuotojui suteikiama laisvė rodyti iniciatyvą ir priimti sprendimus		privati

		Darbuotojui suteikiama laisvė rodyti iniciatyvą ir priimti sprendimus		privati

		Darbuotojui suteikiama laisvė rodyti iniciatyvą ir priimti sprendimus		privati

		Darbuotojui suteikiama galimybė įgyti naujų žinių		privati

		Darbuotojui suteikiama laisvė rodyti iniciatyvą ir priimti sprendimus		privati

		Darbuotojui suteikiama laisvė rodyti iniciatyvą ir priimti sprendimus		privati

		Darbuotojui suteikiama laisvė rodyti iniciatyvą ir priimti sprendimus		privati

		Darbuotojui suteikiama laisvė rodyti iniciatyvą ir priimti sprendimus		privati

		Darbuotojui suteikiama laisvė rodyti iniciatyvą ir priimti sprendimus		privati

		Darbuotojui suteikiama laisvė rodyti iniciatyvą ir priimti sprendimus		privati

		Darbuotojui suteikiama laisvė rodyti iniciatyvą ir priimti sprendimus		privati

		Darbuotojui suteikiama laisvė rodyti iniciatyvą ir priimti sprendimus		privati

		Darbuotojui suteikiama laisvė rodyti iniciatyvą ir priimti sprendimus		privati

		Darbuotojui suteikiama laisvė rodyti iniciatyvą ir priimti sprendimus		privati

		Darbuotojui suteikiama laisvė rodyti iniciatyvą ir priimti sprendimus		privati

		Darbuotojui suteikiama laisvė rodyti iniciatyvą ir priimti sprendimus		privati

		Darbuotojui suteikiama laisvė rodyti iniciatyvą ir priimti sprendimus		privati

		Darbuotojui suteikiama laisvė rodyti iniciatyvą ir priimti sprendimus		privati

		Darbuotojui suteikiama laisvė rodyti iniciatyvą ir priimti sprendimus		privati

		Darbuotojui suteikiama laisvė rodyti iniciatyvą ir priimti sprendimus		privati

		Darbuotojui suteikiama laisvė rodyti iniciatyvą ir priimti sprendimus		privati





Lapas2

		





Lapas3

		






_1367569851.xls
Diagrama1

		dažnai		dažnai

		retai		retai

		visai retai		visai retai

		Bendroji suma		Bendroji suma



tipas privati

tipas viešoji

Respodentų skaičius, proc.

0.1428571429

0.8571428571

0.8139534884

0.1860465116

0.85

0.15

0.6547619048

0.3452380952



Lapas5

		Skaičiuoti iš Prasti darbo santykiai su kolegomis		tipas

		Prasti darbo santykiai su kolegomis		privati		viešoji		Bendroji suma

		taip		84.38%		15.63%		100.00%

		Bendroji suma		84.38%		15.63%		100.00%





Lapas5

		taip		taip

		Bendroji suma		Bendroji suma



tipas privati

tipas viešoji

Respondentų skaičius, proc.

0.84375

0.15625

0.84375

0.15625



Lapas6

		Skaičiuoti iš grįštamasis ryšys		tipas

		grįštamasis ryšys		privati		viešoji		Bendroji suma

		ne		38.18%		62.07%		46.43%

		taip		61.82%		37.93%		53.57%

		Bendroji suma		100.00%		100.00%		100.00%





Lapas6

		ne		ne

		taip		taip

		Bendroji suma		Bendroji suma



tipas privati

tipas viešoji

Respondentų skaičius, proc.

0.3818181818

0.6206896552

0.6181818182

0.3793103448

1

1



Lapas7

		Skaičiuoti iš požiūris į darbuotoją		tipas

		požiūris į darbuotoją		privati		viešoji		Bendroji suma

		dažnai		14.3%		85.7%		100.0%

		retai		81.4%		18.6%		100.0%

		visai retai		85.0%		15.0%		100.0%

		Bendroji suma		65.5%		34.5%		100.0%





Lapas7

		dažnai		dažnai

		retai		retai

		visai retai		visai retai

		Bendroji suma		Bendroji suma



tipas privati

tipas viešoji

Respodentų skaičius, proc.

0.1428571429

0.8571428571

0.8139534884

0.1860465116

0.85

0.15

0.6547619048

0.3452380952



Lapas4

		Skaičiuoti iš karjera		tipas

		karjera		privati		viešoji		Bendroji suma

		ne		14.5%		34.5%		21.4%

		taip		85.5%		65.5%		78.6%

		Bendroji suma		100.0%		100.0%		100.0%





Lapas4

		ne		ne

		taip		taip

		Bendroji suma		Bendroji suma



tipas privati

tipas viešoji

Respondentų skaičius, proc.

0.1454545455

0.3448275862

0.8545454545

0.6551724138

1

1



Lapas1

		Neįdomus, nepatrauklus darbas		Nuolatinė įtampa darbe		Neracionalus darbo organizavimas		Prasti darbo santykiai su kolegomis		tipas		grįštamasis ryšys		požiūris į darbuotoją		karjera

		ne		ne		taip		ne		viešoji		ne		retai		taip

		ne		taip		taip		ne		viešoji		taip		retai		taip

		taip		ne		ne		ne		viešoji		ne		retai		ne

		ne		taip		taip		ne		viešoji		ne		dažnai		taip

		ne		taip		ne		ne		viešoji		ne		retai		taip

		ne		ne		taip		taip		privati		ne		retai		taip

		ne		ne		taip		ne		viešoji		ne		retai		ne

		ne		taip		ne		taip		viešoji		ne		retai		taip

		taip		taip		ne		taip		privati		taip		visai retai		taip

		ne		taip		ne		ne		privati		ne		retai		taip

		taip		ne		ne		taip		viešoji		ne		retai		taip

		ne		taip		ne		taip		privati		ne		dažnai		taip

		ne		taip		ne		taip		viešoji		ne		dažnai		taip

		ne		taip		ne		ne		viešoji		ne		dažnai		taip

		ne		taip		ne		ne		privati		ne		visai retai		ne

		ne		taip		ne		ne		viešoji		taip		visai retai		taip

		taip		taip		taip		ne		viešoji		taip		retai		ne

		taip		ne		taip		ne		viešoji		taip		dažnai		taip

		ne		taip		ne		ne		privati		taip		visai retai		taip

		ne		ne		taip		ne		privati		ne		visai retai		taip

		ne		taip		taip		ne		viešoji		taip		dažnai		taip

		ne		ne		taip		taip		privati		ne		retai		taip

		ne		taip		ne		ne		viešoji		ne		dažnai		taip

		ne		ne		taip		ne		viešoji		ne		visai retai		taip

		ne		taip		ne		ne		viešoji		ne		visai retai		taip

		ne		taip		ne		ne		privati		ne		retai		taip

		taip		taip		ne		ne		privati		taip		retai		taip

		taip		ne		ne		ne		privati		ne		retai		taip

		ne		ne		ne		ne		privati		ne		dažnai		taip

		ne		ne		ne		taip		privati		ne		visai retai		taip

		ne		ne		ne		taip		privati		ne		retai		taip

		ne		ne		taip		ne		privati		taip		retai		taip

		ne		taip		ne		ne		privati		ne		retai		taip

		ne		ne		ne		ne		privati		ne		retai		taip

		ne		ne		ne		taip		privati		ne		visai retai		taip

		taip		ne		ne		ne		privati		ne		dažnai		taip

		ne		ne		taip		taip		privati		ne		retai		taip

		ne		ne		ne		taip		privati		taip		retai		taip

		ne		ne		ne		ne		privati		ne		retai		taip

		ne		ne		ne		taip		privati		ne		retai		taip

		ne		ne		ne		ne		privati		taip		retai		ne

		taip		taip		ne		taip		privati		taip		retai		taip

		ne		taip		ne		ne		privati		taip		retai		taip

		ne		taip		ne		taip		privati		taip		visai retai		taip

		ne		taip		taip		taip		privati		ne		retai		ne

		ne		ne		taip		ne		privati		ne		retai		taip

		ne		taip		ne		taip		viešoji		taip		dažnai		taip

		ne		taip		ne		taip		viešoji		taip		dažnai		ne

		taip		ne		taip		ne		viešoji		taip		dažnai		taip

		ne		taip		ne		ne		viešoji		ne		dažnai		ne

		taip		taip		ne		ne		viešoji		ne		dažnai		ne

		taip		taip		ne		ne		viešoji		ne		dažnai		ne

		taip		taip		ne		ne		viešoji		ne		dažnai		taip

		taip		taip		ne		ne		viešoji		ne		dažnai		taip

		taip		taip		ne		ne		viešoji		ne		dažnai		ne

		taip		taip		ne		ne		viešoji		taip		dažnai		ne

		taip		taip		ne		ne		viešoji		taip		dažnai		taip

		taip		taip		ne		ne		viešoji		taip		dažnai		ne

		taip		taip		ne		ne		privati		taip		retai		ne

		taip		taip		ne		taip		privati		taip		retai		taip

		ne		taip		ne		ne		privati		taip		visai retai		taip

		taip		taip		ne		ne		privati		taip		retai		ne

		taip		taip		ne		ne		privati		taip		retai		ne

		taip		taip		ne		ne		privati		taip		retai		taip

		taip		ne		ne		ne		privati		taip		retai		taip

		taip		ne		ne		ne		privati		taip		retai		taip

		taip		ne		ne		ne		privati		taip		visai retai		ne

		taip		taip		ne		ne		privati		taip		visai retai		taip

		taip		taip		ne		taip		privati		taip		visai retai		ne

		taip		taip		ne		taip		privati		taip		retai		taip

		taip		ne		ne		taip		privati		taip		visai retai		taip

		taip		ne		ne		taip		privati		taip		retai		taip

		taip		taip		ne		ne		privati		taip		retai		taip

		taip		taip		taip		taip		privati		taip		retai		taip

		taip		taip		taip		taip		privati		taip		visai retai		taip

		taip		ne		taip		taip		privati		taip		retai		taip

		taip		taip		taip		ne		privati		taip		visai retai		taip

		taip		taip		ne		taip		privati		taip		retai		taip

		taip		taip		ne		ne		privati		taip		retai		taip

		taip		taip		ne		taip		privati		taip		visai retai		taip

		taip		taip		ne		taip		privati		ne		retai		taip

		taip		taip		ne		taip		privati		taip		visai retai		taip

		taip		taip		ne		taip		privati		taip		retai		taip

		taip		taip		ne		taip		privati		taip		visai retai		taip





Lapas2

		





Lapas3

		






_1367321716.xls
Diagrama1

		ne		ne

		taip		taip

		Bendroji suma		Bendroji suma



tipas privati

tipas viešoji

Respondentų skaičius, proc.

