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Ivadas

Sveikatos prieZifiros jstaigy personalo valdymas — aktuali tema. Siam klausimui skiriama mazai
démesio tiek valstybiniu, tiek ir gydymo istaigos lygmeniu. Pastaraisiais metais mediky profesinés
sajungos vis stipriau kovoja uz medicinos, kaip prioritetinés srities svarba valstyb¢je, uz mediko,
kaip darbuotojo profesionalo statusa, uz personalo valdymo idiegima gydymo istaigose. Siuo metu
néra susiformavusi personalo valdymo tradicija gydymo istaigose, personala valdo medikai, o ne
valdymo specialistai, personalo skyriai yra mazi ir jy funkcijos ribotos, vieSosios gydymo istaigos
néra suinteresuotos vykdyti personalo valdymo reforma. Taigi galima teigti, kad Siuo metu
personalo valdymas sveikatos prieziliros istaigose yra neorganizuotas, padrikas.

Kita problema - personalo vadyboje taikomy modeliy ir Siuolaikiniy rinkos reikalavimy
neadekvatumas. Sis reiskinys gali lemti istaigos konkurencingumo sumazéjima, galimy rinky
praradima, sukeldamas socialines problemas, tokias kaip bedarbysté, socialinés nelygybés
didéjimas, kvalifikuoty darbuotojy migracija. D¢l Siy priezas€iy personalo valdymo tobulinimo
problemy suvokimas ir $iy problemy sprendimas yra ne tik verslo plétros veiksnys, jis padeda
spresti tam tikras socialines problemas.

Sie argumentai rodo ne tik temos aktualuma, bet ir problemiskuma. Nuosekliau §i tema bus
atskleista per mokslinés literatiiros analiz¢ bei tiriamaji darba Vilniaus greitosios pagalbos
universitetinéje ligoninéje (VGPUL). Mokslinés literatiiros analizés dalyje bus lyginamos {vairiy
autoriy nuomonés apie vidinés ir iSorinés aplinkos poveiki sveikatos priezitiros istaigy personalo
valdymui, personalo valdymo turinys atskleidziamas per jo reglamentavima istaigoje bei
probleminius personalo valdymo aspektus, iSnagrinétas personalo valdymo procesas bei inovaciniai
personalo valdymo sprendimai. Tiriamasis darbas buvo atlickamas Vilniaus greitosios pagalbos
universitetinéje ligonin¢je. Jame bus nagrinéjamas aplinkos poveikis §ios ligoninés personalo
valdymui, nagrinéjami probleminiai personalo valdymo aspektai, procesas bei personalo nuomoneé
apie inovacinius sprendimus Sioje srityje.

Tikslas:
iStirti personalo valdymo tobulinimo galimybes VGPUL.
Uzdaviniai:
iStirti vidinés ir iSorinés aplinkos poveiki VGPUL personalo valdymui;
iSanalizuoti probleminius personalo valdymo aspektus VGPUL;

iSnagrinéti personalo valdymo procesa VGPUL;

el N

pateikti pasitilymus VGPUL personalo valdymo problemoms sprgsti.



Tyrimo objektas:

Personalo valdymas Vilniaus greitosios pagalbos universitetingje ligoningje.

Tyrimo dalykas:

Personalo valdymo tobulinimo galimybés Vilniaus greitosios pagalbos universitetingje ligoningje.

Tyrimo hipotezés:

Tikétina, dauguma darbuotojy, turin¢iy didesni nei 10 mety darbo staza neigia valstybés istatymy
apsauga nuo darbuotojy teisiy pazeidéjuy;

Tikétina, kad dauguma darbo organizavimo pokyCiy istaigoje yra vienodai naudingi ir
gydytojams ir slaugytojoms;

Tikétina, kad slaugytojas vadovai re€iau traktuoja kaip lygiavercius bendradarbius nei gydytojus;
Tikétina, kad jaunesni nei 40 mety darbuotojai daZzniau patvirtina vadova esant demokrata nei
vyresni;

Tikétina, kad panaSus gydytoju ir slaugytojy skaiCius pritaria tam, kad konfliktus skyriuose
vengiama spresti;

Tikétina, kad panasus gydytoju ir slaugytoju skaiCius pritaria tam, jog komandinis darbas
ligoninéje yra nepakankamai organizuotas;

Tikétina, kad valdant Vilniaus greitosios pagalbos universitetinés ligoninés personala didesnis
démesys sutelkiamas { mokyma ir tobulinima, nevykdant kity personalo valdymo proceso etapy.

Tyrimo metodai:

Lyginamoji mokslinés literatiiros analiz¢;

Kiekybinis tyrimo metodas, anketin¢ apklausa;

Statistiné analizé. Duomenys apdoroti:

v" naudojant apraSomaja statistika (Microsoft Excel);

v" naudojant y square testa (Microsoft Excel);

v naudojant koreliacing analize (Microsoft Excel);

v naudojant koreliacinés matricos klastering analize (SPSS 14,0 for Windows Evaluation

Version).



1. TEORINE PERSONALO VALDYMO ASPEKTU ANALIZE

1.1 Aplinkos poveikis personalo valdymui

1.1.1 Vidines aplinkos poveikis

L. Simanskiené knygoje ,,Organizacinés kultiiros formavimas* (Klaipéda, 2002, p. 19) teigia,
kad organizacijos viding aplinka formuoja jos tikslai, struktiira, uzdaviniai, technologija ir
dirbantieji zmones.

Dirbdama organizacija stengiasi ivykdyti uzsibréztus tikslus. Tikslai formuluojami iStyrus
esama padéti istaigoje, konkurentus, rinka, pasitla ir paklausa. Tikslai gali biiti skirtingi ivairiy
lygiy vadovams, o istaigos nariams jie paskelbiami i§ anksto.

Su organizacijos struktiira susij¢ darby pasidalijimas bei kontrol¢. Darby pasidalijimas turi
priklausyti nuo darbuotojo specialaus pasiruo$imo bei praktinés patirties. Taip pat darbai skirstomi
ir pagal uzduotis. Norint iSvengti klaidy bei atrasti efektyvesnius sprendimus savo veikla bitina
nuolat kontroliuoti.

Technologija yra irengimy, irankiy ir atitinkamy techniniy ziniy derinys, kuri turi zinoti
zmonés dirbantys savo darbo vietose. Technologija tampriai susieta su uzduotimis.

Vis dél to svarbiausias organizacijos vidinés aplinkos elementas yra Zmogus. Zmoniy elgesys
apibiidinamas kaip asmeniniy savybiy ir aplinkos poveikio pasekmé. Todél vadovui nepakanka
surinkti Zzmoniy, turiniy darbui reikalingy bruozy. Reikia sudaryti aplinka, kuri Siuos bruozus
palaikyty ir sustiprinty. Didelj poveiki kaip atskiri aplinkos elementai zmonés daro vieni kitiems.

A. Sakalas knygoje ,,Personalo vadyba“ (Kaunas, 1998, p. 205) organizacijos viding aplinka
tapatina su kulttira, kai kuriuose kituose vadoveliuose tai tik vidinés aplinkos elementas.
L.Simanskienés (2002, p. 22) nuomone, organizaciné kultiira yra samoningai vadovybés sukurta
kultoira, kuri gali buiti savita, i$siskirti i§ kity panaSiy organizacijy kultiiros. Ji, kaip jungiamoji
grandis, vienija visy darbuotojy pastangas, remiantis Zzmoniy dvasinémis, emocinémis, kultiirinémis
vertybémis siekti bendry organizacijos tiksly. E.Shein (1990), teigia, kad organizaciné kulttira
biitina tam, kad iSspresty Sias organizacijos problemas:

1. iSgyventi ir prisitaikyti prie aplinkos;

2. integruoti vidinius procesus, kad biity uztikrintas gebéjimas iSgyventi ir prisitaikyti.

A. Seilius knygoje ,,Organizacijy tobulinimo vadyba“ (Klaipéda, 1998, p. 24) teigia, kad nuo
kiekvieno organizacijos nario priklausys, kokia kultiira susiformuos, o nuo vadovy — kaip jie kurs
organizacing kultira, kurie prioritetai ir vertybés jiems svarbiausi. Lyderiai tai Zmonés,

perduodantys ir itvirtinantys kultlira organizacijoje. Lyderiai, jeigu jie yra nuosekliis, modeliuoja ir



reprezentuoja kultira beveik viskuo, ka daro. E.Schein (1985) teigia, kad unikali ir esminé
vadovavimo funkcija yra manipuliavimas kultiira.

Siuolaikiné Lietuvos organizacijy filosofija atspindi vykstan¢ius politinius, ekonominius,
socialinius procesus, tod¢l formuojant organizacing kultiira biitina atsizvelgti | Lietuvos tikio bei
kultiiros formavimosi istorines salygas, kurias nulémé ilgalaikis nepriklausomybés praradimas,
valstietiSkos, pagoniskos, véliau kriksc¢ioniSkos kultiiry itaka, ryty ir vakary kultiiry samplaika,
skirtingi politiniai bei ekonominiai prioritetai, staigus Siuolaikinis vakary kultiiros antpludis ir
beatodairiSkas daznai Lietuvoje neadaptuoty teorijy diegimas.

Siekiant sukurti organizacing kultiirg, bitina nustatyti organizacijoje dominuojancias
vertybes, esamy vertybiy pagrindu sukurti norima vertybiy skalg ir laipsniSkai mokyti darbuotojus
priimti norimas vertybes, kurios gali padéti organizacijai ir jos nariams islikti rinkoje.

,Mokslas teigia, kad Sios 7 savybés i§ esmés perteikia organizacijos kultiira:
1. novatoriSkumas ir rizika — kiek darbuotojai yra skatinami rizikuoti ir buiti novatoriski;
2. Démesys detaléms — kiek i§ darbuotojy tikimasi, kad jie bus preciziski, analitiski ir démesingi
detaléms;
3. Orientavimasis i rezultatus — kiek vadovybé skiria démesio rezultatams, o ne metodams ir
procesams Siems rezultatams pasiekti;
4. Orientavimasis 1 zmones — kiek vadovybés sprendimuose atsizvelgiama i ju poveiki
organizacijos Zmonéms;
5. Orientavimasis i komandas — kiek darbas organizuotas ne pavieniy zmoniy, o komandy
pagrindu;
6. Agresyvumas — kiek Zmongés yra ne atsipalaidavg, o agresyvis ir konkurencingi;
7. Stabilumas — kiek organizacijos veikla pabrézia biitinybg iSsaugoti status quo, o ne pléstis.
Organizacinés kultiiros funkcijos:
1. ji apibrézia ribas, tai yra ji iSskiria viena organizacija i$ kity;
2. Organizacijos nariams ji teikia tapatumo jausma;
3. Kultiira padeda ugdyti atsidavima kazkam didesniam nei Zmogaus asmeninis interesas;
4. Ji sustiprina socialinés sistemos stabiluma. Kultiira yra socialiné riSamoji medZziaga, padedanti
iSlaikyti organizacija nesuskilusia, nes pateikia standartus to, ka darbuotojai turéty sakyti ir
veikti.

Kultira yra logikos ir kontrolés mechanizmas, nukreipiantis ir formuojantis darbuotoju
nuostatas ir elgsena (Stephen P.Robins, Kaunas, 2003, p.283-293).

Anot A. Seiliaus (Klaipéda, 1998, p.29), organizacijos kulttrai suformuoti biitina misija.
Vadovyb¢ turi misija suformuluoti taip, kad ji biity priimtina supanciai aplinkai, potencialiems

klientams bei gerai suprantama visiems dirbantiems, mobilizuojant ju bendra kryptinga veikla.



Misija ne tik apibrézia organizacijos veiklos filosofija, jos vertybiy skalg, nurodo niekada
nepasiekiama, tac¢iau visuomenei labai priimting bendrazmogiSka jos sieki, visuy dirbanciyju
gyvenimo prasme.

Taigi personalas — svarbiausias istaigos vidinés aplinkos elementas. Nuo jo valdymo
priklausys, ar bus igyvendinti uzsibrézti tikslai, organizacijos struktiiros veiksmingumas, efektyvus

technologijos panaudojimas bei vienijanti organizacijos kultiira.

1.1.2 ISorinés aplinkos poveikis

Konkurentai, vartotojai, tiekéjai, akcininkai, kontroliuojancios ir valstybinés organizacijos,
profesinés sajungos, visuomeninés organizacijos yra laikomi istaigos iSorinés aplinkos sektoriais.

Konkurentai. ,,Konkurencija — tai rinkos situacija, kai yra pakankamai daug pirkéjy ir
pardavéjy, galima laisvai feiti { rinka ir iSeiti i§ jos“. Valstybés valdymo ir savivaldos institucijy
pareiga uztikrinti saziningos konkurencijos laisvg. Konkurencijos salygos - visokie pirkimo ar
pardavimo ekonominiai parametrai, i§ kuriy svarbiausiais laikomi kainos, nuolaidos, antkainiai ar
kitokie mokéjimai bei juos jtakojantys veiksniai.