0.2738095238

0.2261904762

0.380952381

0.119047619

0.6547619048

0.3452380952



Lapas4

		Skaičiuoti iš idėjos		tipas

		idėjos		privati		viešoji		Bendroji suma

		ne		27.38%		22.62%		50.00%

		taip		38.10%		11.90%		50.00%

		Bendroji suma		65.48%		34.52%		100.00%





Lapas4

		ne		ne

		taip		taip

		Bendroji suma		Bendroji suma



tipas privati

tipas viešoji

Respondentų skaičius, proc.

0.2738095238

0.2261904762

0.380952381

0.119047619

0.6547619048

0.3452380952



Lapas1

		tipas		idėjos

		viešoji		ne

		viešoji		taip

		viešoji		taip

		viešoji		taip

		viešoji		taip

		privati		ne

		viešoji		ne

		viešoji		taip

		privati		ne

		privati		ne

		viešoji		taip

		privati		ne

		viešoji		ne

		viešoji		ne

		privati		ne

		viešoji		ne

		viešoji		taip

		viešoji		ne

		privati		ne

		privati		taip

		viešoji		ne

		privati		ne

		viešoji		taip

		viešoji		ne

		viešoji		ne

		privati		ne

		privati		taip

		privati		ne

		privati		ne

		privati		taip

		privati		ne

		privati		taip

		privati		taip

		privati		taip

		privati		taip

		privati		ne

		privati		ne

		privati		ne

		privati		taip

		privati		ne

		privati		taip

		privati		ne

		privati		taip

		privati		taip

		privati		taip

		privati		ne

		viešoji		ne

		viešoji		taip

		viešoji		taip

		viešoji		ne

		viešoji		ne

		viešoji		ne

		viešoji		ne

		viešoji		ne

		viešoji		ne

		viešoji		ne

		viešoji		ne

		viešoji		ne

		privati		taip

		privati		taip

		privati		taip

		privati		ne

		privati		taip

		privati		taip

		privati		taip

		privati		ne

		privati		taip

		privati		ne

		privati		taip

		privati		ne

		privati		taip

		privati		taip

		privati		taip

		privati		taip

		privati		taip

		privati		taip

		privati		taip

		privati		ne

		privati		taip

		privati		taip

		privati		taip

		privati		ne

		privati		taip

		privati		taip





Lapas2

		





Lapas3

		






_1367321937.xls
Diagrama1

		ne		ne

		taip		taip

		Bendroji suma		Bendroji suma



tipas privati

tipas viešoji

Respondentų skaičius, proc.

0.76

0.24

0.5

0.5

0.6547619048

0.3452380952



Lapas4

		Skaičiuoti iš konfliktai		tipas

		konfliktai		privati		viešoji		Bendroji suma

		ne		76.00%		24.00%		100.00%

		taip		50.00%		50.00%		100.00%

		Bendroji suma		65.48%		34.52%		100.00%





Lapas4

		ne		ne

		taip		taip

		Bendroji suma		Bendroji suma



tipas privati

tipas viešoji

Respondentų skaičius, proc.

0.76

0.24

0.5

0.5

0.6547619048

0.3452380952



Lapas1

		tipas		konfliktai

		viešoji		ne

		viešoji		taip

		viešoji		ne

		viešoji		taip

		viešoji		ne

		privati		ne

		viešoji		taip

		viešoji		ne

		privati		taip

		privati		ne

		viešoji		taip

		privati		ne

		viešoji		taip

		viešoji		taip

		privati		taip

		viešoji		taip

		viešoji		ne

		viešoji		ne

		privati		taip

		privati		ne

		viešoji		taip

		privati		ne

		viešoji		ne

		viešoji		ne

		viešoji		taip

		privati		taip

		privati		ne

		privati		taip

		privati		ne

		privati		taip

		privati		ne

		privati		taip

		privati		ne

		privati		taip

		privati		ne

		privati		taip

		privati		ne

		privati		taip

		privati		ne

		privati		taip

		privati		ne

		privati		taip

		privati		ne

		privati		ne

		privati		taip

		privati		ne

		viešoji		ne

		viešoji		ne

		viešoji		taip

		viešoji		taip

		viešoji		taip

		viešoji		taip

		viešoji		ne

		viešoji		taip

		viešoji		taip

		viešoji		taip

		viešoji		ne

		viešoji		taip

		privati		ne

		privati		ne

		privati		ne

		privati		ne

		privati		ne

		privati		ne

		privati		ne

		privati		ne

		privati		ne

		privati		ne

		privati		ne

		privati		ne

		privati		ne

		privati		taip

		privati		ne

		privati		ne

		privati		ne

		privati		ne

		privati		taip

		privati		ne

		privati		ne

		privati		ne

		privati		taip

		privati		ne

		privati		ne

		privati		taip





Lapas2

		





Lapas3

		






_1367321707.xls
Diagrama1

		privati		privati

		viešoji		viešoji

		Bendroji suma		Bendroji suma



Darbuotojai dalyvauja priimant sprendimus ne

Darbuotojai dalyvauja priimant sprendimus taip

Respondentų skaičius, procentais

0.1785714286

0.4761904762

0.1904761905

0.1547619048

0.369047619

0.630952381



Lapas4

		Skaičiuoti iš Efektyvumas		Tipas

		Efektyvumas		privati		viešoji		Bendroji suma

		efektyvu		23.81%		21.43%		45.24%

		labai efektyvu		38.10%		8.33%		46.43%

		neefektyvu		3.57%		4.76%		8.33%

		Bendroji suma		65.48%		34.52%		100.00%





Lapas4

		efektyvu		efektyvu

		labai efektyvu		labai efektyvu

		neefektyvu		neefektyvu

		Bendroji suma		Bendroji suma



Tipas privati

Tipas viešoji

Respondentų skaičius, proc.

0.2380952381

0.2142857143

0.380952381

0.0833333333

0.0357142857

0.0476190476

0.6547619048

0.3452380952



Lapas1

		Efektyvumas		Tipas		darbiniu kl.sprendimas

		efektyvu		viešoji

		efektyvu		viešoji

		efektyvu		viešoji

		efektyvu		viešoji

		efektyvu		viešoji

		labai efektyvu		privati

		efektyvu		viešoji

		neefektyvu		viešoji

		efektyvu		privati

		neefektyvu		privati

		efektyvu		viešoji

		labai efektyvu		privati

		efektyvu		viešoji

		efektyvu		viešoji

		labai efektyvu		privati

		efektyvu		viešoji

		efektyvu		viešoji

		labai efektyvu		viešoji

		labai efektyvu		privati

		labai efektyvu		privati

		labai efektyvu		viešoji

		efektyvu		privati

		labai efektyvu		viešoji

		efektyvu		viešoji

		efektyvu		viešoji

		neefektyvu		privati

		efektyvu		privati

		neefektyvu		privati

		efektyvu		privati

		labai efektyvu		privati

		labai efektyvu		privati

		efektyvu		privati

		labai efektyvu		privati

		efektyvu		privati

		labai efektyvu		privati

		efektyvu		privati

		efektyvu		privati

		efektyvu		privati

		efektyvu		privati

		efektyvu		privati

		labai efektyvu		privati

		efektyvu		privati

		labai efektyvu		privati

		efektyvu		privati

		labai efektyvu		privati

		efektyvu		privati

		labai efektyvu		viešoji

		labai efektyvu		viešoji

		efektyvu		viešoji

		efektyvu		viešoji

		neefektyvu		viešoji

		efektyvu		viešoji

		neefektyvu		viešoji

		efektyvu		viešoji

		neefektyvu		viešoji

		efektyvu		viešoji

		labai efektyvu		viešoji

		labai efektyvu		viešoji

		labai efektyvu		privati

		efektyvu		privati

		labai efektyvu		privati

		efektyvu		privati

		labai efektyvu		privati

		labai efektyvu		privati

		efektyvu		privati

		labai efektyvu		privati

		labai efektyvu		privati

		labai efektyvu		privati

		efektyvu		privati

		labai efektyvu		privati

		labai efektyvu		privati

		efektyvu		privati

		labai efektyvu		privati

		labai efektyvu		privati

		efektyvu		privati

		labai efektyvu		privati

		labai efektyvu		privati

		labai efektyvu		privati

		labai efektyvu		privati

		labai efektyvu		privati

		labai efektyvu		privati

		labai efektyvu		privati

		labai efektyvu		privati

		labai efektyvu		privati





Lapas6

		Skaičiuoti iš Darbuotojai dalyvauja priimant sprendimus		Darbuotojai dalyvauja priimant sprendimus

		tipas		ne		taip		Bendroji suma

		privati		17.86%		47.62%		65.48%

		viešoji		19.05%		15.48%		34.52%

		Bendroji suma		36.90%		63.10%		100.00%





Lapas6

		privati		privati

		viešoji		viešoji

		Bendroji suma		Bendroji suma



Darbuotojai dalyvauja priimant sprendimus ne

Darbuotojai dalyvauja priimant sprendimus taip

Respondentų skaičius, procentais

0.1785714286

0.4761904762

0.1904761905

0.1547619048

0.369047619

0.630952381



Lapas2

		Darbuotojai dalyvauja sprendžiant atlyginimo dydį		Darbuotojai dalyvauja priimant sprendimus		Darbuotojai dalyvauja aptariant organizacijos tikslus		Darbuotojai dalyvauja aptariant naujas idėjas		Darbuotojai pateikia naujus pasiūlymus, pastabas		Darbuotojai neįtraukiami sprendžiant darbinius klausimus		tipas

		ne		ne		ne		ne		taip		ne		viešoji

		ne		taip		taip		ne		ne		ne		viešoji

		ne		taip		taip		taip		taip		ne		viešoji

		taip		taip		taip		taip		taip		ne		viešoji

		ne		ne		taip		taip		ne		ne		viešoji

		ne		ne		ne		ne		taip		ne		privati

		ne		taip		ne		ne		ne		ne		viešoji

		taip		taip		taip		taip		taip		ne		viešoji

		ne		taip		ne		ne		taip		ne		privati

		ne		ne		ne		ne		taip		ne		privati

		taip		taip		taip		taip		taip		ne		viešoji

		ne		ne		ne		taip		taip		ne		privati

		taip		taip		ne		ne		taip		ne		viešoji

		ne		ne		ne		taip		taip		taip		viešoji

		ne		taip		ne		taip		taip		ne		privati

		ne		taip		ne		taip		taip		ne		viešoji

		ne		ne		taip		ne		taip		ne		viešoji

		ne		taip		ne		taip		taip		ne		viešoji

		ne		taip		ne		taip		taip		taip		privati

		ne		ne		taip		taip		ne		ne		privati

		ne		ne		ne		ne		taip		ne		viešoji

		ne		taip		ne		ne		ne		ne		privati

		ne		taip		taip		ne		ne		ne		viešoji

		ne		ne		ne		taip		taip		ne		viešoji

		ne		taip		ne		taip		taip		ne		viešoji

		ne		ne		ne		taip		taip		ne		privati

		ne		taip		taip		taip		taip		ne		privati

		ne		ne		ne		taip		taip		ne		privati

		ne		taip		ne		taip		taip		ne		privati

		ne		ne		taip		ne		taip		ne		privati

		ne		ne		ne		taip		taip		ne		privati

		ne		ne		taip		taip		taip		ne		privati

		ne		ne		taip		ne		taip		ne		privati

		ne		taip		taip		taip		ne		ne		privati

		ne		taip		taip		ne		taip		ne		privati

		ne		taip		ne		taip		ne		ne		privati

		ne		ne		ne		taip		ne		ne		privati

		ne		taip		ne		taip		taip		ne		privati

		taip		ne		taip		taip		taip		ne		privati

		ne		taip		ne		taip		taip		ne		privati

		taip		taip		taip		taip		ne		ne		privati

		ne		ne		ne		ne		ne		ne		privati

		taip		taip		taip		taip		taip		ne		privati

		ne		ne		taip		taip		taip		ne		privati

		ne		taip		taip		ne		taip		ne		privati

		ne		ne		ne		taip		taip		ne		privati

		ne		ne		ne		taip		ne		ne		viešoji

		ne		ne		taip		taip		taip		ne		viešoji

		taip		taip		taip		taip		taip		ne		viešoji

		ne		ne		ne		taip		ne		ne		viešoji

		ne		ne		ne		taip		ne		ne		viešoji

		ne		ne		ne		taip		taip		ne		viešoji

		ne		taip		ne		ne		taip		ne		viešoji

		ne		ne		ne		taip		taip		ne		viešoji

		ne		ne		ne		taip		taip		ne		viešoji

		ne		ne		ne		taip		taip		ne		viešoji

		taip		ne		ne		taip		taip		ne		viešoji

		taip		ne		ne		taip		taip		ne		viešoji

		taip		taip		taip		taip		taip		ne		privati

		taip		taip		taip		taip		taip		ne		privati

		taip		taip		taip		taip		taip		ne		privati

		taip		taip		ne		taip		taip		ne		privati

		taip		taip		taip		taip		taip		ne		privati

		taip		taip		taip		taip		taip		ne		privati

		taip		taip		taip		taip		taip		ne		privati

		taip		taip		ne		taip		taip		ne		privati

		ne		taip		taip		taip		taip		ne		privati

		ne		taip		ne		taip		taip		ne		privati

		taip		taip		taip		taip		taip		ne		privati

		taip		taip		ne		taip		taip		ne		privati

		taip		taip		taip		taip		taip		ne		privati

		ne		taip		taip		taip		taip		ne		privati

		taip		taip		taip		taip		taip		ne		privati

		taip		taip		taip		taip		taip		ne		privati

		taip		taip		taip		taip		taip		ne		privati

		taip		taip		taip		taip		taip		ne		privati

		ne		taip		taip		taip		taip		ne		privati

		ne		taip		ne		taip		taip		ne		privati

		taip		taip		taip		taip		taip		ne		privati

		taip		taip		taip		taip		taip		ne		privati

		taip		taip		taip		taip		taip		ne		privati

		ne		taip		ne		taip		taip		ne		privati

		taip		taip		taip		taip		taip		ne		privati

		taip		taip		taip		taip		taip		ne		privati





Lapas3

		






_1367320878.xls
Diagrama1

		Organizacijos kultūra – tai nuolatinis darbuotojų skatinimas pateikti naujas idėjas, pasiūlymus ir iniciatyvas		Organizacijos kultūra – tai nuolatinis darbuotojų skatinimas pateikti naujas idėjas, pasiūlymus ir iniciatyvas

		Organizacijos kultūra – tai susirinkimai, kurių metu sprendžiami darbiniai klausimai		Organizacijos kultūra – tai susirinkimai, kurių metu sprendžiami darbiniai klausimai

		Organizacijos kultūra pagrįsta darbuotojų lygybe - visiems priimtinomis vertybėmis, darbo sąlygomis bei darbo turiniu		Organizacijos kultūra pagrįsta darbuotojų lygybe - visiems priimtinomis vertybėmis, darbo sąlygomis bei darbo turiniu

		Organizacijos kultūra susideda iš tinkamų darbo sąlygų užtikrinimo ir gerų santykių kolektyve		Organizacijos kultūra susideda iš tinkamų darbo sąlygų užtikrinimo ir gerų santykių kolektyve

		Bendroji suma		Bendroji suma



tipas privati

tipas viešoji

Respondentų skaičius, proc.

0.4909090909

0.3103448276

0.0181818182

0.3448275862

0.4181818182

0.1724137931

0.0727272727

0.1724137931

1

1



Lapas4

		Skaičiuoti iš lūkesčiai		tipas

		lūkesčiai		privati		viešoji		Bendroji suma

		ne		11.90%		15.48%		27.38%

		taip		53.57%		19.05%		72.62%

		Bendroji suma		65.48%		34.52%		100.00%





Lapas4

		ne		ne

		taip		taip

		Bendroji suma		Bendroji suma



tipas privati

tipas viešoji

respondentų skaičius, proc.

0.119047619

0.1547619048

0.5357142857

0.1904761905

0.6547619048

0.3452380952



Lapas1

		tipas		lūkesčiai

		viešoji		taip

		viešoji		ne

		viešoji		taip

		viešoji		taip

		viešoji		taip

		privati		taip

		viešoji		taip

		viešoji		taip

		privati		ne

		privati		ne

		viešoji		taip

		privati		taip

		viešoji		taip

		viešoji		taip

		privati		taip

		viešoji		ne

		viešoji		ne

		viešoji		taip

		privati		taip

		privati		taip

		viešoji		ne

		privati		taip

		viešoji		taip

		viešoji		ne

		viešoji		taip

		privati		ne

		privati		taip

		privati		ne

		privati		taip

		privati		taip

		privati		taip

		privati		taip

		privati		taip

		privati		taip

		privati		taip

		privati		taip

		privati		ne

		privati		taip

		privati		taip

		privati		ne

		privati		taip

		privati		ne

		privati		taip

		privati		ne

		privati		taip

		privati		ne

		viešoji		taip

		viešoji		taip

		viešoji		taip

		viešoji		ne

		viešoji		ne

		viešoji		ne

		viešoji		ne

		viešoji		ne

		viešoji		ne

		viešoji		taip

		viešoji		ne

		viešoji		ne

		privati		taip

		privati		taip

		privati		taip

		privati		taip

		privati		taip

		privati		taip

		privati		taip

		privati		taip

		privati		taip

		privati		taip

		privati		taip

		privati		taip

		privati		taip

		privati		taip

		privati		ne

		privati		taip

		privati		taip

		privati		taip

		privati		taip

		privati		taip

		privati		taip

		privati		taip

		privati		taip

		privati		taip

		privati		taip

		privati		taip





Lapas5

		Skaičiuoti iš kultura		tipas

		kultura		privati		viešoji		Bendroji suma

		Organizacijos kultūra – tai nuolatinis darbuotojų skatinimas pateikti naujas idėjas, pasiūlymus ir iniciatyvas		49.09%		31.03%		42.86%