Kalbant apie konkurencija tarp sveikatos prieziiiros jstaigy butina aptarti sveikatos priezitiros
sistemos privalumus bei trukumus Sioje srityje. Viena vertus, realizuojant paciento teis¢ pasirinkti
gydymo jstaiga, skatinama istaigy konkurencija, atsiranda paskata teikti kokybiskesnes paslaugas.
Teritorinés ligoniy kasos sudaré sutartis d¢l gydymo paslaugy apmokeéjimo ne tik su savo, bet ir kity
TLK veiklos zony gydymo istaigomis tiesiogiai. Kai uz kito regiono stacionarinéje gydymosi
istaigoje suteiktas paslaugas moka teritoriné ligoniy kasa, kurios veiklos zonoje pacientas nuolat
gyvena, ne tik realizuojama paciento teis¢ pasirinkti, skatinama gydymo istaigy konkurencija
pritraukti daugiau pacienty teikiant kokybiSkesnes gydymo paslaugas bei veikia mechanizmas
,pinigai paskui ligoni®.

Kita vertus, konkurencija eliminuota i§ valstybiniy bei privaciy sveikatos priezitiros istaigy
santykiy. Valstybiniy SP] steigéjai per ivairias programas ir fondus stato ir remontuoja bei apriipina
medicinos technologijomis savo pavaldume esancias istaigas. Tai pazeidzia lygiavertés
konkurencijos principus ir diskriminuoja privacias SP], kurioms tokia parama neskiriama. Planinis
SP] finansavimas (perskirstymas 1éSu pagal praeities duomenis) be aiSkiy kriterijy stabdo
konkurencijos SP paslaugy rinkoje atsiradima. Bitina sudaryti vienodas konkurencines salygas ir
galimybes privacioms bei valstybinéms SP] steigtis ir veikti. Privacios medicinos apimtys priklauso
nuo gyventojy socialiniy ekonominiy salygy, nuo valstybés sveikatos politikos kultiros, nuo
valstybinio ir privataus sektoriy santykio, nuo suinteresuoty grupiy susikalbéjimo. Siandieniné
situacija iSkreipia ekonomika ir suteikia privilegija vieSosioms istaigoms, pasitenkinancioms

bazinémis kainomis; ligoniy kasy sutar¢iy sudarymo procesas su ASP] vykdomas neskaidriai, be
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objektyviy kriterijy, eliminuojant normalia konkurencija. Lietuvoje néra sistemingo strateginio
pozitirio i sveikatos apsauga valstybés mastu.

Lietuvoje galioja konkurencijos jstatymas. Sio istatymo tikslas - saugoti saZiningos
konkurencijos laisve Lietuvos Respublikoje. Sis jstatymas reglamentuoja konkurencija ribojanéia ar
galinCia riboti valstybés valdymo, savivaldos institucijy bei iikio subjekty veikla ir nesaziningos
konkurencijos veiksmus, nustato $iy institucijy ir subjekty teises, pareigas ir atsakomybeg bei
konkurencijos ribojimo ir nesaziningos konkurencijos kontrolés Lietuvos Respublikoje teisinius
pagrindus. Siuo jstatymu siekiama Lietuvos Respublikos ir Europos Sajungos konkurencijos
santykius reglamentuojancios teisés suderinimo [2.1].

Taigi, konkurentai sveikatos prieziiiros sistemoje — vieSosios ir privacios gydymo istaigos.
Viesosios istaigos turi didesnes pastaty ir technologiju plétros bei darbuotojo tobul¢jimo galimybes
nei privadios istaigos. Si nuomoné paplitusi ir visuomenéje, todél vieSosios istaigos statusas gali
biiti vienas i§ motyvuojan¢iy veiksniy pasirenkant darbovietg¢. Motyvuota personala yra paprasciau
valdyti.

Vartotojai. Sveikatos prieziliros paslaugy vartotojas yra pacientas. Sveikatos prieziiiros
istaigos bei paciento santykiuose vartotojo interesus gina paciento teisiy ir Zalos atlyginimo
istatymas (isigaliojo nuo 2005 m.). Sio jstatymo paskirtis — reglamentuoti paciento teise i kokybiska
sveikatos priezilira, paciento teis¢ i sveikatos prieZiliros prieinamuma ir priimtinuma, paciento teisg
pasirinkti gydytoja, slaugos specialista ir sveikatos prieziliros istaiga, paciento teis¢ i informacija,
paciento teis¢ rinktis diagnostikos bei gydymo metodikas ir teis¢ atsisakyti gydymo, paciento teis¢
nezinoti, paciento teisg | privataus gyvenimo nelie¢iamuma, paciento teis¢ skystis, taip pat paciento
teisg { zalos atlyginima ir $ios teisés jgyvendinimo tvarka. Sio istatymo treiame skyriuje aprasomas
zalos, padarytos pacientams teikiant sveikatos prieziliros paslaugas atlyginimas: bendrosios
nuostatos, sveikatos priezitiros istaigy ir darbuotojy kalté, kaltés, Zalos dydzio ir atlyginimo tvarkos
nustatymas ir t.t. Pacientai turi ir kituose teisés aktuose nustatytas teises. Pacienty teises, kai
teikiamos jiems sveikatos priezitiros paslaugos pagal asmens sveikatos prieziliros paslaugy sutartis,
be Sio {statymo, reglamentuoja Civilinis kodeksas.

Taip pat prie sveikatos prieziliros paslaugy vartotojy — pacienty teisiy gynimo prisideda ir
7mogaus teisiy ir bioetikos konvencija (Europos taryba, 1996). Sio dokumento pagrindinis principas
—individo, o ir moksliniy interesy pirmenybeg, teis¢ i asmeninj gyvenima, informacija ir t.t.

Sveikatos prieziliros paslaugy vartotojai — pacientai turi jtakos istaigos personalo valdymui.
Istaigos veiklos tikslas nukreiptas i pacientus. [staigai reikia darbuotojy $i tiksla pasiekti. [staiga yra
terpé darbuotojams atskleisti savo gebéjimus paciento labui. Sias salygas istaiga sudaro per

personalo valdyma. Todé¢l, vienas i§ personalo valdymo korekcijos iniciatoriy — vartotojas ir jo
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poreikiai. Problema: sveikatos prieziliros sistemos, o tuo paciu ir istaigos veiklos orientavimas {
vartotoja uzgozia darbuotoja kaip lygiaverti paslaugos teikimo proceso dalyvi bei jo teises.

Tiekéjai. IStekliy tiekéja sveikatos prieziliros istaigoms yra valstybiné ligoniy kasa bei
penkios teritorinés ligoniy kasos. Privalomasis sveikatos draudimas biitinas kiekvienam gyventojui,
norin¢iam patekti i ambulatorija, poliklinika, ligoning, sanatorija ar kita sveikatos priezitiros istaiga,
finansuojama 1§ valstybés ar savivaldybiy biudzeto. Apdraustasis pacientas igyja teis¢ naudotis
paslaugomis, kurias medicinos istaigoms uzsako Valstybiné ligoniy kasa prie Sveikatos apsaugos
ministerijos. Ji valdo Privalomojo sveikatos draudimo fondo biudzeta. Didzioji dalis privalomojo
sveikatos draudimo imoky i Si biudzeta surenkama centralizuotai — per Mokes¢iy inspekcija,
SODRA, dali biudzeto 1éSy sudaro imokos uz apdraustus valstybés léSomis bei savarankiskai
besidraudzian¢iyjy imokos. Valstybin¢ ligoniy kasa - Sveikatos apsaugos ministerijai pavaldi
institucija — savotiska sveikatos apsaugos sistemos buhalterija. Cia skai¢iuojama, kiek ir kokiy
medicinos paslaugy valstybei reikéty ,uZzpirkti“ misy Salies sveikatos prieZiliros jstaigose.
Valstybin¢ ligoniy kasa ir penki jos teritoriniai skyriai Vilniuje, Kaune, Panevézyje, Siauliuose ir
Klaipédoje atsako uz tai, kad privalomuoju sveikatos draudimu apdraustam pacientui biity suteiktos
visos medicinos paslaugos, { kurias jam teis¢ suteikia Sveikatos draudimo istatymas. Ligoniy kasos
sveikatos prieziliros istaigoms apmoka prevencinés medicinos pagalbos, medicinos pagalbos,
medicininés reabilitacijos, slaugos, sveikatos ekspertizés, asmens sveikatos priezitirai priskirtas
socialines, paslaugas. Be to, jos gyventojams, apdraustiems privalomuoju sveikatos draudimu,
kompensuoja vaisty ir medicinos pagalbos priemoniy, galiiniy, sanariy bei organy protezavimo,
protezy isigijimo iSlaidas. Sveikatos apsaugos ministerija ir Valstybin¢ ligoniy kasa itakoja
sveikatos prieziiiros istaigas, kad jos veikty kuo patogiau pacientui. Gydymo istaigos, kurios
iSsilaiko 1§ mokesCiu mokétoju léSy, per sutartis su ligoniy kasomis skatinamos teikti daugiau
ambulatoriniy, dienos chirurgijos, dienos stacionaro paslaugy. Valdydama privalomojo sveikatos
draudimo biudZeta, Valstybiné ligoniy kasa yra suinteresuota, kad uz turimas 1ésas biity imanoma
gyventojams kompensuoti kuo daugiau reikalingy vaisty. Be to, Valstybiné ligoniy kasa sudaro
sutartis su vaistinémis, kuriose iSduodami kompensuojamieji vaistai bei uztikrina, kad juos
pacientai gauty. Si institucija organizuoja atvirus konkursus centralizuotai pirkti medicinos
pagalbos priemones, kurios véliau skiriamos juy reikalingiems pacientams[2.2].

IStekliy tiekéjai turi tiesioging itaka personalo valdymui. Nuo gydymo istaigos santykio su
iStekliy tiekéjais priklauso istaigos biudzetas, o tuo paciu ir 1€Sos, skiriamos personalo valdymui.

Akcininkai, steigéjai. Siame darbe bus nagrinéjama personalo valdymo situacija vieSojoje
gydymo istaigoje, taigi ir Sioje dalyje bus apsiribota vieSosios istaigos steigéjais. VieSoji istaiga —
tai pelno nesiekiantis ribotos civilinés atsakomybés vieSasis juridinis asmuo, kurio tikslas — tenkinti

vieSuosius interesus vykdant visuomenei naudinga veikla. Gauty pajamy ji negali skirstyti
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steigéjams, o jas naudoja tik istatymuose ir kituose teisés aktuose nustatyta tvarka. VieSosios
istaigos steigéjai gali biiti valstybés ar savivaldybés institucijos ir kiti i§ istaigos veiklos
nesiekiantys sau naudos asmenys, sudarg vieSosios istaigos steigimo sutarti. Steigéju skaiCius
neribojamas [2.3].

Lietuvos respublikos sveikatos prieziiiros istaigy istatymo 27 straipsnis nurodo, kad LNSS

vieSosios istaigos steigéjais gali biti:
1) Sveikatos apsaugos ministerija;
2) apskri€iy virSininkai;
3) savivaldybiy tarybos;
4) valstybés aukstosios mokyklos kartu su Sveikatos apsaugos ministerija, gavusios Vyriausybés
leidima;
5) valstybinés Svietimo ir mokslo istaigos kartu su Sveikatos apsaugos ministerija, gavusios

Vyriausybes leidima.

Jau minéto jstatymo 28 straipsniu teigiama, kad vieSosios istaigos steigéjo kompetencijai
priklauso: priimti, keisti ir papildyti LNSS vieSosios istaigos istatus; nustatyti privalomas veiklos
uzduotis; gauti informacija apie LNSS vieSosios jstaigos veikla; jstatymo nustatyta tvarka nustatyti
ar dalyvauti nustatant paslaugy kainas bei ju apskai¢iavimo metodikas; nustatyti LNSS vieSosios
istaigos iSlaidy, skirty darbo uzmokesCiui ir medikamentams, normatyvus arba pavesti juos
administracijos vadovo pareigoms eiti ir tvirtinti §io konkurso nuostatus. Sudaryti su konkursa
laiméjusiu asmeniu darbo sutarti, taip pat $ig sutarti nutraukti {statymy nustatyta tvarka; detalizuoti
LNSS vieSosios istaigos turto naudojimo, valdymo ir disponavimo juo tvarka Vyriausybés ar jos
igaliotos institucijos nustatyta tvarka; nustatyti valdymo organy nariy ir revizoriaus atlyginimus;
steigti LNSS vieSosios jstaigos filialus, reorganizuoti ir likviduoti LNSS vieSaja istaiga; turéti
kitokiy teisiy ir pareigy, jei jos nepriestarauja istatymams.

Steigéjai gali turéti jtakos istaigos personalo valdymui, kadangi jie nustato iSlaidas skirtas
darbo uzmokesCiui, nustatyto privalomas veiklos uzduotis, reorganizuoja ar likviduoja vieSaja
Istaiga, turi kitokiy teisiy, pareigy, ju nuomone¢ gali biiti svari ir personalo politikos klausimais.

Kontroliuojancios ir valstybinés organizacijos. Lietuvos respublikos sveikatos prieziliros
istaigy istatymo 35 straipsnis teigia, jog LNSS vieSojoje istaigoje sudaroma medicinos etikos
komisija, kuri kontroliuoja, kaip laikomasi medicinos etikos reikalavimy. Istaigy, neatsizvelgiant i
Ju nuosavybeés forma, teikiamy paslaugy valstybing kontrolg atlieka:

1) sveikatos apsaugos ministro paskirti pareigtinai;

2) valstybiné medicininio audito inspekcija - asmens sveikatos prieziliros paslaugy

prieinamumo, kokybés (tinkamumo) ir ekonominio efektyvumo valstybing kontrolg;
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3) Valstybiné ir teritorin¢ ligoniy kasos - asmens sveikatos priezitiros paslaugy, apmokamy
i§ privalomojo sveikatos draudimo fondo biudZzeto, kiekio ir kokybés kontrole ir
privalomojo sveikatos draudimo fondo 1éSy naudojimo finansing bei ekonoming analizg
istaigose, kurios sudariusios sutartis su teritorinémis ligoniy kasomis dél paslaugy teikimo
ir kompensavimo;

4) Lietuvos medicinos etikos komitetas - asmens sveikatos prieziiros istaigos teikiamy
paslaugy atitikimo medicinos etikos reikalavimams valstybing kontrolg;

5) Valstybiné visuomenés sveikatos priezitiros tarnyba - paslaugy, teikiamy visuomenés
sveikatos prieziliros jstaigose, prieinamumo, tinkamumo ir efektyvumo valstybing
kontrolg, sveikatos prieziiiros, Svietimo, socialinés globos ir ripybos istaigy valstybing
visuomenes sveikatos saugos kontrolg.

Kontroliuojancios ir valstybinés organizacijos turi itakos personalo valdymui, kadangi ju gali
biiti aptiktos tam tikros klaidos, kuriy priezastis — personalo valdymo trikumai. Tokiu atveju gali
biiti teikiamos rekomendacijos Siuos trukumus koreguoti.

Profesinés sajungos. Lietuvoje veikia Sios mediky profesinés sajungos: Lietuvos gydytoju
vadovy sajunga, Lietuvos slaugytojy vadovy sajunga, Lietuvos gydytoju sajunga, Lietuvos slaugos
specialisty organizacija, Lietuvos medicinos darbuotojuy profesiné¢ sajunga, Lietuvos ligoniniy
asociacija, Lietuvos medicinos darbuotojy federacija [2.4].

Profesinés sajungos turi didelg reikSme personalo valdymui kiek istaigos, tiek ir valstybés
mastu, kadangi stengiasi dalyvauti formuojant personalo politika: teikti savus sitilymus, priestarauti

nepriimtiniems sprendimams. Problema: jvairios mediky profesinés sajungos veikia neorganizuotai.

1.2 Personalo valdymo turinys

1.2.1 Personalo valdymo reglamentavimas istaigoje

1.2.1.1 Personalo politika

Personalo politika yra apibréziama, kaip organizacijos politikos dalis, apimanti pagrindinius
personalo tikslus ir elgsenos normas, organizacijos isipareigojimus bei personalo ugdymo
koncepcija. Personalo politika veikia vyraujanti organizacijos filosofija, atspindinti organizacijos
vadovybes siekius, ir organizacijos kultiira, kurioje atsispindi organizacijos darbuotoju noras
vykdyti organizacijos filosofijoje suformuluotus reikalavimus. Personalo politika formuojama
suderinus norus ir realias galimybes.

L.Lobanova knygoje ,,Personalo politika organizacijoje* (Vilnius, 2006, p.25-32) teigia, kad
kuriant personalo politika, reikia laikytis $iy principy:
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1. Organizacijos filosofija, kulttira ir personalo politika yra vienos sistemos elementai, tarpusavyje
jie turi buati suderinti. Filosofijoje suformuluojami siekiai, kultiiroje atsispindi ju realizavimo
galimybes, politikoje forminami konkretiis realizavimo variantai,

2. Organizacijos ir personalo politika privalu derinti, nes personalo politika yra svarbiausia
organizacijos politikos dalis.

3. Formuojant personalo politika, i§ daugelio personalo teorijy dera pasirinkti ne absoliuciai
geriausia, bet geriausia realiy veiklos salygy poZitiriu.

4. Personalo politikoje turi biiti pabréZiami socialiniai personalo tikslai, t.y. kaip turi biti
sprendziamos problemos.

5. Personalo politikoje nepateikiami konkre¢iy uzdaviniy sprendimo biidai, bet nustatomi
sprendimo principai, formuluojamos vadovy ir bendradarbiy elgsenos taisyklés.

6. Personalo politikoje akcentuojami tokie veiksniai (a) saugaus darbo bei socialiniy salygu
uztikrinimas; (b) santaikos tarp skirtingy personalo grupiy (vadowvy, specialisty, darbininky)
uztikrinimas, taip pat savininky ir personalo interesy derinimas; (c) personalo potencialo
optimizavimas, pabréziant darbuotojy interesus; (d) personalo nasumo ir efektyvumo motyvavimas.

Kuriant personalo politika reikia: remtis darbu grupése, iSaiSkinti uzduoti, ivertinti esama
situacija, suformuluoti ir apsvarstyti tezes, uztikrinti, kad tezés biity priimtos, kalba turi biti,
visiems suprantama, pasirtpinti, kad personalo politikos tezéms pritarty profsajungos ir kitos
organizacijos.

Personalo politikos diegimo fazéje L.Lobanova (2006, p.31) rekomenduoja: konkretizuoti
dalyvius, priemones ir terminus ir numacius reikiamus zmones, juos sudominti, kad jie prisiimty
atsakomybe uz diegiamas priemones, keisti dalyviy elgsena, grindZiant nauja personalo politika
naujais santykiais, kuriy puoseléjimui turi bti skiriamas ypatingas démesys, organizuoti tgstini
mokyma, pradedant mokymu darbo vietoje, baigiant mokymu uz imonés riby.

Pagrindinés personalo politikos kryptys nebiitinai {forminamos atskiru dokumentu. Teisingas
personalo politikos suformavimas bei personalo vadybos sistemos sukiirimas padés organizacijai
suburti personala i darnia komanda, efektyviai siekian¢ia organizacijos tiksly, sukurti Siuolaikiska
darbuotojy skatinimo sistema, idiegti ziniy vadybos sistema, padedancia darbuotojams tobuléti.

J.G.Odegov (Maskva, 2005, p. 134) iSskiria tokius personalo politikos elementus:
 Uzimtumo politika — organizacija apriipinama aukstos kvalifikacijos personalu, uztikrinama rotacija;
» Ugdymo politika — sudaromos salygos kelti kvalifikacijq ir kilti karjeros laiptais;

* Darbo uzmokes€io politika — konkurencinés atlyginimy sistemos formavimas darbo rezultaty
pagrindu;
* Socialiné politika — socialinés organizacijos programos realizacija;

* Darbiniy santykiy politika — procediiry darbiniy konflikty sprendimui nustatymas [1.5].
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R. Wiesner (New York, 2003, p.9-21) teigia, kad ilgalaikiai vykdomos personalo politikos
rezultatai turi biiti jvertinti trijuose lygmenyse:
* Individo lygmuo. Anot vakarietisky personalo politikos tradiciju, darbuotojo gerové istaigoje turi
biiti apgalvojama atskirai ir atskiriama nuo organizacijos gerovés. Vykdoma personalo politika gali
veikti darbuotojus i§ ekonominés, fizinés o taip pat ir psichologinés pusés. Personalo politikos
kiirimas, kaip ir jos interpretavimas labai priklauso nuo Zmoniy vertybiy.
* Organizacijos lygmuo. Personalo politika turi biiti vertinta pagal organizacijos iSsikeltus tikslus
bei esama situacija. Personalo politika gali pagerinti organizacijos veiklos efektyvuma, gebéjima
prisitaikyti, paslaugy kokybg, kainy lygi, trumpalaikius bei ilgalaikius veiklos rezultatus.
* Socialinis lygmuo. [staigos personalo politika gali atsispindéti ir visuomenés mastu. Pvz.: kokia
boikoto ar gamybos nutraukimo visuomenei kaina? D¢l Siy priezas¢iy darbuotojams gali vystytis
ivairios sveikatos problemos: psichologinés, fizinés. Tai daro juos nasta bendruomenei vietiniu bei
valstybés lygmeniu.
Ta pati autoré mini Zemiau pateikty elementy svarba personalo politikoje.
1. isipareigojimas. Personalo politika gali padidinti darbuotojy isipareigojimus savo darbui bei
organizacijai. Didesni jsipareigojimai veda prie didesnio darbuotojy lojalumo bei geresnio
organizacijos (vaizdzio. Taip pat tai gali padidinti Zmoniy oruma, suteikti dalyvavimo
organizacijos gyvenime jausma.
2. kompetencija. Personalo politika gali padéti pritraukti, iSlaikyti ar ugdyti darbuotojus,
turin¢ius vertingy igiidziy ar Ziniy, arba turésianCiy juy ateityje. Jei zinios ir jgldziai yra
organizacijoje tuomet, kai jie reikalingi, laimi ne tik organizacija, bet ir darbuotojai, nes auga ne
tik juy savivertés jausmas, bet ir ekonominé gerove.
3. i8laidy efektyvumas taip pat dalinai priklauso nuo vykdomos personalo politikos. ISlaidy
efektyvumas vertinamas pagal darbo uzmokesti, pelna, apyvarta, pravaikstas, streikus ir t.t.
ISlaidos turi buti nagrinéjamos organizacijos, individo bei visuomenés lygmenimis.
4. Atitikimas (sutapimas, susikalbéjimas). Personalo politikoje labai svarbus toks veiksnys kaip
atitikimas. Pvz.: atitikimas tarp valdymo ir darbuotojy, tarp skirtingy darbuotojy grupiy, tarp

organizacijos ir bendruomenés ir t.t.

1.2.1.2 Valdymo struktura

A.Price (London, 2004, p.175) teigé, kad zmoniy valdymo struktiiros gali svyruoti nuo
paprasty hierarchiniy struktiiry, tradiciniy valdymo linijy iki tinkliniy struktiiry priklausomai nuo
kompiuteriniy sistemy ir telekomunikacijy. Struktiiros gali biiti formalios arba pagristos
neformaliais darbiniais santykiais. Struktiiros yra jégos ir kontrolés sistemos, kurios suvarzo arba

palengvina darbuotojy laisve veikti ir priimti sprendimus. Candleris (1962) jrodinéjo, kad struktiira

15



seka po strategijos. Personalo vadybininkai gali remti strategijas, kurios susietos su kainy
efektyvumu ir darbuotojy isipareigojimais. Organizacinés strukttiros gali buti klasifikuojamos i
tipus:

e Funkciné;

e Diviziné;

e Matriciné;

* Tinkliné (susisiejanCiy grupiy).

Funkciné struktiira: Tai yra bendra vidutinio dydzio imoniy struktiira, bet ji tampa nejprasta
didelése organizacijose. Sis klasifikacijos tipas turi prana§umy ir triikumy. Viena vertus, funkcinés
organizacijos pasizymi lengvai suprantama struktiira, aiSkiomis valdymo linijomis, specifinémis
uzduotimis ir atsakomybe. Cia yra gera dirva personalo valdymo specialistams vystyti tyrimus
specifinése srityse, tokiose kaip: darbuotojy santykiai, motyvacija, atlygio klausimai. Taciau S§i
strukttra turi ir trikumy. Personalo vadybininkai turi elgtis atsargiai, kadangi gyvuojant Siai
organizacijos formai atsiranda polinkis | konfliktus organizacijos viduje, atsiranda kova tarp ,,ju ir
misy“. RySi tarp darbuotojy ir gera komunikacija yra labai sunku iSsaugoti. Personalo raida,
tobulinimas yra komplikuoti. Tokiose organizacijose zmonéms yra sudétinga igyti visapusiskos
patirties ir suvokti organizacija kaip visuma. Be to, funkcinése organizacijose vyrauja grieztumas,
nelankstumas ir augantis valdymo sluoksniy skai¢ius. Nuo 1980 mety didesnés Sio struktiiros tipo
organizacijos, kuriose vyravo biurokratinés hierarchijos patyré reorganizacija ir iSsluoksniavima.

Diviziné struktira: Divizijos gali biiti pagristos specifiniais produktais ar produkty spektru.
Jos paplitusios farmacinéje industrijoje arba ten, kur yra teritorinés bazés. Divizin¢ struktiira
puoseléja komandos dvasia, identifikacija su produktu arba regionu. Vadybininkai gali vystyti savo
igiidzius, kadangi jie kontroliuoja viso teritorinio vieneto funkcijas. Kiekvienas skyrius (divizija)
turi atskiras personalo funkcijas. Tai rizikinga, kadangi tuomet dubliuojasi pagrindinés tarnybos ir
atskiry skyriy personalo tarnyby veiklos. Be to, tai sukelia konfliktus tarp sékmingai ir nesékmingai
veikianCiy skyriy. Dar vienas divizinés struktiiros pavojus yra tas, kad gali biiti gera komunikacija
skyriaus viduje, taciau problematiSka tarp skyriy ir administracijos, tarp skyriy. Bendrosios
personalo valdymo strategijos néra suprantamos, jei jos nedera su skyriaus poreikiais. Démesio
centras yra skyrius, o ne organizacija kaip visuma. Divizin¢ struktiira gali biti tarpiné tarp
korporacijos ir individualaus biznio. Prie $iy valdymo struktiiry A. Sakalas prideda dar dvi:
matricing ir susisiejanéiy grupiy strukturas.