		Organizacijos kultūra – tai susirinkimai, kurių metu sprendžiami darbiniai klausimai		1.82%		34.48%		13.10%

		Organizacijos kultūra pagrįsta darbuotojų lygybe - visiems priimtinomis vertybėmis, darbo sąlygomis bei darbo turiniu		41.82%		17.24%		33.33%

		Organizacijos kultūra susideda iš tinkamų darbo sąlygų užtikrinimo ir gerų santykių kolektyve		7.27%		17.24%		10.71%

		Bendroji suma		100.00%		100.00%		100.00%





Lapas5

		Organizacijos kultūra – tai nuolatinis darbuotojų skatinimas pateikti naujas idėjas, pasiūlymus ir iniciatyvas		Organizacijos kultūra – tai nuolatinis darbuotojų skatinimas pateikti naujas idėjas, pasiūlymus ir iniciatyvas

		Organizacijos kultūra – tai susirinkimai, kurių metu sprendžiami darbiniai klausimai		Organizacijos kultūra – tai susirinkimai, kurių metu sprendžiami darbiniai klausimai

		Organizacijos kultūra pagrįsta darbuotojų lygybe - visiems priimtinomis vertybėmis, darbo sąlygomis bei darbo turiniu		Organizacijos kultūra pagrįsta darbuotojų lygybe - visiems priimtinomis vertybėmis, darbo sąlygomis bei darbo turiniu

		Organizacijos kultūra susideda iš tinkamų darbo sąlygų užtikrinimo ir gerų santykių kolektyve		Organizacijos kultūra susideda iš tinkamų darbo sąlygų užtikrinimo ir gerų santykių kolektyve

		Bendroji suma		Bendroji suma



tipas privati

tipas viešoji

Respondentų skaičius, proc.

0.4909090909

0.3103448276

0.0181818182

0.3448275862

0.4181818182

0.1724137931

0.0727272727

0.1724137931

1

1



Lapas2

		tipas		kultura

		viešoji		Organizacijos kultūra susideda iš tinkamų darbo sąlygų užtikrinimo ir gerų santykių kolektyve

		viešoji		Organizacijos kultūra – tai nuolatinis darbuotojų skatinimas pateikti naujas idėjas, pasiūlymus ir iniciatyvas

		viešoji		Organizacijos kultūra pagrįsta darbuotojų lygybe - visiems priimtinomis vertybėmis, darbo sąlygomis bei darbo turiniu

		viešoji		Organizacijos kultūra susideda iš tinkamų darbo sąlygų užtikrinimo ir gerų santykių kolektyve

		viešoji		Organizacijos kultūra susideda iš tinkamų darbo sąlygų užtikrinimo ir gerų santykių kolektyve

		privati		Organizacijos kultūra – tai nuolatinis darbuotojų skatinimas pateikti naujas idėjas, pasiūlymus ir iniciatyvas

		viešoji		Organizacijos kultūra susideda iš tinkamų darbo sąlygų užtikrinimo ir gerų santykių kolektyve

		viešoji		Organizacijos kultūra – tai nuolatinis darbuotojų skatinimas pateikti naujas idėjas, pasiūlymus ir iniciatyvas

		privati		Organizacijos kultūra pagrįsta darbuotojų lygybe - visiems priimtinomis vertybėmis, darbo sąlygomis bei darbo turiniu

		privati		Organizacijos kultūra susideda iš tinkamų darbo sąlygų užtikrinimo ir gerų santykių kolektyve

		viešoji		Organizacijos kultūra – tai susirinkimai, kurių metu sprendžiami darbiniai klausimai

		privati		Organizacijos kultūra pagrįsta darbuotojų lygybe - visiems priimtinomis vertybėmis, darbo sąlygomis bei darbo turiniu

		viešoji		Organizacijos kultūra – tai nuolatinis darbuotojų skatinimas pateikti naujas idėjas, pasiūlymus ir iniciatyvas

		viešoji		Organizacijos kultūra – tai nuolatinis darbuotojų skatinimas pateikti naujas idėjas, pasiūlymus ir iniciatyvas

		privati		Organizacijos kultūra susideda iš tinkamų darbo sąlygų užtikrinimo ir gerų santykių kolektyve

		viešoji		Organizacijos kultūra susideda iš tinkamų darbo sąlygų užtikrinimo ir gerų santykių kolektyve

		viešoji		Organizacijos kultūra – tai susirinkimai, kurių metu sprendžiami darbiniai klausimai

		viešoji		Organizacijos kultūra – tai susirinkimai, kurių metu sprendžiami darbiniai klausimai

		privati		Organizacijos kultūra pagrįsta darbuotojų lygybe - visiems priimtinomis vertybėmis, darbo sąlygomis bei darbo turiniu

		privati		Organizacijos kultūra – tai susirinkimai, kurių metu sprendžiami darbiniai klausimai

		viešoji		Organizacijos kultūra – tai susirinkimai, kurių metu sprendžiami darbiniai klausimai

		privati		Organizacijos kultūra – tai nuolatinis darbuotojų skatinimas pateikti naujas idėjas, pasiūlymus ir iniciatyvas

		viešoji		Organizacijos kultūra – tai nuolatinis darbuotojų skatinimas pateikti naujas idėjas, pasiūlymus ir iniciatyvas

		viešoji		Organizacijos kultūra pagrįsta darbuotojų lygybe - visiems priimtinomis vertybėmis, darbo sąlygomis bei darbo turiniu

		viešoji		Organizacijos kultūra pagrįsta darbuotojų lygybe - visiems priimtinomis vertybėmis, darbo sąlygomis bei darbo turiniu

		privati		Organizacijos kultūra pagrįsta darbuotojų lygybe - visiems priimtinomis vertybėmis, darbo sąlygomis bei darbo turiniu

		privati		Organizacijos kultūra pagrįsta darbuotojų lygybe - visiems priimtinomis vertybėmis, darbo sąlygomis bei darbo turiniu

		privati		Organizacijos kultūra pagrįsta darbuotojų lygybe - visiems priimtinomis vertybėmis, darbo sąlygomis bei darbo turiniu

		privati		Organizacijos kultūra pagrįsta darbuotojų lygybe - visiems priimtinomis vertybėmis, darbo sąlygomis bei darbo turiniu

		privati		Organizacijos kultūra pagrįsta darbuotojų lygybe - visiems priimtinomis vertybėmis, darbo sąlygomis bei darbo turiniu

		privati		Organizacijos kultūra – tai nuolatinis darbuotojų skatinimas pateikti naujas idėjas, pasiūlymus ir iniciatyvas

		privati		Organizacijos kultūra pagrįsta darbuotojų lygybe - visiems priimtinomis vertybėmis, darbo sąlygomis bei darbo turiniu

		privati		Organizacijos kultūra pagrįsta darbuotojų lygybe - visiems priimtinomis vertybėmis, darbo sąlygomis bei darbo turiniu

		privati		Organizacijos kultūra pagrįsta darbuotojų lygybe - visiems priimtinomis vertybėmis, darbo sąlygomis bei darbo turiniu

		privati		Organizacijos kultūra – tai nuolatinis darbuotojų skatinimas pateikti naujas idėjas, pasiūlymus ir iniciatyvas

		privati		Organizacijos kultūra pagrįsta darbuotojų lygybe - visiems priimtinomis vertybėmis, darbo sąlygomis bei darbo turiniu

		privati		Organizacijos kultūra – tai nuolatinis darbuotojų skatinimas pateikti naujas idėjas, pasiūlymus ir iniciatyvas

		privati		Organizacijos kultūra pagrįsta darbuotojų lygybe - visiems priimtinomis vertybėmis, darbo sąlygomis bei darbo turiniu

		privati		Organizacijos kultūra – tai nuolatinis darbuotojų skatinimas pateikti naujas idėjas, pasiūlymus ir iniciatyvas

		privati		Organizacijos kultūra pagrįsta darbuotojų lygybe - visiems priimtinomis vertybėmis, darbo sąlygomis bei darbo turiniu

		privati		Organizacijos kultūra – tai nuolatinis darbuotojų skatinimas pateikti naujas idėjas, pasiūlymus ir iniciatyvas

		privati		Organizacijos kultūra pagrįsta darbuotojų lygybe - visiems priimtinomis vertybėmis, darbo sąlygomis bei darbo turiniu

		privati		Organizacijos kultūra pagrįsta darbuotojų lygybe - visiems priimtinomis vertybėmis, darbo sąlygomis bei darbo turiniu

		privati		Organizacijos kultūra pagrįsta darbuotojų lygybe - visiems priimtinomis vertybėmis, darbo sąlygomis bei darbo turiniu

		privati		Organizacijos kultūra pagrįsta darbuotojų lygybe - visiems priimtinomis vertybėmis, darbo sąlygomis bei darbo turiniu