Matriciné struktira: A. Sakalas knygoje ,,Personalo vadyba® (Kaunas, 1998, p. 206)
apibiidina matricing organizacija kaip organizuota dviejomis dimensijomis pagal valdymo funkcijas
ir valdomus objektus. Abi jas sieja bendrai sprendziami uzdaviniai, abi jos lygiateisés. Abi

dalyvauja priimant sprendimus, bet kuriuo metu viena su kita gali komunikuoti ir keistis
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informacija. PraktiSkai ¢ia jteisinama dvivaldyste, taciau ji pagrista, kai abiejy funkcijy vadovai yra
suinteresuoti geriausiai iSspresti kilusia problema.

Susisiejanciy grupiy struktira: Sia struktiira sukaré Likert. Si koncepcija remiasi grupiu
susipynimo principu. Kiekviena grupé jungiamaja grandimi susieta su kitomis grupémis. Vienos
grupés problemas kolektyviai aptaria visi grupés nariai. Tokiu biidu savo vidaus problemas grupé
stengiasi iS§spresti pati.

Gydymo istaigos kaip specifinés organizacijos valdymo struktiira turi daugiausiai funkcinés
valdymo struktiiros bruozy. IS funkcinés struktiiros ji paveld¢jo aiskias valdymo linijas, specifines
uzduotis ir atsakomybe, biidingos kovos organizacijos viduje kova tarp ,,ju ir misy®, mediky ir
administracijos darbuotojy. Personalo raida, tobulinimas yra komplikuoti, jie daugiau vyksta
asmeninémis darbuotojy pastangomis, o ne istaigos iniciatyva. Tokiose organizacijose Zzmonéms yra
sudétinga igyti visapusiSkos patirties ir suvokti organizacija kaip visuma, vyrauja grieztumas,

nelankstumas.
1.2.2 Probleminiai personalo valdymo aspektai

1.2.2.1 Vidin¢ komunikacija

Bendravimo igtidziai ir kompetencija yra tiesiogiai proporcingi valdymo jgidziams ir
kompetencijai. Komunikacija yra informacijos perdavimas vieno zmogaus kitam ir jos supratimas.
Ji s¢kminga tik tada, kai yra abipusis siuntéjo ir gavéjo supratimas. Ji uzima 50 — 60% vadovo
darbo laiko. Galima komunikuoti tiesiogiai: zodziu, rastu arba netiesiogiai: gestais, kiino kalba,
veiksmu, veido iSraiSka, balso tonu. Didesng¢ dalj bendravimo sudaro netiesioginé komunikacija.
Dviejy zmoniy komunikacija yra vertinga, nes suteikia jiems galimybg laisvai klausti ir kalbétis.
Geras vadovas skatina atviruma, komunikacija su griztamuoju rysiu, drasina laisvai klausti, atvirai
reiksti savo idéjas.

Geras klausymas yra geros komunikacijos pagrindas. Mintis turi buti budri Zodziams, kurie
yra sakomi. Klausymasis yra aktyvus procesas. Klausytis lengviau, kai atsisukama veidu i
darbuotoja, atiduodant visa savo démesi jam, nenukreipiant akiy, neuzbaigiant uz pasnekova
sakiniy, nesistengiant jréminti dar neiSgirsto viso atsakymo. Tokie veiksmai sukuria klititis
komunikacijai.

Kiekviena istaiga informacija darbuotojams perduoda formaliu ir neformaliu kanalais.
Formalus kanalas. Paprastai naudojamas vadovams komunikuojant su darbuotojais. Siam
komunikacijos tipui turi buti biidingas griztamasis rySys. Taip nenutinka dél komunikacijos
kliuviniy: tam tikros tvarkos ir direktyvy, einanciy i§ virSaus i apacia. Informacijos tekéjimas i$

apacios { virSy daznai eina aplinkiniais keliais arba visai sustoja. Daznos situacijos, kuomet
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vir§ininkas neperduoda informacijos savo bosui, nes nenori trukdyti dél smulkmeny arba jaucia, kad
tai gali neigiamai atsiliepti jo, kaip vir§ininko, galimybéms. Kylanti komunikacija paprastai yra
klausimai, skundai, skriaudos. O daugelis vadovy stengiasi uzkirsti kelia tokiai informacijai kilti.
Formali komunikacija gali biiti ir horizontali. Tai vieno lygio asmeny komunikacija. Ji biitina tam,
kad koordinuoti jvairiy individy darba skyriaus viduje arba koordinuoti ivairiy skyriy darba.
Neformaliis kanalai. Neformali komunikacija atsirado i§ smalsumo ir nesaugumo jausmo. Dirbantys
kartu zmonés kalba apie savo darba. Neformalus komunikacijos kanalas pasitarnauja tam, kad
darbuotojai isreiksty savo nuogastavimus bei norus paskaly bei spekuliaciju forma. Sis kanalas
niekuomet neturéty buti naudojamas informacijai teikti. Jo naudojimas aptinkamas ir aktyvus
organizacijose, kur vadovas nekomunikuoja atvirai ir laisvai.

Yra daug barjeru, trukdanéiy tekéti informacijai. Sie komunikacijos liziai daznai gali:

» Kainuoti laiko ir pinigy kompanijai;

* Priversti darbuotojus iseiti i§ darbo;

* Sukurti nesusipratimus;

* Sugadinti komandos pastangas;

* Rimtai suzaloti moralg;

Siuos barjerus reikia atpazinti, nes jie gali paversti vadova neefektyviu komunikatoriumi. Taip
pat komunikacija gali sugadinti ne taip pavartoti zodziai, bendravimas per atstuma gali sukurti
nesusipratimus, kartais amzius, socialin¢ padétis, kreipimais | vadova vardu ar kokia nors fizin¢
negalia gali tapti klifitimi komunikuojant. Bendrauti reikia atsisukus veidu i veida, kalbéti tiesiai,
pokalbio metu naudoti paprastus klausimus, nenaudoti ilgy ir sudétingy sakiniy. Tai kelia sumaistj.
PraneSima sau pakartoti kelis kartus, kad sakant ji prie§ auditorija iSeity sklandziai ir aiSkiai.
Stengtis pastatyti save { darbuotojo vieta, suprasti jo jausmus, nuomong, pozicija, kalbant kruopsciai
parinkti zodzius, atkreipti démesi i kiino kalba.

Koks yra vadovo vaidmuo formuojant gera komunikacija? Kiekvienas zmogus yra isitraukes i
komunikacija ir atsakingas uz efektyvy komunikavima. Ant vadovo pe€iy gula dar didesné
atsakomyb¢ uz sékminga ar nes¢kminga komunikavima firmoje. Vadovas yra atsakingas uz gero
klimato palaikyma tarp darbuotojy, atsakingas uz tai, atsakingas uz tai, kad darbuotojai suprasty
vienas kita, savo darba, savo tiksla. Vadovas yra atsakingas uz gera savo skyriaus komunikacija su
kitais. Vadovas turi buti geresnis komunikatorius nei vidutinis jo skyriaus darbuotojas, kadangi jo
itakos sritis yra platesné. Vadovo komunikacijos metu jis gali turéti Zzenkly poveiki produkcijai,
moralei, kokybei ir pelnui, nes jo komunikacija veikia daug darbuotojy. Vadovas visada turi biiti
informuotas. Jei taip néra jis negali efektyviai komunikuoti. Vadovas turi igyti savo darbuotoju

pasitikéjima biidamas nuoseklus. Komunikuojant negalima viena sakyti Siandien, kita rytoj.
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Tam, kad komunikacija buty efektyvi, svarbu kokia yra turima informacija. P. Erikon (1992)
pateikia penkias pagrindines koncepcijas: darbiné komunikacija, naujieny komunikacija, vadybos
komunikacija, pasikeitimy komunikacija, kultiiros komunikacija. Kaip teigia E.Eisengebrg ir
S.Philips (1991) organizacijos veiklos sudétingumas salygoja neiSvengiamas komunikacijos
problemas ir nesusipratimus visuose istaigos lygiuose. Nesusipratimai komunikacijoje yra rimta
problema socialinéje saveikoje bei derinant individualy kiirybiskuma su koordinavimu ir kontrole
istaigoje. Sukurti efektyvia komunikacijos strategija ir ja valdyti yra gana sudétinga uzduotis jau
vien dé¢l to, kad organizacija keiCiasi, ir jos struktiira dazniausiai yra hierarchiné. Bitent todel
Siuolaikinés organizacijos stengiasi keistis ir tapti lanks€iomis, pakeiCiant vertikalia komunikacija
horizontalia. Nagrin¢jant efektyvia komunikacija galime teigti, kad konfliktas yra neiSvengiamas
organizacijos veikloje, ypa¢ kintancioje organizacijoje.

R.D.Aprix (1996) teigia, kad organizacijos ,.tamsioji pusé¢* yra piktnaudziavimas jgaliojimais
bei darbuotoju izeidinéjimai bei nuvertinimas. Autorius akcentuoja, kad tai atsitinka ne vien tik dél
hierarchinés organizacijy strukttiros. Situacija galéty biiti i§sprendziama siekiant komandinio darbo,
integruojant individy ir grupiy pastangas siekiant bendro tikslo.

A.Moberg (1997) isSskiria fizini atstuma imonés viduje tarp padaliniy ar skyriy kaip dar viena
veiksnj jtakojanti efektyvia komunikacija organizacijoje. Autoré pazymi, kad itakoja ne tik dideli
atstumai tarp organizacijos padaliniy, bet netgi atstumai tarp skyriy tame paciame pastate.

Svarbu pasirinkti informacijos paskirstymo metoda ir tai siiiloma daryti renkantis stimimo ar
traukimo komunikacija. R.Thorson (1997), P.Erikson (1992), A.Moberg (1997) pazymi, kad galimi
keli skirtingi informacijos darbuotojams perdavimo kanalai ar metodai ir kiekviena organizacija
turéty pasirinkti individualia kombinacija, atsizvelgiant i kvalifikacija bei resursus. Stimimo
komunikacija pateikia informacija gavéjui nepalikdama jokios galimybés jtakoti informacijos
srauta. Sis komunikacijos biidas yra tinkamiausias tokiu atveju, kai informacija norima paskleista
daugeliui zmoniy. D.Carr ir K.Folliard (1999) paZzymi, kad stimimo komunikacija visiskai
neefektyvi tuo atveju, kai skleidziama informacija nuolat keifiama ir atnaujinama. PrieSingai
stimimo komunikacijai, sitilomas traukimo metodas, kuris reikalauja, kad kiekvienas darbuotojas
ieskoty tinkamos informacijos savo iniciatyva. Sio metodo pranaumas: kad informacija gali biiti

tuoj pat gaunama ir prieinama.

1.2.2.2 Valdymo stilius

A.Seilius knygoje ,,Vadovavimas sprendimy priémimo procesui® (Klaipéda, 2001, p. 131-
133) teigia, kad vadovams bitina tam tikra pasaulézitira, tai yra specifinés savybés, kurios savo
ruoztu formuoja atitinkama vadovavimo Zmonéms stiliy. Nagrinédami vadovy savybes

mokslininkai isitikino, kad gaunami priestaringi rezultatai. Todél buvo padaryta svarbi i§vada, kad
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zmogus netampa vadovu vien tik todél, kad turi ,tam reikalingy asmeniniy savybiy rinkini®.
(Stogdill, 1948, p.35-71). Taciau vé¢liau buvo jrodyta, kad neegzistuoja vienintelis optimalus
vadovavimo stilius, ir prieita prie nuomonés, kad butinas situacinis pozitris i valdyma (Finch,
Jones, Litterer, 1976, p. 94).

J.Albrechtas knygoje ,,Asmenyb¢ ir karjera® (Klaipéda, 2005, p. 84) prieSingai mano, kad
egzistuoja optimalus vadovavimo stilius ir pateikia tokius optimalaus vadovavimo stiliaus teiginius:

* Kuo aukstesné darbuotojy kvalifikacija, patirtis, tuo maziau vadovui tenka jais riipintis. Tai

reiSkia, kad daugiausia démesio jis gali skirti uzduociy apgalvojimui ir paskirstymui.

* Kuo zemesné darbuotoju kvalifikacija, tuo daugiau laiko vadovui tenka gaisti paskirstant

uzduoti, kontroliuojant, kritikuojant ir vykdant jam net nepriskirtas valdymo funkcijas.

* Net pats geriausias vadovas negali veikti efektyviai, jeigu jo aplinka firmoje nesuteikia

salygu tokiai veiklai. Tokioje aplinkoje net gabus vadovas pasmerktas nesé¢kmei.

* Vadovo charakteris lemia jo komunikacijos ir motyvacijos sugeb¢jimus.

Dauguma vadovy praktiky buvo nepatenkinti tuo, kad labiau vertinamas { zmogu nukreiptas
vadovavimo stilius. Nustatyta, kad tokio nepasitenkinimo priezastis — neteisinga pati koncepcija.
Visi vadovai buvo suskirstyti i tuos, kurie yra sutelke démesi tik i darba, arba tik i zmogy.
Pastebeta, kad vadovas autokratas negali buti kartu ir demokratas, bet skirdamas daug démesio
darbui jis gali ripintis ir Zzmoniy reikmeémis, juy santykiais. Tai svarbiausias atradimas: Zmonés vienu
metu yra pajégis ripintis ir darbu ir kitais Zzmonémis. Taigi sukurta sistema, kur vadovai skirstomi
atsizvelgiant | du parametrus: struktiira ir démesj pavaldiniams. Remiantis tuo poziiiriu vadovai gali
daryti jtaka Zmonéms savo elgsena, kuri nusakoma dviem kriterijais. Struktiira suprantama kaip
planavimas, Zmoniy veiklos organizavimas ir vadovo tarpusavio santykiai su jais. Démesys
pavaldiniams suprantamas kaip poveikis Zzmonéms per aukstesnio lygio poreikius, organizuojant
santykius pasitikéjimo, pagarbos ir bendravimo dvasia. Minéta sistema toliau modifikavo R. Blake
ir J. Mouton (1964), kurie pasinaudojg tinklaine, iSskyré penkis pagrindinius ir viena papildoma
vadovavimo stilius.

Jie mano, kad ne maziau svarbi efektyvumo sudedamoji dalis yra organizacijos grupés
(komandos) nariy elgsena. Vadovai privalo biiti lyderiais. Kitaip tariant pagrindiné juy veiklos dalis
sprendziant valdymo klausimus turi biiti geb¢jimas nukreipti, stimuliuoti ir jungti kity organizacijos
nariy pastangas. Todél vadovas turi sukurti tokia komandos elgsenos kulttira, kuri padéty siekti
auksciausiy kokybiniy ir kiekybiniy efektyvumo rodikliy, stimuliuoty kirybini kolektyvo nariy
suinteresuotuma aktyviai veikti, eksperimentuoti ir siekti pazangiy pokyciy, leisty i§ bet kuriy
probleminiy situacijy pasiimti teigiama patyrima ir nukreipty darbuotojus ieSkoti naujy

perspektyviy veiklos kryp¢iy.
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Bjorn Paape savo knygoje (2005, p. 226) teigé, kad organizacijos valdymo procesas gali biiti
apibréziamas kaip socialinis procesas susijgs su organizaciniais pakitimais greitai besikeician¢ioje
aplinkoje. Yra klasifikuojami keturi biidai, kuriais vadovai naudojasi itakoti darbuotoju orientacija,
kad buty pasiekti nustatyti tikslai. Vadovavimo stiliai:

V1 Sprendimai priimami greitai ir apie juos informuojami pavaldiniai. Jy reikalaujama biiti

lojaliais ir nekelti problemy {forminant vadovo sprendimus.

V2 Sprendimai priimami greitai, taciau pries tai pavaldiniams stengiamasi paaiskinti detales.

PaaiSkinamos sprendimo priezastys ir atsakomi visi pavaldiniy klausimai.

V3 Paprastai konsultuojamasi su pavaldiniais prie§ priimant sprendimus, vadovas pristato

savo pasitlymus. Vadovas tikisi kiekvieno darbuotojo dalyvavimo iforminant sprendimus,

nepaisant to, ar tai derinasi su ju tikslais.

V4 Tuomet, kai turi biiti priimtas svarbus sprendimas, susaukiami pavaldiniai, paaiSkinama

problema ir skatinama diskusija. Tuomet vadovas priima sprendima pagrista daugumos

nuomone.

Pirmasis stilius yra autokratinis, paskutinis — bendro dalyvavimo, kiti du tarpiniai stiliai tarp
$iy dvieju. Buvo atliktas tyrimas apimantis kelias Cekijos jstaigas. Buvo uzduotas klausimas: kuris
vadovavimo stilius jums kaip pavaldiniui priimtiniausias? Pritarianciyjyu V4 vadovavimo stiliui
darbuotojy skaiCius 1998 — 2003 turi tendencija augti. [domu ir tai, kad pavaldiniy, kuriems
priimtiniausias V1 vadovavimo stilius taip pat daugéja tik labai neZymiai. O procentas darbuotojuy,
kurie pasirinkty tarpinius V1 ar V2 vadovavimo stilius maz¢ja.

Kitas uzduotas klausimas: Koki vadovavimo stiliy naudoja jusu vadovas. Apklausa rodo, kad
labiausiai paplit¢ V1 ir V2 vadovavimo stiliai. Akivaizdzia kilimo tendencija turi V2 valdymo
stilius, o akivaizdzia maz¢jimo V3 bei V4 stiliai.

I klausima* koki vadovavimo stiliy jis naudojate?,, dauguma atsaké naudojantys V3 tipo
stiliy. NeZymiai turi tendencija didéti naudojanciy V1 vadovavimo stiliy.

J.Albrechtas (Klaipéda, 2005, p. 73) teigia, kad vadovy vertybés charakterizuoja ju
vadovavima bei elgesi. Pastaraisiais metais vadovavimo (valdymo) tyrimai tapo profesionaly
démesio centru, ypatingai sarySyje su etiném ir moraliném dilemom Siandieninéje modernioje
aplinkoje. Minimas empirinis tyrimas buvo atlickamas penkiy mety laikotarpyje. Jo tikslas buvo
identifikuoti vertybiy, susijusiy su gyvenimu ir darbu pakitimus bei nustatyti kaip tai susij¢ su
vadovavimo stiliy tema. Palyginus 1998 — 2003 mety rezultatus daug labiau vertinamos socialinés
vertybes, socialinés tradicijos, demokratija, humaniska visuomeng, tiesioginis dalyvavimas, darbo
sauga, idéjy iSreiskimas, laisvalaikis, komandos dvasia, jos darbo igtudziai. 1998 apklausiamieji
buvo labiau patenkinti darbu ir darbiniais santykiais. Kita vertus, 2003 maziau reikSmeés nei 1998

metais jie priskiria Seimai, stabiliai ekonomikai, teisei ir tvarkai Salyje, naudingumo jausmui.
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1 Lentelé. Pagal J.Albrechtas ,,Asmenybé ir karjera“ (Klaipéda, 2005, p.84)

Autokratinis Demokratinis Liberalusis
Sprendimy priémimo | VienaSaliSkas Konsultuojasi su Nurodymy pagrindu
biidas santykiuose su pavaldiniais ar iSklauso
pavaldiniais grupés nuomong
Sprendimy [sakymas, potvarkis, pasitilymas praSymas
nukreipimas komanda
vykdytojams
Atsakomybeés Vadovo rankose Atsizvelgiant { Vykdytojai priima patys
pasidalijimas kompetencija

Poziiiris 1 darbuotojuy

LeidZiama iSimtinais

Skatinama ir naudojama

Pilnai perduodama

iniciatyva atvejais bendradarbiams

Personalo parinkimo | Stipriy konkurenty Orientacija i Orientacija i

principai pasalinimas kvalifikuotus kiirybiSkus, patirtj
specialistus ir dalykiné | turin€ius darbuotojus
pagalba

Pozitris | Zinias

Mano, kad Zino viska

Nuolat mokosi ir to

Iniciatyva perduodama

pats paties reikalauja i§ bendradarbiams
darbuotoju
Pozitris { tarnybini Neigiamas, palaikomas | Teigiamas, noriai Iniciatyva nerodoma
bendravima atstumas bendraujama

Poziiiris i darbuotojus

Priklauso nuo
nuotaikos, neigiamas

Tolygus, geranoriskas,
reiklus

Minkstas, nereiklus

Pozitris | drausme

Grieztas, formalus

Atsizvelgiama |
situacija

Minkstas, neformalus

Poziuris i skatinima

Taikomos baudos, o
skatinama retai

Skatinama daznai, o
baudziama retai

Neaiski orientacija,
vengiama paskatinimy

1.2.2.3 Valdymo metodai

Literatiiroje aptinkama jvairios taikomy valdymo metody klasifikacijos, priklausomai nuo

darbo santykiy specifikos ivairiose organizacijose. J.G.Odegov (Maskva, 2005, p. 296) pateikia

labiausiai paplitusia metody klasifikacija, taikoma ekonomikos valdymui bendrai. Tai yra:

* Ekonominiai metodai;

* Organizaciniai — administraciniai metodai,

* Sociologiniai metodai;

* Psichologiniai metodai.

Ekonominiy metody grupei priklauso: personalo darbo organizavimas ir planavimas, darbo

viety balanso apskaita, pagrindinio ir papildomo personalo poreikio nustatymas, apripinimo juo

Saltiniy numatymas.

Organizaciniy administraciniy metody grupg apima metodai nusakantys {vairius poveikio

darbuotojams budus ir metodai, grindziami nustatyty organizaciniy rys$iy, teisinés buklés ir normy

naudojimu. Juy pagrinda sudaro valdzios ir pavaldumo santykiai. Administraciniai personalo
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valdymo metodai apima organizacijos poveikio biidus, jvairius potvarkius, materialing atsakomybg
ir iSieSkojimus, administracing atsakomybg.

V.Janusonis knygoje ,,Sveikatos apsaugos sistemy valdymas* (Klaipéda, 2000, p. 29) pateikia
tokius pagrindinius sveikatos apsaugos sistemos organizacijy personalo valdymo metodus bei
aiSkina jy veikima sveikatos prieziliros istaigose:

* prievartiniai — biurokratiniai,
» alternatyvieji — motyvaciniai,
» reflektoriniai — sociologiniai;
* kulttriniai — psichologiniai.

Prievartiniy - biurokratiniy personalo valdymo metody iSraiSka — organizacijos isakymai,
potvarkiai, normos, standartai, procediiros ir t.t. Be ju sveikatos apsaugos sistemos organizacijos
negali apsieiti, kadangi paciento sveikatos priezitira reiSkia kiSimasi 1 paciento sveikata (nors ir jo
sutikimu). Todé¢l neigiamo poveikio paciento sveikatai rizika turi biiti maksimaliai sumazinta.
Vienas i$ Sios rizikos sumazinimo biidy — prievartiniy biurokratiniy metody taikymas, nukreipiantis
sveikatos apsaugos sistemos organizacijos narius tikslingai ir naudingai veiklai, o jos vadovus
tikslingiems ir organizacijai naudingiems sprendimams.

Alternatyviyjy — motyvaciniy metody taikymas leidzia sveikatos apsaugos sistemy
organizacijy vadovams formuoti alternatyviy personalo valdymo sprendimy grupg, o organizacijos
darbuotojams suteikia galimybg, atsizvelgiant { asmeninius motyvacinius veiksnius, pasirinkti viena
i§ sprendimy.

Sie metodai taikomi sudarant darbo ir budéjimy grafikus, siiilant naujiems darbuotojams rinktis
darbo vieta ir t.t.

Reflektoriniy ir sociologiniy metody iSraiSka — principo ,daryk kaip as$‘ itvirtinimas,
personalo valdymas pasitelkus organizacijos elgsena. Jis paremtas tuo, kad Zzmonés yra linkg savo
veikloje imti pavyzdi i$ kity t.y. atspindéti ju veikla savojoje (1), ir kad Zmonés daznai seka
,minia®, kopijuoja jos elgesi (2). Cia organizacijos nariai - tai savotiska ,,minia® ir jos elgsena
atskirus narius vercia elgtis ,taip kaip visi* bei imti pavyzdi i§ atskiry organizacijos nariy.

Kultiriniai — psichologiniai personalo valdymo metodai — tai sveikatos apsaugos sistemos
organizacijy nariy valdymas pasitelkiant organizacijos psichologinj klimata ir kultiira.

Organizacija netoleruoja nariy, nepritampanciy prie jos kultiros ar neigiamai veikianciy
psichologini klimata. Todeél Siy valdymo metody iSraiSka — psichologinio klimato ir kultiiros

sveikatos apsaugos sistemos organizacijy formavimas, kad jie padéty siekti organizacijos tiksly.

23



1.2.2.4 Valdymo priemonés

1.2.2.4.1 Grupinis, komandinis darbas

V.Barvydien¢ knygoje ,,Vadovavimo psichologija® (Kaunas, 1998, p. 164), grupé — tai
zmoniy bendrija, kurios narius jungia koks nors bendras pozymis (bendra veikla, tarpusavio
santykiai, bendri interesai, priklausymas tai paciai organizacijai.

Darbo grupéje egzistuoja vienas rySkus lyderis, kuris atsako uz visos grupés darbo rezultatus.
Grupeés tikslai néra specifiniai. Jie atitinka bendrus organizacijos tikslus. Grupés laimé¢jimai daznai
individualaus darbo vaisius. Jos darbo efektyvumas parodo grupinio darbo rezultaty itaka kity
organizacijos padaliniy veiklai. Grupés darbe egzistuoja akivaizdi individuali atsakomybeé.
Vertinamas ir atlyginamas individualus darbas. Grupés susitikimai trumpi ir nerezultatyvis.
Susitikimuose grupés nariai diskutuoja, sprendzia, kam nors paveda atlikti darbus. Ji laikosi
visuomeniniy normy bei istatymy. Struktiira pateikiama ja formuojant.