		privati		Organizacijos kultūra pagrįsta darbuotojų lygybe - visiems priimtinomis vertybėmis, darbo sąlygomis bei darbo turiniu

		viešoji		Organizacijos kultūra pagrįsta darbuotojų lygybe - visiems priimtinomis vertybėmis, darbo sąlygomis bei darbo turiniu

		viešoji		Organizacijos kultūra pagrįsta darbuotojų lygybe - visiems priimtinomis vertybėmis, darbo sąlygomis bei darbo turiniu

		viešoji		Organizacijos kultūra – tai nuolatinis darbuotojų skatinimas pateikti naujas idėjas, pasiūlymus ir iniciatyvas

		viešoji		Organizacijos kultūra – tai susirinkimai, kurių metu sprendžiami darbiniai klausimai

		viešoji		Organizacijos kultūra – tai susirinkimai, kurių metu sprendžiami darbiniai klausimai

		viešoji		Organizacijos kultūra – tai susirinkimai, kurių metu sprendžiami darbiniai klausimai

		viešoji		Organizacijos kultūra – tai susirinkimai, kurių metu sprendžiami darbiniai klausimai

		viešoji		Organizacijos kultūra – tai nuolatinis darbuotojų skatinimas pateikti naujas idėjas, pasiūlymus ir iniciatyvas

		viešoji		Organizacijos kultūra – tai nuolatinis darbuotojų skatinimas pateikti naujas idėjas, pasiūlymus ir iniciatyvas

		viešoji		Organizacijos kultūra – tai susirinkimai, kurių metu sprendžiami darbiniai klausimai

		viešoji		Organizacijos kultūra – tai susirinkimai, kurių metu sprendžiami darbiniai klausimai

		viešoji		Organizacijos kultūra – tai nuolatinis darbuotojų skatinimas pateikti naujas idėjas, pasiūlymus ir iniciatyvas

		privati		Organizacijos kultūra pagrįsta darbuotojų lygybe - visiems priimtinomis vertybėmis, darbo sąlygomis bei darbo turiniu

		privati		Organizacijos kultūra pagrįsta darbuotojų lygybe - visiems priimtinomis vertybėmis, darbo sąlygomis bei darbo turiniu

		privati		Organizacijos kultūra pagrįsta darbuotojų lygybe - visiems priimtinomis vertybėmis, darbo sąlygomis bei darbo turiniu

		privati		Organizacijos kultūra – tai nuolatinis darbuotojų skatinimas pateikti naujas idėjas, pasiūlymus ir iniciatyvas

		privati		Organizacijos kultūra – tai nuolatinis darbuotojų skatinimas pateikti naujas idėjas, pasiūlymus ir iniciatyvas

		privati		Organizacijos kultūra – tai nuolatinis darbuotojų skatinimas pateikti naujas idėjas, pasiūlymus ir iniciatyvas

		privati		Organizacijos kultūra – tai nuolatinis darbuotojų skatinimas pateikti naujas idėjas, pasiūlymus ir iniciatyvas

		privati		Organizacijos kultūra pagrįsta darbuotojų lygybe - visiems priimtinomis vertybėmis, darbo sąlygomis bei darbo turiniu

		privati		Organizacijos kultūra – tai nuolatinis darbuotojų skatinimas pateikti naujas idėjas, pasiūlymus ir iniciatyvas

		privati		Organizacijos kultūra – tai nuolatinis darbuotojų skatinimas pateikti naujas idėjas, pasiūlymus ir iniciatyvas

		privati		Organizacijos kultūra – tai nuolatinis darbuotojų skatinimas pateikti naujas idėjas, pasiūlymus ir iniciatyvas

		privati		Organizacijos kultūra – tai nuolatinis darbuotojų skatinimas pateikti naujas idėjas, pasiūlymus ir iniciatyvas

		privati		Organizacijos kultūra – tai nuolatinis darbuotojų skatinimas pateikti naujas idėjas, pasiūlymus ir iniciatyvas

		privati		Organizacijos kultūra – tai nuolatinis darbuotojų skatinimas pateikti naujas idėjas, pasiūlymus ir iniciatyvas

		privati		Organizacijos kultūra – tai nuolatinis darbuotojų skatinimas pateikti naujas idėjas, pasiūlymus ir iniciatyvas

		privati		Organizacijos kultūra – tai nuolatinis darbuotojų skatinimas pateikti naujas idėjas, pasiūlymus ir iniciatyvas

		privati		Organizacijos kultūra susideda iš tinkamų darbo sąlygų užtikrinimo ir gerų santykių kolektyve

		privati		Organizacijos kultūra susideda iš tinkamų darbo sąlygų užtikrinimo ir gerų santykių kolektyve

		privati		Organizacijos kultūra – tai nuolatinis darbuotojų skatinimas pateikti naujas idėjas, pasiūlymus ir iniciatyvas

		privati		Organizacijos kultūra – tai nuolatinis darbuotojų skatinimas pateikti naujas idėjas, pasiūlymus ir iniciatyvas

		privati		Organizacijos kultūra – tai nuolatinis darbuotojų skatinimas pateikti naujas idėjas, pasiūlymus ir iniciatyvas

		privati		Organizacijos kultūra – tai nuolatinis darbuotojų skatinimas pateikti naujas idėjas, pasiūlymus ir iniciatyvas

		privati		Organizacijos kultūra – tai nuolatinis darbuotojų skatinimas pateikti naujas idėjas, pasiūlymus ir iniciatyvas

		privati		Organizacijos kultūra – tai nuolatinis darbuotojų skatinimas pateikti naujas idėjas, pasiūlymus ir iniciatyvas

		privati		Organizacijos kultūra – tai nuolatinis darbuotojų skatinimas pateikti naujas idėjas, pasiūlymus ir iniciatyvas

		privati		Organizacijos kultūra – tai nuolatinis darbuotojų skatinimas pateikti naujas idėjas, pasiūlymus ir iniciatyvas





Lapas3

		






_1367320887.xls
Diagrama1

		ne		ne

		taip		taip

		Bendroji suma		Bendroji suma



tipas privati

tipas viešoji

Respondentų skaičius, proc.

0.1818181818

0.4482758621

0.8181818182

0.5517241379

1

1



Lapas4

		Skaičiuoti iš lūkesčiai		tipas

		lūkesčiai		privati		viešoji		Bendroji suma

		ne		18.18%		44.83%		27.38%

		taip		81.82%		55.17%		72.62%

		Bendroji suma		100.00%		100.00%		100.00%





Lapas4

		ne		ne

		taip		taip

		Bendroji suma		Bendroji suma



tipas privati

tipas viešoji

respondentų skaičius, proc.

0.1818181818

0.4482758621

0.8181818182

0.5517241379

1

1



Lapas1

		tipas		lūkesčiai

		viešoji		taip

		viešoji		ne
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		privati		taip

		viešoji		taip

		viešoji		taip
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		viešoji		taip

		privati		taip

		viešoji		taip

		viešoji		taip

		privati		taip

		viešoji		ne

		viešoji		ne

		viešoji		taip

		privati		taip

		privati		taip

		viešoji		ne

		privati		taip

		viešoji		taip

		viešoji		ne

		viešoji		taip

		privati		ne

		privati		taip

		privati		ne

		privati		taip

		privati		taip

		privati		taip

		privati		taip

		privati		taip

		privati		taip

		privati		taip

		privati		taip

		privati		ne

		privati		taip

		privati		taip

		privati		ne

		privati		taip

		privati		ne

		privati		taip

		privati		ne

		privati		taip

		privati		ne

		viešoji		taip

		viešoji		taip

		viešoji		taip

		viešoji		ne

		viešoji		ne

		viešoji		ne

		viešoji		ne

		viešoji		ne

		viešoji		ne

		viešoji		taip

		viešoji		ne

		viešoji		ne

		privati		taip

		privati		taip

		privati		taip

		privati		taip

		privati		taip

		privati		taip

		privati		taip

		privati		taip

		privati		taip

		privati		taip

		privati		taip

		privati		taip

		privati		taip

		privati		taip

		privati		ne

		privati		taip

		privati		taip

		privati		taip

		privati		taip

		privati		taip

		privati		taip

		privati		taip

		privati		taip

		privati		taip

		privati		taip

		privati		taip





Lapas2

		





Lapas3

		






_1367089222.xls
Diagrama1

		ne		ne

		taip		taip

		Bendroji suma		Bendroji suma



tipas privati

tipas viešoji

Respondentų skaičius, proc.

0.1454545455

0.3448275862

0.8545454545

0.6551724138

1

1



Lapas5

		Skaičiuoti iš Prasti darbo santykiai su kolegomis		tipas

		Prasti darbo santykiai su kolegomis		privati		viešoji		Bendroji suma

		taip		84.38%		15.63%		100.00%

		Bendroji suma		84.38%		15.63%		100.00%





Lapas5

		taip		taip

		Bendroji suma		Bendroji suma



tipas privati

tipas viešoji

Respondentų skaičius, proc.

0.84375

0.15625

0.84375

0.15625



Lapas6

		Skaičiuoti iš grįštamasis ryšys		tipas

		grįštamasis ryšys		privati		viešoji		Bendroji suma

		taip		75.56%		24.44%		100.00%

		Bendroji suma		75.56%		24.44%		100.00%





Lapas6

		taip		taip

		Bendroji suma		Bendroji suma



tipas privati

tipas viešoji

Respondentų skaičius, proc.

0.7555555556

0.2444444444

0.7555555556

0.2444444444



Lapas7

		Skaičiuoti iš požiūris į darbuotoją		tipas

		požiūris į darbuotoją		privati		viešoji		Bendroji suma

		dažnai		3.57%		21.43%		25.00%

		retai		41.67%		9.52%		51.19%

		visai retai		20.24%		3.57%		23.81%

		Bendroji suma		65.48%		34.52%		100.00%





Lapas7

		dažnai		dažnai

		retai		retai

		visai retai		visai retai

		Bendroji suma		Bendroji suma



tipas privati

tipas viešoji

Respodentų skaičius, proc.

0.0357142857

0.2142857143

0.4166666667

0.0952380952

0.2023809524

0.0357142857

0.6547619048

0.3452380952



Lapas4

		Skaičiuoti iš karjera		tipas

		karjera		privati		viešoji		Bendroji suma

		ne		14.5%		34.5%		21.4%

		taip		85.5%		65.5%		78.6%

		Bendroji suma		100.0%		100.0%		100.0%





Lapas4

		ne		ne

		taip		taip

		Bendroji suma		Bendroji suma



tipas privati

tipas viešoji

Respondentų skaičius, proc.

0.1454545455

0.3448275862

0.8545454545

0.6551724138

1

1



Lapas1

		Neįdomus, nepatrauklus darbas		Nuolatinė įtampa darbe		Neracionalus darbo organizavimas		Prasti darbo santykiai su kolegomis		tipas		grįštamasis ryšys		požiūris į darbuotoją		karjera

		ne		ne		taip		ne		viešoji		ne		retai		taip

		ne		taip		taip		ne		viešoji		taip		retai		taip

		taip		ne		ne		ne		viešoji		ne		retai		ne

		ne		taip		taip		ne		viešoji		ne		dažnai		taip

		ne		taip		ne		ne		viešoji		ne		retai		taip

		ne		ne		taip		taip		privati		ne		retai		taip

		ne		ne		taip		ne		viešoji		ne		retai		ne

		ne		taip		ne		taip		viešoji		ne		retai		taip

		taip		taip		ne		taip		privati		taip		visai retai		taip

		ne		taip		ne		ne		privati		ne		retai		taip

		taip		ne		ne		taip		viešoji		ne		retai		taip

		ne		taip		ne		taip		privati		ne		dažnai		taip

		ne		taip		ne		taip		viešoji		ne		dažnai		taip

		ne		taip		ne		ne		viešoji		ne		dažnai		taip

		ne		taip		ne		ne		privati		ne		visai retai		ne

		ne		taip		ne		ne		viešoji		taip		visai retai		taip

		taip		taip		taip		ne		viešoji		taip		retai		ne

		taip		ne		taip		ne		viešoji		taip		dažnai		taip

		ne		taip		ne		ne		privati		taip		visai retai		taip

		ne		ne		taip		ne		privati		ne		visai retai		taip

		ne		taip		taip		ne		viešoji		taip		dažnai		taip

		ne		ne		taip		taip		privati		ne		retai		taip

		ne		taip		ne		ne		viešoji		ne		dažnai		taip

		ne		ne		taip		ne		viešoji		ne		visai retai		taip

		ne		taip		ne		ne		viešoji		ne		visai retai		taip

		ne		taip		ne		ne		privati		ne		retai		taip

		taip		taip		ne		ne		privati		taip		retai		taip

		taip		ne		ne		ne		privati		ne		retai		taip

		ne		ne		ne		ne		privati		ne		dažnai		taip

		ne		ne		ne		taip		privati		ne		visai retai		taip

		ne		ne		ne		taip		privati		ne		retai		taip

		ne		ne		taip		ne		privati		taip		retai		taip

		ne		taip		ne		ne		privati		ne		retai		taip

		ne		ne		ne		ne		privati		ne		retai		taip

		ne		ne		ne		taip		privati		ne		visai retai		taip

		taip		ne		ne		ne		privati		ne		dažnai		taip

		ne		ne		taip		taip		privati		ne		retai		taip

		ne		ne		ne		taip		privati		taip		retai		taip

		ne		ne		ne		ne		privati		ne		retai		taip

		ne		ne		ne		taip		privati		ne		retai		taip

		ne		ne		ne		ne		privati		taip		retai		ne

		taip		taip		ne		taip		privati		taip		retai		taip

		ne		taip		ne		ne		privati		taip		retai		taip

		ne		taip		ne		taip		privati		taip		visai retai		taip

		ne		taip		taip		taip		privati		ne		retai		ne

		ne		ne		taip		ne		privati		ne		retai		taip

		ne		taip		ne		taip		viešoji		taip		dažnai		taip

		ne		taip		ne		taip		viešoji		taip		dažnai		ne

		taip		ne		taip		ne		viešoji		taip		dažnai		taip

		ne		taip		ne		ne		viešoji		ne		dažnai		ne

		taip		taip		ne		ne		viešoji		ne		dažnai		ne

		taip		taip		ne		ne		viešoji		ne		dažnai		ne

		taip		taip		ne		ne		viešoji		ne		dažnai		taip

		taip		taip		ne		ne		viešoji		ne		dažnai		taip

		taip		taip		ne		ne		viešoji		ne		dažnai		ne

		taip		taip		ne		ne		viešoji		taip		dažnai		ne

		taip		taip		ne		ne		viešoji		taip		dažnai		taip

		taip		taip		ne		ne		viešoji		taip		dažnai		ne

		taip		taip		ne		ne		privati		taip		retai		ne

		taip		taip		ne		taip		privati		taip		retai		taip

		ne		taip		ne		ne		privati		taip		visai retai		taip

		taip		taip		ne		ne		privati		taip		retai		ne

		taip		taip		ne		ne		privati		taip		retai		ne

		taip		taip		ne		ne		privati		taip		retai		taip

		taip		ne		ne		ne		privati		taip		retai		taip

		taip		ne		ne		ne		privati		taip		retai		taip

		taip		ne		ne		ne		privati		taip		visai retai		ne

		taip		taip		ne		ne		privati		taip		visai retai		taip

		taip		taip		ne		taip		privati		taip		visai retai		ne

		taip		taip		ne		taip		privati		taip		retai		taip

		taip		ne		ne		taip		privati		taip		visai retai		taip

		taip		ne		ne		taip		privati		taip		retai		taip

		taip		taip		ne		ne		privati		taip		retai		taip

		taip		taip		taip		taip		privati		taip		retai		taip

		taip		taip		taip		taip		privati		taip		visai retai		taip

		taip		ne		taip		taip		privati		taip		retai		taip

		taip		taip		taip		ne		privati		taip		visai retai		taip

		taip		taip		ne		taip		privati		taip		retai		taip

		taip		taip		ne		ne		privati		taip		retai		taip

		taip		taip		ne		taip		privati		taip		visai retai		taip

		taip		taip		ne		taip		privati		ne		retai		taip

		taip		taip		ne		taip		privati		taip		visai retai		taip

		taip		taip		ne		taip		privati		taip		retai		taip

		taip		taip		ne		taip		privati		taip		visai retai		taip





Lapas2

		





Lapas3

		






_1367091423.xls
Diagrama1

		ne		ne

		taip		taip

		Bendroji suma		Bendroji suma



tipas privati

tipas viešoji

Respondentų skaičius, proc.

0.3090909091

0.7586206897
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Lapas5

		Skaičiuoti iš Prasti darbo santykiai su kolegomis		tipas

		Prasti darbo santykiai su kolegomis		privati		viešoji		Bendroji suma

		taip		84.38%		15.63%		100.00%

		Bendroji suma		84.38%		15.63%		100.00%





Lapas5

		taip		taip

		Bendroji suma		Bendroji suma



tipas privati

tipas viešoji

Respondentų skaičius, proc.

0.84375

0.15625

0.84375

0.15625



Lapas6

		Skaičiuoti iš grįštamasis ryšys		tipas

		grįštamasis ryšys		privati		viešoji		Bendroji suma

		taip		75.56%		24.44%		100.00%

		Bendroji suma		75.56%		24.44%		100.00%





Lapas6

		taip		taip

		Bendroji suma		Bendroji suma



tipas privati

tipas viešoji

Respondentų skaičius, proc.

0.7555555556

0.2444444444

0.7555555556

0.2444444444



Lapas7

		Skaičiuoti iš požiūris į darbuotoją		tipas

		požiūris į darbuotoją		privati		viešoji		Bendroji suma

		dažnai		3.57%		21.43%		25.00%

		retai		41.67%		9.52%		51.19%

		visai retai		20.24%		3.57%		23.81%

		Bendroji suma		65.48%		34.52%		100.00%





Lapas7

		dažnai		dažnai

		retai		retai

		visai retai		visai retai

		Bendroji suma		Bendroji suma



tipas privati

tipas viešoji

Respodentų skaičius, proc.

0.0357142857

0.2142857143

0.4166666667

0.0952380952

0.2023809524

0.0357142857

0.6547619048

0.3452380952



Lapas4

		Skaičiuoti iš karjera		tipas

		karjera		privati		viešoji		Bendroji suma

		ne		14.5%		34.5%		21.4%

		taip		85.5%		65.5%		78.6%

		Bendroji suma		100.0%		100.0%		100.0%





Lapas4

		ne		ne

		taip		taip

		Bendroji suma		Bendroji suma



tipas privati

tipas viešoji

Respondentų skaičius, proc.