J.Stoner knygoje ,,Vadyba“ (Kaunas, 1999, p.650) formuluoja komandos apibrézima:
komanda vadiname du ar daugiau Zmoniy, kurie tarpusavyje yra susij¢ ir daro vienas kitam
itaka siekdami bendro tikslo.

V.Barvydien¢ (Kaunas, 1998, p.164) papildo §i apibrézima nurodydama pagrindinius
komandos darbo bruozus: bendradarbiavimas, tarpusavio pagalba, vienalytiSkumo bei
tvairiapusiSkumo pusiausvyra. Komandoje lyderiavimo atsakomybg pasiskirsto visa komanda.
Komanda turi specifinius, aiskius ja vienijancius tikslus, kitaip sakant “tikslo jausma”. Komandos
darbo produktas — individualaus ir visos komandos darbo rezultatas. Jos efektyvuma nusako
tiesioginis jos darbo rezultaty jvertinimas. Komandos darbe akivaizdi ir individuali ir visos
komandos atsakomybé¢. Vertinamas ir atlyginamas komandos darbas, o taip pat ir individualios
pastangos atliekant bendra komandos uzduoti. Jos susitikimuose sprendziamos problemos, atvirai
diskutuojama. Kiekvienas prisiima vaidmeni pagal savo pomeégi ir sugebéjima. Komanda turi savo
vidaus elgesio kodeksa ir savo vidaus struktiira.

J.Ros (London, 1995, p.396) savo knygoje mini Dr. Belbina, kuris nurodo SeSis pagrindinius
veiksnius, nuo kuriy priklauso komandos sekmeé:

I.  Vadovaujantis asmuo. Reikia, kad komandoje kas nors biity vyriausiasis (tai neturi biiti
komandos lyderis). Tam labiausiai tikty koordinatorius, galintis vadovauti kritiSkoms diskusijoms.
II. Vienas stiprus séjéjas. Sekmingos komandos turi turéti gera s¢jéja. [domu, kad daugiau nei
vienas s¢jéjas mazina komandos s¢kmg, nes s¢jé¢jai labiau linkg rodyti vienas kito idéjy trikumus,
o ne plétoti savasias idéjas.

III. Gera protiniy gebéjimy sklaida. Gana keista, jog svarbu ne tik turéti komandoje bent viena

labai protinga narj ir dar viena gana protinga, kad vykty stimuliuojan¢iuos diskusijos, bet ir tai,
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kad kiti komandos nariai biity menkesniy protiniy sugebéjimy. Dr. Belbinas leidzia suprasti, kad
nesugeb¢jimas prilygti protingesniems kolegoms vercia Siuos komandos narius ieSkoti kity
vaidmeny, kuriuos atlikdami jie galéty ,,sublizgéti®, tada galéty atsirasti ivairesniy komandiniy
vaidmenu.

IV. Asmeniniy charakteriy ivairové, padedanti atsirasti pla¢iam komandiniy vaidmeny spektrui.
Komandos, kuriy nariai pasiskirst¢ daugeli vaidmeny veikia geriau negu kitos. Ne tik d¢l to, kad
¢ia blina maZziau trinties tarp dviejy ar daugiau dél to paties vaidmens konkuruojanciy zmoniy, bet
ir dél to, kad vadovas turi didesnes galimybes pasinaudoti tuo vaidmeniu, kurio jam tam tikru
metu reikia.

V. Komandos nario tinkamumas pagal savybes savo pareigoms komandoje.

VI. Geb¢jimas pamatyti, kad komandoje néra pusiausvyros ir galimybé ja atkurti. Komandos,
kurios tai geba ir yra pasirengusios pritaikyti ar pakeisti vaidmenis, siekdamos iSrySkinti savo
privalumus ir kompensuoti trilkumus, yra pranasesnés.

J. Stoner knygoje ,,Vadyba*“ (Kaunas, 1999, p.650) teigia, kad keliy, viena darbo uzduoti
atliekanciy darbuotojy pavertimo vieninga komanda procesas turi pereiti keleta etapy: formavimas,
sumaistis, norminimas, darbo atlikimas, iSformavimas.

Komandos vidiné sandara — tai komandos nariy igiidziai, komandos atsiskaitomybé, ir jos
nariy isipareigojimas.

Pagrindinés efektyvaus komandinio darbo salygos: palaikanti aplinka, kvalifikacija ir aiSkus
atliekamy vaidmeny suvokimas, sudétingos uzduoties gavimas, komandos apdovanojimas.

Komandos solidarumas yra labai svarbus jtakos, kuria komanda gali daryti savo kiekvienam
nariui, rodiklis. Kuo labiau sutelkta komanda, kuo stipriau jos nariai jauciasi priklausa jai, tuo jos
itaka didesné. Jei komandos nariai jaucia stipry rysi su savo komanda, jie nebus linkg pazeidinéti
jos normy. Komandos sutelktuma galima padidinti keturiais budais: skatinant konkurencija,
didinant tarpasmeninj patraukluma, stiprinant tarpusavio saveika, darbuotojams keliant bendrus

tikslus ir kuriant bendrus likimus.

1.2.2.4.2 Karjera

vt —

vystymosi perioduose teigia, kad darbuotoju amzius ir karjeros periodai salygoja ju profesing ir
organizacing atsakomybe ir veiklos produktyvuma. Tuo paciu organizacijose iSkyla darbuotoju
profesiniy ir socioemociniy poreikiy tenkinimo problema. Organizacijy rengiamose karjeros
programose turéty atsispindéti darbuotojy poreikiai ir juy patenkinimo galimybés jvairiuose karjeros

raidos perioduose, kas uztikrinty ju karjeros raidos testinuma ir veiklos produktyvuma. 2000
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vadybininky atsakymai i klausima ,,Kokie darbo kriterijai skatina Jus dirbti geroje organizacijoje?*
atsake:

* darbo atsakomybé (94proc.);

* tradicijos ir vertybés (85proc.);

» atlyginimas (84proc.);

* karjeros galimybés(78proc.);

* santykiai tarp kolegy (64proc.).

Kaip matome, islaikyti gerus specialistus Siandien reikia ne tik pinigy. Organizacijai tikslinga
,auginti“ lojalius, aukstos profesinés kompetencijos darbuotojus.

Ankstyva karjera — laikotarpis, kai zmogui reikia ugdyti savo darbo igiidzius, pritaikyti
iSmoktas mokslo istaigose zinias ir koncepcijas. Tai geras laikas mokymuisi, inovacijoms ir
kurybai, savybiy, biitiny darbe igijimui. Asmuo turi prisiversti pazinti darba kuo nuodugniau ir
tobulinti specializacija. Taciau, jei zmogus yra linkgs persistengti, jis gali patekti i spastus. Todél,
kai kuriais atvejais naudinga rotacija, t. y patartina keisti specializacija kas keli metai tam, kad buty
iSvengta ribotumo ir neatsiliktum nuo naujoviy. Socioemociniai poreikiai ankstyvos karjeros metu
reikalauja palaikymo ir laisvés kombinacijos — laisvés daryti klaidas, mokytis ir stiprinti
pasitikéjima savo pasiekimais bei padéti, jei kam reikalinga pagalba. Konkurencija su kitais jaunais
ir gabiais kolegomis taip pat turi buiti valdoma.

Vidurio karjeros metu asmuo turi i§ naujo apsvarstyti savo vaidmenj ir uzduotis. Pirmiausia
atsiranda poreikis pakeisti ,,zaidéjo* vaidmeni i ,trenerio® vaidmeni. Be to asmuo stengiasi
isisavinti ir tobulinti naujus igidZius, tai pasiekti galima per nuolatini mokymasi. Jei tokia darby
rotacija tgsiasi ir vidurio karjeroje, sené¢jimo galima iSvengti. Socioemociniu pozilriu, asmens
poreikiai telkiasi { galimybes save iSreiksti, palaipsniui pakeisti savo {vaizdi ir isijunti | problemuy,
susijusiy su vidutinio amziaus stresu sprendima.

Vélyvos karjeros metu Zmogaus tikslai ir socioemociniai poreikiai sukasi aplink laipsniSka
i8¢jima 1§ darbo organizacijos 1 kita aplinka — kitas darbas, pensija, savanoriskas darbas ir t.t. Tai
laikas, kai asmens patirtis galéty biiti iSminties Saltiniu, o asmuo, jauny darbuotoju konsultantu.
Svarbiausias emocinis poreikis, kuris turéty buti vystomas — tai garbingumas, vientisumo

supratimas ir savo gyvenimo vertingumo pajautimas.

1.2.2.4.3 Konfliktai ir jy sprendimas
Vienas i§ tyrimy apie konfliktus apraSytas Ele Beek 1998 mety darbe (Tallin, 1998, p.124).
Siame darbe i§samiai iSnagrinéti 277 konfliktai. Rezultatai rodo, jog pagrindiné priezastis, dél
kurios kilo konfliktai buvo informacijos ir bendravimo stoka (32,85%). Darbuotojai neturi

pakankamai informacijos apie organizacijos tikslus, jiems triiksta informacijos apie asmenines

26



uzduotis, taip pat darbo apraSymai néra adekvatiis. Antroji prieZastis buvo blogas organizacijos
darbas, netinkamas komandinis veikimas (17,69%), o treCioji — neapibrézta struktiira, procediros,
taisyklés, isipareigojimai, uzduotys, valdzia ir neaiskiis vaidmenys (14,44%). Blogi santykiai ir
neisreiksti, nepaskirstyti tikslai buvo taip pat svarbios priezastys. Taciau tarp paskutiniyjy atsidre
konfliktai, susij¢ su kultiiriniais skirtumais, netik¢jimu produkty sékme, menku darbuotojo istatymy
ir taisykliy iSmanymu.

A.Virovere (Tallin, 1999, p.24-25) atliko tyrimus tarp Estijos organizacijy lyderiy, kurie
parod¢, kad Sios Salies lyderiai, susidir¢ su konfliktu, yra link¢ naudoti ,,pabégimo strategija‘.
Zmonés nemégsta realiai imtis spresti problema, daZniausiai tikédamiesi, kad konfliktas i$nyks bet
kuriuo atveju. Taciau daugeliu atvejy taip neatsitinka, kadangi nediskutuojama apie problemos
priezasti. Atliktas tyrimas rodo, kad iki 70% visy konflikty neiSsprendziama. Kilus konfliktui tarp
vadybininko ir darbuotojo rezultatas daznai biina dramatiskas — silpnesnioji Salis, iSeina i§ darbo
savo noru arba atleidziama i$ pareigy. Taip pat yra keletas kity jdomiy i§vady, padaryty iSstudijavus
beveik 1500 konfliktiniy situacijy. PaaiSkéjo, kad daugeliu atveju bent viena konflikto Salis netgi
nenori spresti konflikto, kadangi jo noras iSbristi i§ konflikto kaip laiméjusiai Saliai virSija visa kita
ir antrasis asmuo nebelaikomas svarbiu. Kartais tai biina taip iracionalu, kad net jei toki elgesi lydi
bankrotas, tai nelaikoma per auksta kaina.

Kadangi neiSsprendziama daug konflikty, kyla klausimas, kiek efektyviai panaudojami —
zmogiskieji iStekliai darbovietése. Senasis ZmogiSkyjy iStekliy administravimo biidas jau
nebeveikia, tad turime surasti naujy vadybos budy. Viena i§ paskutiniyjy Sioje srityje yra
intelektualinio kapitalo teorija. Remiantis intelektualinio kapitalo teorija, visa kompanijos verté gali
biiti padalinta { finansinj ir intelektualini kapitala. O intelektualinis kapitalas gali biiti padalintas i
zmogiskaji ir strukttrini kapitala. Kompanijos zinias gali ikiinyti jos darbuotojai. Intelektualinis
kapitalas yra intelektualiné medziaga — Zinios, informacija, intelektualinis turtas, patirtis — tai kas
gali buti panaudota turtams sukurti. Efektyvus Zmogiskojo kapitalo panaudojimas glaudziai susijgs
su gebéjimu spresti konfliktus. Jei darbuotojai gali ir nori pasinaudoti savo jgiidZiais bei gabumais
kompanijos naudai ir lyderiai gali motyvuoti visa kompanija siekti nustatyty tiksly, tikétina, kad
nebebus tiek daug konflikty. N.Vasiljeviené savo knygoje ,,Dalykiné etika: pasaulinés tendencijos ir
postsovietiniy Saliy aktualijos (Kaunas, 2001, p.270-277) pateikia konflikty bruozus:

» Konfliktai tiesiogiai susij¢ su organizacijos mikroklimatu ir apskritai organizacijos kultiira.

* Triksta informacijos apie organizacijos tikslus, asmenines uzduotis, darbo apraSymus — tas
informacijos trilkumas apskritai ir salygoja didZiaja dalj konflikty;

* Didesn¢ konflikty dalis taip ir lieka neiSspresta, kadangi vadybininkai neturi Ziniy kaip spresti
tuos konfliktus.