0.1454545455

0.3448275862

0.8545454545

0.6551724138

1

1



Lapas8

		Skaičiuoti iš 18c		tipas

		18c		privati		viešoji		Bendroji suma

		ne		30.9%		75.9%		46.4%

		taip		69.1%		24.1%		53.6%

		Bendroji suma		100.0%		100.0%		100.0%





Lapas8

		ne		ne

		taip		taip

		Bendroji suma		Bendroji suma



tipas privati

tipas viešoji

Respondentų skaičius, proc.

0.3090909091

0.7586206897

0.6909090909

0.2413793103

1

1



Lapas1

		Neįdomus, nepatrauklus darbas		Nuolatinė įtampa darbe		Neracionalus darbo organizavimas		Prasti darbo santykiai su kolegomis		tipas		grįštamasis ryšys		požiūris į darbuotoją		karjera		18c

		ne		ne		taip		ne		viešoji		ne		retai		taip		ne

		ne		taip		taip		ne		viešoji		taip		retai		taip		ne

		taip		ne		ne		ne		viešoji		ne		retai		ne		ne

		ne		taip		taip		ne		viešoji		ne		dažnai		taip		ne

		ne		taip		ne		ne		viešoji		ne		retai		taip		ne

		ne		ne		taip		taip		privati		ne		retai		taip		ne

		ne		ne		taip		ne		viešoji		ne		retai		ne		ne

		ne		taip		ne		taip		viešoji		ne		retai		taip		ne

		taip		taip		ne		taip		privati		taip		visai retai		taip		ne

		ne		taip		ne		ne		privati		ne		retai		taip		taip

		taip		ne		ne		taip		viešoji		ne		retai		taip		ne

		ne		taip		ne		taip		privati		ne		dažnai		taip		ne

		ne		taip		ne		taip		viešoji		ne		dažnai		taip		ne

		ne		taip		ne		ne		viešoji		ne		dažnai		taip		taip

		ne		taip		ne		ne		privati		ne		visai retai		ne		taip

		ne		taip		ne		ne		viešoji		taip		visai retai		taip		taip

		taip		taip		taip		ne		viešoji		taip		retai		ne		ne

		taip		ne		taip		ne		viešoji		taip		dažnai		taip		ne

		ne		taip		ne		ne		privati		taip		visai retai		taip		ne

		ne		ne		taip		ne		privati		ne		visai retai		taip		ne

		ne		taip		taip		ne		viešoji		taip		dažnai		taip		ne

		ne		ne		taip		taip		privati		ne		retai		taip		taip

		ne		taip		ne		ne		viešoji		ne		dažnai		taip		ne

		ne		ne		taip		ne		viešoji		ne		visai retai		taip		taip

		ne		taip		ne		ne		viešoji		ne		visai retai		taip		taip

		ne		taip		ne		ne		privati		ne		retai		taip		ne

		taip		taip		ne		ne		privati		taip		retai		taip		taip

		taip		ne		ne		ne		privati		ne		retai		taip		ne

		ne		ne		ne		ne		privati		ne		dažnai		taip		taip

		ne		ne		ne		taip		privati		ne		visai retai		taip		ne

		ne		ne		ne		taip		privati		ne		retai		taip		taip

		ne		ne		taip		ne		privati		taip		retai		taip		ne

		ne		taip		ne		ne		privati		ne		retai		taip		taip

		ne		ne		ne		ne		privati		ne		retai		taip		ne

		ne		ne		ne		taip		privati		ne		visai retai		taip		taip

		taip		ne		ne		ne		privati		ne		dažnai		taip		ne

		ne		ne		taip		taip		privati		ne		retai		taip		taip

		ne		ne		ne		taip		privati		taip		retai		taip		ne

		ne		ne		ne		ne		privati		ne		retai		taip		taip

		ne		ne		ne		taip		privati		ne		retai		taip		ne

		ne		ne		ne		ne		privati		taip		retai		ne		taip

		taip		taip		ne		taip		privati		taip		retai		taip		ne

		ne		taip		ne		ne		privati		taip		retai		taip		ne

		ne		taip		ne		taip		privati		taip		visai retai		taip		taip

		ne		taip		taip		taip		privati		ne		retai		ne		ne

		ne		ne		taip		ne		privati		ne		retai		taip		taip

		ne		taip		ne		taip		viešoji		taip		dažnai		taip		ne

		ne		taip		ne		taip		viešoji		taip		dažnai		ne		taip

		taip		ne		taip		ne		viešoji		taip		dažnai		taip		ne

		ne		taip		ne		ne		viešoji		ne		dažnai		ne		ne

		taip		taip		ne		ne		viešoji		ne		dažnai		ne		ne

		taip		taip		ne		ne		viešoji		ne		dažnai		ne		ne

		taip		taip		ne		ne		viešoji		ne		dažnai		taip		ne

		taip		taip		ne		ne		viešoji		ne		dažnai		taip		ne

		taip		taip		ne		ne		viešoji		ne		dažnai		ne		ne

		taip		taip		ne		ne		viešoji		taip		dažnai		ne		ne

		taip		taip		ne		ne		viešoji		taip		dažnai		taip		taip

		taip		taip		ne		ne		viešoji		taip		dažnai		ne		taip

		taip		taip		ne		ne		privati		taip		retai		ne		taip

		taip		taip		ne		taip		privati		taip		retai		taip		taip

		ne		taip		ne		ne		privati		taip		visai retai		taip		taip

		taip		taip		ne		ne		privati		taip		retai		ne		taip

		taip		taip		ne		ne		privati		taip		retai		ne		taip

		taip		taip		ne		ne		privati		taip		retai		taip		taip

		taip		ne		ne		ne		privati		taip		retai		taip		taip

		taip		ne		ne		ne		privati		taip		retai		taip		taip

		taip		ne		ne		ne		privati		taip		visai retai		ne		taip

		taip		taip		ne		ne		privati		taip		visai retai		taip		taip

		taip		taip		ne		taip		privati		taip		visai retai		ne		taip

		taip		taip		ne		taip		privati		taip		retai		taip		taip

		taip		ne		ne		taip		privati		taip		visai retai		taip		taip

		taip		ne		ne		taip		privati		taip		retai		taip		taip

		taip		taip		ne		ne		privati		taip		retai		taip		taip

		taip		taip		taip		taip		privati		taip		retai		taip		taip

		taip		taip		taip		taip		privati		taip		visai retai		taip		taip

		taip		ne		taip		taip		privati		taip		retai		taip		taip

		taip		taip		taip		ne		privati		taip		visai retai		taip		taip

		taip		taip		ne		taip		privati		taip		retai		taip		taip

		taip		taip		ne		ne		privati		taip		retai		taip		taip

		taip		taip		ne		taip		privati		taip		visai retai		taip		taip

		taip		taip		ne		taip		privati		ne		retai		taip		ne

		taip		taip		ne		taip		privati		taip		visai retai		taip		taip

		taip		taip		ne		taip		privati		taip		retai		taip		taip

		taip		taip		ne		taip		privati		taip		visai retai		taip		taip
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Diagrama1

		ne		ne

		taip		taip

		Bendroji suma		Bendroji suma



tipas privati

tipas viešoji

Respondentų skaičius, proc.

0.3818181818

0.6206896552

0.6181818182

0.3793103448

1

1



Lapas5

		Skaičiuoti iš Prasti darbo santykiai su kolegomis		tipas

		Prasti darbo santykiai su kolegomis		privati		viešoji		Bendroji suma

		taip		84.38%		15.63%		100.00%

		Bendroji suma		84.38%		15.63%		100.00%





Lapas5

		taip		taip

		Bendroji suma		Bendroji suma



tipas privati

tipas viešoji

Respondentų skaičius, proc.

0.84375

0.15625

0.84375

0.15625



Lapas6

		Skaičiuoti iš grįštamasis ryšys		tipas

		grįštamasis ryšys		privati		viešoji		Bendroji suma

		ne		38.18%		62.07%		46.43%

		taip		61.82%		37.93%		53.57%

		Bendroji suma		100.00%		100.00%		100.00%





Lapas6

		ne		ne

		taip		taip

		Bendroji suma		Bendroji suma



tipas privati

tipas viešoji

Respondentų skaičius, proc.

0.3818181818

0.6206896552

0.6181818182

0.3793103448

1

1



Lapas7

		Skaičiuoti iš požiūris į darbuotoją		tipas

		požiūris į darbuotoją		privati		viešoji		Bendroji suma

		dažnai		3.57%		21.43%		25.00%

		retai		41.67%		9.52%		51.19%

		visai retai		20.24%		3.57%		23.81%

		Bendroji suma		65.48%		34.52%		100.00%





Lapas7

		dažnai		dažnai

		retai		retai

		visai retai		visai retai

		Bendroji suma		Bendroji suma



tipas privati

tipas viešoji

Respodentų skaičius, proc.

0.0357142857

0.2142857143

0.4166666667

0.0952380952

0.2023809524

0.0357142857

0.6547619048

0.3452380952



Lapas4

		Skaičiuoti iš karjera		tipas

		karjera		privati		viešoji		Bendroji suma

		ne		14.5%		34.5%		21.4%

		taip		85.5%		65.5%		78.6%

		Bendroji suma		100.0%		100.0%		100.0%





Lapas4

		ne		ne

		taip		taip

		Bendroji suma		Bendroji suma



tipas privati

tipas viešoji

Respondentų skaičius, proc.