 Zema savigarba salygoja baime, kuri trukdo i§spresti konflikta.
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Choda Leisi (Sankt Peterburgas, 2004, p.23-26) teigia, jog konflikto biisena yra ne taip blogai,
kaip atrodo. Konstruktyvus konflikto valdymas gali atvesti prie paZinimo, augimo, pokyciy,
tarpusavio santykiy pageréjimo, bendro tikslo supratimo. Prie§ priimdami sprendima privalu
apgalvoti visus situacijos pliusus ir minusus. Konflikto pavojus — jei konfliktas valdomas
netinkamai, situacija gali komplikuotis. Vienas i§ konfliktinés situacijos sprendimo biidy — matyti
harmonija ir konflikta kartu, i§girsti abi konflikto puses, matyti visuma. Konflikto nereikia vengti, o
jiiSnagrinéti, suprasti esmg. Yra dvi dalyvavimo konflikte rasys:

* Tiesioginis dalyvavimas. Konfliktas i$kilo tarp jiisy ir kito zmogaus arba zmoniy grupés. Siuo
atveju reikia panaudoti praktikoje viska, ka Jis Zinote ar mokate. Daugumai daug sunkiau
i8spresti konflikta, kuriame jie patys — dalyviai, nei ta, kuriame jie tik stebétojai.

* Netiesioginis dalyvavimas. Kai konfliktuoja kolegos, pavaldiniai, vir§ininkai, klientai su
istaiga. Nors Jus tiesiogiai konflikte ir nedalyvaujat, bet Jus galit buti itrauktas kaip zmogus,
turintis ji iSspresti.

Zmonés, galintys lanksiai elgtis ir adekvaciai reaguoti i situacija turi didesnj galimybiy
pasirinkima, kaip paveikti sistema. Be to, kei€iant savo pozidrij i kitus, juos taip pat priver¢iame

keistis.

1.2.2.5 Vadovo autoritetas

V.Kucinskas (Klaipéda, 2003, p.63) aptaria vadovo autoriteto rusis:

1. formalus;

2. tariamas;

3. asmeninis.

Formalus — suteikiamas paskyrimu i tam tikra posta ir atitinkamai suteiktais galiojimais. Sio
autoriteto laipsnis nepriklauso nuo Zmogaus asmeniniy savybiy.

Tariamojo autoriteto atmainos:
1. nuotolio autoritetas — norint, kad pavaldiniai paklusty reikia buti kiek galima atsitolinus nuo ju;
2. baimés autoritetas — reiskiasi tuo, kad vadovas remiasi tik valdzia, ja piktnaudZziauja, stengiasi
laikyti pavaldinius baiméje;
3. pedantiSkumo — formuojasi tada, kai vadovas linkgs smulkmeniskai globoti, grieztai
reglamentuoti visa pavaldiniy veikla, net ir neturin€ia tiesioginio rysio su darbu;
4. nupirktas — reiskiasi tada, kai vadovas jtakos pavaldiniams igyja uz tam tikras nuolaidas,
privilegijas;
5. familiarumo — reiSkiasi SeimyniSkais, perdétai draugiSskais vadovo santykiais su pavaldiniais.

Familiarumas ugdo nepagarba.
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Stephen P. Robins knygoje ,,Organizacinés elgsenos pagrindai® (Kaunas, 2003, p. 283 — 293)
pabrézé, kad asmeninis autoritetas formuojasi tik bendrai veikiant kolektyve. Tai ilgas procesas. Ji
galima tik uZsitarnauti. Formalyji suteikia aukStesné institucija, asmenini — kolektyvas. Jis néra
pastovus. Vadovo elgesio etika — yra vienas svarbiausiy veiksniy formuojanciy asmenini autoriteta.

Salygos bitinos asmeniniam autoritetui:
1. kompetentingumas — pasitikejimo;
2. atliekamos funkcijos — sutikimo;
3. valdymo stilius — pritarimo;
4. asmeninés savybés — pagarbos.
McGraw, P.C. knygoje ,,Gyvenimo strategija®“ (Vilnius, 2000, p. 53) jvardina sé¢kmingai
dirban¢iy vadovy charakterio bruozus:
1. izvalgumas;
2. strategija;
3. aistringumas;
4. tiesa;
5. lankstumas;
6. rizika;
7. branduolys (vadovai néra vienisi);
8. veiksmingumas;
9. pirmenybé¢;
10. mokéjimas valdytis.

Vadovo autoritetas tai visy pripazinta itaka, kuri reiSkiasi geb¢jimu intelektiniu ar moraliniu
pranasumu nukreipti darbuotojy elgesi reikiama linkme.

Valdzia zmogui suteikiama ir uZtikrinama juridinémis normomis. Autoritetas igyjamas bendraujant.

Jie vienas be kito gali egzistuoti.

1.2.2.6 Motyvavimas

Motyvas suprantamas placiau, jis siejamas ne tik su poreikiais, bet ir su tikslo siekiu. Motyvai
atlicka dvejopa funkcija: a) nukreipia ir skatina veikla ir b) jprasmina veikla, t.y. suteikia jai
subjektyvia individualia prasmg. Motyvas ne tik sukelia veiksma, bet svarbiausia teikia jam kryptj ir
tam tikra intensyvuma. Motyvo struktiira, anot JovaiSos (Kaunas, 1993, p. 63), yra tokia: signalo
priémimas — jvertinimas — programa — paskata — tikslas — veiksmas. Ne vienas $ios grandinés
elementas paimtas atskirai negali biiti pavadintas motyvu. Motyvas — visy Siy elementy saveika.
Motyvas tai veiksmo priezastis, kylanti i§ asmenybés ir objekto, patenkinancio jos poreikius,

interesus, vertybes ir tikslus saveikos. Jeigu motyvu akcentuojamas zmogaus veiklos priezastingumas
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motyvacija. Motyvacija apima zmogaus poreikius, troSkimus, ir isisamonintus norus, interesus ir
polinkius, vertybes, paZiiiras ir isitikinimus. Kartais motyvacing jéga igyja jausmai ir emocijos arba
charakterio bruozai. Motyvacija perkelia mus i§ nuobodulio | susidom¢jima, sukelia energija ir
padeda ja nukreipti viena linkme. Jos branduoli sudaro kryptingumas ir verzlumas. Motyvacija —
psichofiziologinis procesas, reguliuojantis asmenybés veikla ir santykius. Pasak JovaiSos (Kaunas,
1993, p. 36), motyvacija — tai asmenybés veiklos bei elgesio vidiniy reguliatoriy vyksmas. Jeigu
norime keisti elgesi, reikia keisti jo motyvus — vidines priezastis, d¢l kuriy kas nors daroma, vienaip
ar kitaip elgiamasi. Taigi motyvacija atsiskleidzia veiksmais, veiksmy bei elgesio kryptimi, veiklos
intensyvumu, patvarumu. Dworetzky (New York, 1988, p. 291) teigia, kad motyvacija yra bet kokia
knygoje ,,Zmogiskieji santykiai“ (Kaunas, 1999, p.81) paminéjo, kad D. Rilis (1993) nurodo penkis
pagrindinius motyvacijos Saltinius. Tai bendrieji socialiniai motyvatoriai, organizacijos tikslai, darbo
turinys, darbo salygos ir pinigai.

Su bendraisiais socialiniais motyvatoriais susijgs atlygis — asmeninis pasitenkinimas, kylantis 1§
atliktos pareigos jausmo. Sis pasitenkinimas tai vidinis atlygis, todél organizacijoms nelengva ji
naudoti motyvacijai. Jos tegali naudotis jo egzistavimu.

Organizacijos tikslai. Tikétina, kad Zmonés, atsidave tikslams, kurie sutampa su ju
organizacijos tikslais, jausis labiau motyvuoti, galédami padéti organizacijai tuos tikslus jgyvendinti.
Gerali, kai taip atsitinka, taciau kai kuriy organizacijy tikslai néra stipriis motyvatoriai.

Darbo turinys. Daugumai individy darbo turinys yra pagrindinis motyvatorius. Sunku
isivaizduoti, kas galéty geriau motyvuoti, nei pasitenkinimas atlieckamu darbu. Organizacijai ji sunku
kontroliuoti, nes su $iuo Saltiniu susij¢ atlygiai yra aiSkiai vidiniai. Niekas kitas geriau nei pats
individas nezino, kas jam patinka darbe ir ar jo atlickamam darbui tai budinga. Tac¢iau darbo turinys,
kaip motyvacijos Saltinis néra visiSkai nepavaldus organizacijai. Kai kuriuos darbus galima
reorganizuoti, pasalinti darbuotojo nepageidaujamus ir jtraukti jo pasitenkinima stiprinanciy
elementy, nors be abejo, Sios galimybés ribotos.

Darbo salygos. Kalbant apie darbo salygas, D. Rilis (1993) iSskiria tris juy kategorijas. Pirmajai
priklauso fiziné ir psichologiné aplinka, antrajai — jvairios lengvatos ir parama darbuotojams, treciajai
- darbuotojy autonomijos laipsnis. Organizacijos kartais s¢kmingai bando pasitelkti darbo salygas
kaip motyvatoriy. Taciau Sios pastangos susiduria ir su kai kuriais sunkumais. Vienas i§ ju tas, kad
darbuotojai nevienodai vertina darbo salygas ir autonomijos poreiki, todé¢l norint naudoti jas
motyvacijai tenka atsizvelgti | kiekvieno organizacijos nario individualius poreikius. Kitas sunkumas
tas, kad darbo salygu pagerinimo jtaka motyvacijai yra trumpalaiké, nes darbuotojai greitai apsipranta

su pakeitimais ir pradeda traktuoti tai, kaip savaime suprantama dalyka. Pagaliau laikyti darbo
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salygas stipriu motyvuojanciu veiksniu — reiskia tikéti, kad yra stiprus rySys tarp nuotaikos ir
motyvacijos. Taigi organizacijos gali naudoti darbo salygas darbuotojy motyvacijai, taciau jos veikia
kaip motyvatoriai tik iki tam tikros ribos.

Pinigai. Paprastai zmonés dirba tikédamiesi uzmokescio. Be to jie tikisi, kad tas uzmokestis
teisingai atlygins uz atlieckama darba ir kad kiekvienais metais jis Siek tiek didés. Dauguma
organizacijy veikia remiamosios prielaida, kad pavykus susieti minétus lukes¢ius su geru darbu,
pinigai gali tapti vienu svarbiausiy motyvuojanciy veiksniy. Taciau jis, kaip ir kiti turi dideliy

trokumy.

1.3 Personalo valdymo proceso analizé

1.3.1 Planavimas

G.A.Cole (New York, 1995, p. 241) teigia, kad vienas svarbiausiy zmogiskyjy istekliy
klausimy, kuriuos tenka sprgsti vadovams — personalo planavimas. Jis apibréziamas kaip
zmogiskyjy istekliy isigijimas, panaudojimas, plétojimas ir i§laikymas. Taigi personalo planavimas
apima darbuotojy poreikio ir karjeros planavima. Karjeros planavimas yra glaudziai susij¢s su
darbuotojy vertinimu. Personalo poreikio planavimas — tai procesas, kai imon¢ atsizvelgdama i savo
tikslus, planus, pokycCius jvetina darbuotojy poreiki — kada, kokiy Zmoniy ir kiek reikés? L. J.

Mullins (London, 1996, p. 326) i$skiria keturis pagrindinius §io proceso etapus:
- esamy zmogiskuyjy iStekliy jvertinimas — kaip efektyviai panaudojami turimi iStekliai;

- tikeétiny pokyc¢iy laikotarpiu, kurj apima planavimas, jvertinimas — kokie galimi poky¢iai ir ju

itaka imonei, darbo efektyvumo didéjimas ir iSoriniai veiksniai pvz.: pasiiila darbo rinkoje;
- iStekliy, reikalingy imonés tikslams igyvendinti, numatymas;
- veiksmy planas derinantis poreikius ir pasiiila.

Personalo poreikio planavimas susij¢s su gana dideliu neapibréztumu; néra tiksliy formuliy
jam jvertinti, todél galima suklysti. Taciau §i priemoné padeda imonei iSvengti ,,gaisro gesinimo*
situacijy, kai pvz.: tenka atsisakyti dalies darbuotojy arba kai skubiai prireikia daug naujy. Taip pat
leidzia naujo darbuotojo paieskai ir atrankai skirti pakankamai laiko ir darbo rinkoje rasti konkreciai

imonei tinkamiausia kandidata.

Iki 60—tyju mety organizacijos orientavosi tik { einamuosius personalo poreikio klausimus. 70
— 80 metais personalo valdymo praktikoje imta taikyti organizacijos ateities poreikiy sisteminé
analizé. Siandien vis daugiau istaigy personalo planavima i$skiria kaip savarankiska personalo
skyriaus veikla. Vykstantys pakitimai susij¢ su ekonominiy reformy neiSvengiamumu, judéjimu

sveikos konkurencijos link ver€ia organizacijas skirti daugiau laiko personalo planavimui.
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Personalo planavimas tai kvalifikuoty kadry atrankos sistema, panaudojant vidinius ir iSorinius
Saltinius. Personalo planavimo tikslas patenkinti organizacijos specialisty poreikius per tam tikra
laika. Tai klasikinis amerikietiSkas apibrézimas. Rusy personalo valdymo tradicija kitokia. Jie
laikosi nuomonegs, kad personalo planavimas tai — organizacijos veiklos kryptis, nusakanti personalo
paruoS§ima, uztikrinanti proporcini ir dinamiSka personalo ugdyma, ripinimasis jo profesine
kvalifikacija, bendro ir papildomo poreikio nustatymas, poreikio panaudojimo kontrol¢. A. Blinov

(Maskva, 2001, p. 234 — 247) teigia, kad personalo planavimas turi atsakyti { Siuos klausimus:

- kiek darbuotojy, kvalifikacijos lygis, kada ir kur jie bus reikalingi (personalo poreikio

planavimas);

- kokiu budu galima pritraukti reikalingg ir atleisti nereikalinga personala, turint omeny socialinius

aspektus (personalo atleidimo ar pritraukimo planavimas);

- kaip galima efektyviai panaudoti darbuotojy galimybes organizacijos labui. (personalo galimybiy

iSnaudojimo planavimas).