0.1454545455

0.3448275862

0.8545454545

0.6551724138

1

1



Lapas1

		Neįdomus, nepatrauklus darbas		Nuolatinė įtampa darbe		Neracionalus darbo organizavimas		Prasti darbo santykiai su kolegomis		tipas		grįštamasis ryšys		požiūris į darbuotoją		karjera

		ne		ne		taip		ne		viešoji		ne		retai		taip

		ne		taip		taip		ne		viešoji		taip		retai		taip

		taip		ne		ne		ne		viešoji		ne		retai		ne

		ne		taip		taip		ne		viešoji		ne		dažnai		taip

		ne		taip		ne		ne		viešoji		ne		retai		taip

		ne		ne		taip		taip		privati		ne		retai		taip

		ne		ne		taip		ne		viešoji		ne		retai		ne

		ne		taip		ne		taip		viešoji		ne		retai		taip

		taip		taip		ne		taip		privati		taip		visai retai		taip

		ne		taip		ne		ne		privati		ne		retai		taip

		taip		ne		ne		taip		viešoji		ne		retai		taip

		ne		taip		ne		taip		privati		ne		dažnai		taip

		ne		taip		ne		taip		viešoji		ne		dažnai		taip

		ne		taip		ne		ne		viešoji		ne		dažnai		taip

		ne		taip		ne		ne		privati		ne		visai retai		ne

		ne		taip		ne		ne		viešoji		taip		visai retai		taip

		taip		taip		taip		ne		viešoji		taip		retai		ne

		taip		ne		taip		ne		viešoji		taip		dažnai		taip

		ne		taip		ne		ne		privati		taip		visai retai		taip

		ne		ne		taip		ne		privati		ne		visai retai		taip

		ne		taip		taip		ne		viešoji		taip		dažnai		taip

		ne		ne		taip		taip		privati		ne		retai		taip

		ne		taip		ne		ne		viešoji		ne		dažnai		taip

		ne		ne		taip		ne		viešoji		ne		visai retai		taip

		ne		taip		ne		ne		viešoji		ne		visai retai		taip

		ne		taip		ne		ne		privati		ne		retai		taip

		taip		taip		ne		ne		privati		taip		retai		taip

		taip		ne		ne		ne		privati		ne		retai		taip

		ne		ne		ne		ne		privati		ne		dažnai		taip

		ne		ne		ne		taip		privati		ne		visai retai		taip

		ne		ne		ne		taip		privati		ne		retai		taip

		ne		ne		taip		ne		privati		taip		retai		taip

		ne		taip		ne		ne		privati		ne		retai		taip

		ne		ne		ne		ne		privati		ne		retai		taip

		ne		ne		ne		taip		privati		ne		visai retai		taip

		taip		ne		ne		ne		privati		ne		dažnai		taip

		ne		ne		taip		taip		privati		ne		retai		taip

		ne		ne		ne		taip		privati		taip		retai		taip

		ne		ne		ne		ne		privati		ne		retai		taip

		ne		ne		ne		taip		privati		ne		retai		taip

		ne		ne		ne		ne		privati		taip		retai		ne

		taip		taip		ne		taip		privati		taip		retai		taip

		ne		taip		ne		ne		privati		taip		retai		taip

		ne		taip		ne		taip		privati		taip		visai retai		taip

		ne		taip		taip		taip		privati		ne		retai		ne

		ne		ne		taip		ne		privati		ne		retai		taip

		ne		taip		ne		taip		viešoji		taip		dažnai		taip

		ne		taip		ne		taip		viešoji		taip		dažnai		ne

		taip		ne		taip		ne		viešoji		taip		dažnai		taip

		ne		taip		ne		ne		viešoji		ne		dažnai		ne

		taip		taip		ne		ne		viešoji		ne		dažnai		ne

		taip		taip		ne		ne		viešoji		ne		dažnai		ne

		taip		taip		ne		ne		viešoji		ne		dažnai		taip

		taip		taip		ne		ne		viešoji		ne		dažnai		taip

		taip		taip		ne		ne		viešoji		ne		dažnai		ne

		taip		taip		ne		ne		viešoji		taip		dažnai		ne

		taip		taip		ne		ne		viešoji		taip		dažnai		taip

		taip		taip		ne		ne		viešoji		taip		dažnai		ne

		taip		taip		ne		ne		privati		taip		retai		ne

		taip		taip		ne		taip		privati		taip		retai		taip

		ne		taip		ne		ne		privati		taip		visai retai		taip

		taip		taip		ne		ne		privati		taip		retai		ne

		taip		taip		ne		ne		privati		taip		retai		ne

		taip		taip		ne		ne		privati		taip		retai		taip

		taip		ne		ne		ne		privati		taip		retai		taip

		taip		ne		ne		ne		privati		taip		retai		taip

		taip		ne		ne		ne		privati		taip		visai retai		ne

		taip		taip		ne		ne		privati		taip		visai retai		taip

		taip		taip		ne		taip		privati		taip		visai retai		ne

		taip		taip		ne		taip		privati		taip		retai		taip

		taip		ne		ne		taip		privati		taip		visai retai		taip

		taip		ne		ne		taip		privati		taip		retai		taip

		taip		taip		ne		ne		privati		taip		retai		taip

		taip		taip		taip		taip		privati		taip		retai		taip

		taip		taip		taip		taip		privati		taip		visai retai		taip

		taip		ne		taip		taip		privati		taip		retai		taip

		taip		taip		taip		ne		privati		taip		visai retai		taip

		taip		taip		ne		taip		privati		taip		retai		taip

		taip		taip		ne		ne		privati		taip		retai		taip

		taip		taip		ne		taip		privati		taip		visai retai		taip

		taip		taip		ne		taip		privati		ne		retai		taip

		taip		taip		ne		taip		privati		taip		visai retai		taip

		taip		taip		ne		taip		privati		taip		retai		taip

		taip		taip		ne		taip		privati		taip		visai retai		taip
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Diagrama1

		efektyvu		efektyvu

		labai efektyvu		labai efektyvu

		neefektyvu		neefektyvu

		Bendroji suma		Bendroji suma



Tipas privati

Tipas viešoji

Respondentų skaičius, proc.

0.5263157895

0.4736842105

0.8205128205

0.1794871795

0.4285714286

0.5714285714

0.6547619048

0.3452380952



Lapas4

		Skaičiuoti iš Efektyvumas		Tipas

		Efektyvumas		privati		viešoji		Bendroji suma

		efektyvu		52.63%		47.37%		100.00%

		labai efektyvu		82.05%		17.95%		100.00%

		neefektyvu		42.86%		57.14%		100.00%

		Bendroji suma		65.48%		34.52%		100.00%





Lapas4

		efektyvu		efektyvu

		labai efektyvu		labai efektyvu

		neefektyvu		neefektyvu

		Bendroji suma		Bendroji suma



Tipas privati

Tipas viešoji

Respondentų skaičius, proc.

0.5263157895

0.4736842105

0.8205128205

0.1794871795

0.4285714286

0.5714285714

0.6547619048

0.3452380952



Lapas1

		Efektyvumas		Tipas

		efektyvu		viešoji

		efektyvu		viešoji

		efektyvu		viešoji

		efektyvu		viešoji

		efektyvu		viešoji

		labai efektyvu		privati

		efektyvu		viešoji

		neefektyvu		viešoji

		efektyvu		privati

		neefektyvu		privati

		efektyvu		viešoji

		labai efektyvu		privati

		efektyvu		viešoji

		efektyvu		viešoji

		labai efektyvu		privati

		efektyvu		viešoji

		efektyvu		viešoji

		labai efektyvu		viešoji

		labai efektyvu		privati

		labai efektyvu		privati

		labai efektyvu		viešoji

		efektyvu		privati

		labai efektyvu		viešoji

		efektyvu		viešoji

		efektyvu		viešoji

		neefektyvu		privati

		efektyvu		privati

		neefektyvu		privati

		efektyvu		privati

		labai efektyvu		privati

		labai efektyvu		privati

		efektyvu		privati

		labai efektyvu		privati

		efektyvu		privati

		labai efektyvu		privati

		efektyvu		privati

		efektyvu		privati

		efektyvu		privati

		efektyvu		privati

		efektyvu		privati

		labai efektyvu		privati

		efektyvu		privati

		labai efektyvu		privati

		efektyvu		privati

		labai efektyvu		privati

		efektyvu		privati

		labai efektyvu		viešoji

		labai efektyvu		viešoji

		efektyvu		viešoji

		efektyvu		viešoji

		neefektyvu		viešoji

		efektyvu		viešoji

		neefektyvu		viešoji

		efektyvu		viešoji

		neefektyvu		viešoji

		efektyvu		viešoji

		labai efektyvu		viešoji

		labai efektyvu		viešoji

		labai efektyvu		privati

		efektyvu		privati

		labai efektyvu		privati

		efektyvu		privati

		labai efektyvu		privati

		labai efektyvu		privati

		efektyvu		privati

		labai efektyvu		privati

		labai efektyvu		privati

		labai efektyvu		privati

		efektyvu		privati

		labai efektyvu		privati

		labai efektyvu		privati

		efektyvu		privati

		labai efektyvu		privati

		labai efektyvu		privati

		efektyvu		privati

		labai efektyvu		privati

		labai efektyvu		privati

		labai efektyvu		privati

		labai efektyvu		privati

		labai efektyvu		privati

		labai efektyvu		privati

		labai efektyvu		privati

		labai efektyvu		privati

		labai efektyvu		privati
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