- Kaip galima tikslingai tarpininkauti keliant personalo kvalifikacija ir pritaikyti ju Zinias prie

besikei¢ianciy reikalavimy (personalo ugdymo planavimas);

- Kokiy iSlaidy pareikalaus veikla susijusi su personalo planavimu ( iSlaidos personalo
iSlaikymui).

Pagrindiniai personalo planavimo uZzdaviniai: personalo planavimo procediiros parengimas,
personalo planavimo susiejimas su planavimu visoje istaigoje, sprendimy, skatinan¢iy sékminga
organizacijos strategijos vykdyma, priémimas, organizacijos pastangos iSaiSkinti pagrindines
personalo problemas ir poreikius, pagerinti apsikeitima informacija tarp personalo nariy bei

organizacijos skyriy. Daugumoje Lietuvos gydymo istaigy personalo planavimas nevykdomas.

1.3.2 Verbavimas

Egzistuoja dvi skirtingos nuomonés dél personalo verbavimo. Vieni autoriai laikosi
nuomoneés, jog personala rekomenduotina verbuoti istaigos vidinéje aplinkoje ir tik ypatingais
atvejais iSor¢je, kiti gi teigia, kad personalo verbavimas iSor¢je yra priimtinesnis. M. Hilo
(Luhterhand, 2006, p. 78) savo knygoje raSo, kad verbuojant personala yra labai svarbus
organizacijos {vaizdis darbo rinkoje, todél yra svarbu ne tik ji sukurti, bet ir i§laikyti. Antras svarbus
veiksnys verbuojant personala — sudominti potencialius darbuotojus, padidinti ju palankuma
organizacijai tiek, kad jie sutikty bendradarbiauti. Sias priemones reikia taikyti tik tiems
potencialiems darbuotojams, kurie atitinka reikalautinus kriterijus ir galéty atlikti tam tikra

vaidmen] komandoje. Autorius mano, kad verbuojant personala iSlieka svarbiausias faktorius:
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verbuoti personalg iSorin¢je aplinkoje rekomenduotina tik tada, kai yra atlikta vidinés aplinkos
analizé bei tinkamo kandidato nerasta organizacijos viduje. Tafiau nemano, kad pagrindiné to
priezastis finansy taupymas.

N.Thom knygoje ,,VieSoji vadyba* (Vilnius, 2004, p.227) pateikia verbavimo iSorinéje ir
vidingje istaigos aplinkoje privalumus ir trikumus. Jis mano, kad darbuotojy paieska, vykdoma i§
organizacijos vidinés rinkos, yra gera motyvavimo priemon¢, nes ji suteikia darbuotojams galimybg
siekti karjeros. Be to toks personalo paieSkos biidas yra pigesnis, greitesnis, darbuotojai jau biina
susipazing su organizacijos veiklos specifika, tarp organizacijos ir darbuotojy jau egzistuoja tam
tikras rySys, todel bendrai vertinant toks personalo paieSkos biidas yra susijgs su mazesne rizika.
Taciau Sis buidas turi ir trikumy: siauréja pasirinkimo galimybé, didé¢ja iSlaidos darbuotoju
kvalifikacijai kelti, jsigali nepageidautinas automatinio pareigy paaukstinimo mechanizmas, o ilgas
tarnybos staZas neretai skatina abejinguma darbui. Be to personalo poreikis kartais tiesiog
persiskirsto organizacijos viduje. VieSoji vadyba iSkelia butinybé¢ ieSkoti personalo iSorinése
rinkose. Didesnés kandidaty pasirinkimo galimybés sudaro salygas isileisti naujy idéjy, poZiiiriy bei
informacijos, neleidzia jsigaléti abejingam pozitiriui | darbg ir skatina darbuotojy motyvacija dirbti.
Kintant tam tikroms pareigoms keliamiems reikalavimams, personalo i§ iSoriniy rinky paieska
atveria galimybg i§ potencialiy kandidaty atrinkti butent tuos, kuriy gebéjimai geriausiai atitinka
naujus reikalavimus. Vis dé¢l to Sis metodas turi ir trikumuy: tokia personalo paieSka brangiau
kainuoja, ilgiau trunka priémimo { tarnyba procesas atsiranda konkurencija ir blokuojamos
organizacijos darbuotoju galimybés siekti karjeros. Ieskant personalo i§ vidiniy organizacijos
iStekliy taikomi tokie instrumentai:

* Informacija apie uzdarus konkursus skelbiama skelbimy lentoje, vidiniame kompiuteriy tinkle
ir t.t.
* Analizuojamos darbuotojy asmens bylos, etaty paskirstymo planai, taip pat kuriama pareigy
perémimo bei karjeros planavimo sistema.
* Vykdomi tiesioginiai pokalbiai su potencialiais kandidatais.
* Siekiant tinkamai panaudoti kalbantis su darbuotojais gauta informacija, klausinéjami
organizacijos struktiiriniy padaliniy vadovai.
Ieskant personalo iSorinése rinkose taikomi tokie instrumentai: skelbimai vieSose skelbimy lentose,
ieSkoma darbuotoju rekomenduoty kandidaty, kandidaty ieskoma per asmeninius kontaktus,

panaudojamos visuomengés informavimo galimybés, naudojamasi personalo eksperty paslaugomis.
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1.3.3 Atranka

Pagrindinis personalo atrankos tikslas yra — reikalingu laiku, reikalingoje vietoje atrinkti
zmones, turinius reikalavimus atitinkancia kvalifikacija, motyvuotus, tinkancius atlikti tam tikra
vaidmen] komandoje. Tas pats darbuotojas galés ilgai dirbti istaigoje tik tokiu atveju, jei jam
pavyks nugaléti konkurentus inovacinio poziiirio bei veiklos prasme. Anot M.Hilb (Luhterhand,
2006, p.96), yra tam tikri bendri reikalavimai keliami personalo atrankos procesui bet kokioje
organizacijoje:

* Personalo atranka turi vykti laikantis ekonominio principo, taigi biitina panaudoti optimaly
kadry, laiko bei materialiniy resursy derini, panaudojant Siam procesui kiek galima maziau 1ésuy.

» Atranka vykdoma visiems suinteresuotiems asmenims, konfidencialiai ir nediskriminuojant.

* Visi kandidatai turi atitikti keliamus reikalavimus, kurie turéty biti sudaryti galvojant apie
organizacijos tobul¢jima.

Personalo atranka turi biiti grindziama reikalavimus atitinkan¢ia asmenine, profesine,
socialine, bei vadybine kompetencijomis, nelaikant svarbiausiais tokiy socialiniy duomeny kaip
tautybe, lytis, amzius, religija ir t.t.

Personalo atrankos strategija:

* Turi bati aiSkiai nustatyti reikalavimai konkreciai pareigybei: asmenine, profesiné, socialing,
vadybiné kompetencijos.
» Atrankos interviu turi biiti sisteminis ir struktiirizuotas.
» Elgesio konkrecioje praeities situacijoje iSaiSkinimas, kad jvertinti buisimo elgesio galimybg.
* Motyvuojanti ir tikslinga interviu eiga.
* Interviuotojy pasitarimas, tam, kad ivertinti informacija apie pretendentus.
N.V.Krotova (Maskva, 2005, p.67) pateikia $iuos personalo atrankos principus:
* Auksto lygio objektyvumo pasiekimas;
* Bitinumas iSvengti samoningo ir nesamoningo subjektyvaus poveikio atrankai;
» Atranka nebus efektyvi be aplinkos, susijusios su uzZimamom pareigom analizés;
e Struktiiruota interviu forma;
» Susikoncentravimas { tas darbuotojo savybes, kurias galima geriausiai atskleisti interviu metu;
» Kandidato paskatinimas bendravimui ir pasakojimui apie save;
» Atrankos rezultatas — kandidaty, geriausiai tinkan¢iy konkreciai organizacijai parinkimas;
* Potenciali intuicija;
e SistemiSkumas;
* Vienody uzimtumo galimybiy uztikrinimas.
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D¢l siaury personalo skyriaus funkciju personalo atrankai sveikatos prieziiros istaigose
skiriamas démesys tik skyriy vadovy lygmenyje. Daznesni yra ne CV ar rekomendacijy
nagrinéjimai, o tiesioginiai vadovy pokalbiai su pretendentais. Medikams sparciai pradéjus vykti
uzdarbiauti { uzsieni darbuotojy poreikis stipriai iSaugo, taigi priimant { kai kurias pareigas atranka

nevykdoma.
1.3.4 Socializacija

Adaptacija — darbuotojo prisitaikymo prie iSoriniy ir vidiniy aplinkos salygu procesas.
Adaptacijos procesa galima suskirstyti i keturis etapus:

* Pirmas etapas. Kad adaptacija buty veiksminga biitina jvertinti naujoko pasiruosimo lygi. Jeigu
darbuotojas turi ne tik specialyji pasiruoSima, bet ir darbo analogiSkose organizacijose patirties, jo
adaptacijos procesas bus minimalus. Vis dé¢l to, net ir tokiais atvejais jmon¢je galimi nejprasti jau
zinomy uzdaviniy sprendimo variantai. Darbuotojas turi susipazinti ne tik su jmonés savitumu, bet
ir su personalu, komunikaciniais ypatumais, elgesio taisyklémis.

* Antras etapas. Praktinis supazindinimas su biisimomis pareigomis. JAV imonése daug démesio
skiriama naujoko prisitaikymui prie vyraujanciy salygu. Tuo riipinasi ne tik tiesioginiai vadovai, bet
ir personalo tarnyby darbuotojai.

* Trecias etapas. Aktyvi adaptacija. Naujokas stengiasi prisitaikyti prie savo statuso ir kity
darbuotojy. Biitina suteikti naujokui galimybg aktyviai veikti skirtingose srityse ir pasitikrinti savo
zinias jgytas kitose jstaigose. Reikia kuo daugiau padéti darbuotojui, reguliariai kartu su juo vertinti
veiklos rezultatus, bendradarbiavimo su kolegomis ypatumus.

* Ketvirtas etapas. Veikimas. Siuo etapu baigiamas adaptacijos procesas. Siekiama ijveikti
gamybines bei tarpusavio santykiy problemas bei pereiti prie stabilaus darbo. Kai adaptacijos
procesas yra spontaniSkas, Sis procesas prasideda iSdirbus apie pusantry mety. Sutrumpéjus
adaptaciniam laikotarpiui imon¢ sutaupo daug l&sy.

Tinkamai jgyvendinus adaptacijos procesa: sumazéja pradinés naujo darbuotojo darby
atlikimo iSlaidos, sumazéja darbuotojy kaita, taupomas tiesioginio vadovo ir kolegy laikas, nauji
darbuotojai grei¢iau pajunta pasitenkinima darbu, sumaz¢ja nerimas.

Paprastai iSskiriamos trys pagrindinés darbuotoju adaptacijos programos kryptys: prisitaikyti
imongje, prisitaikyti padalinyje, susipazinti su pareigomis.

Prisitaikymas imon¢je. Darbuotojas turi susipazinti su imon¢je vyraujan¢iomis normomis ir
taisyklémis, taip pat ir ,,neraSytomis* jas perimti. Darbuotojui turi biiti suteikta visa reikalinga ir ji
dominanti informacija. Siame etape formuojamas teigiamas darbuotojo poziiiris i savo darba,

siekiama, kad jis suvokty imonés veikimo principus, keliamus reikalavimus ir lukes¢ius.
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Prisitaikymas padalinyje. Pagrindinis vaidmuo tenka padalinio vadovui. Pirmas pokalbis su
naujoku turéty buti dialogo, o ne vadovo monologo formos. Vadovas privalo supazindinti
darbuotoja su padaliniu, vidaus taisyklémis, paskirti darbuotoja padésianti naujokui.

Supazindinimas su pareigomis. Tiesioginis naujojo darbuotojo vadovas pradeda bendrauti su
juo tik tada, kai pasikalba padalinio vadovas. Jis atsakingas su naujojo darbuotojo supazindinima su
darbu. Tiesioginis vadovas paaiskina, koks bus naujoko darbo inaSas i bendra padalinio se¢kmg.

Personalo adaptacija — ilgas procesas. Jo trukmé priklauso nuo asmeniniy Zmogaus savybiy ir
nuo to, kaip sékmingai vyko tam tikri adaptacijos etapai. DaZnai §is procesas trunka apie tris
ménesius. Siuo laikotarpiu personalo vadovas stebi, kaip naujam darbuotojui sekasi prisitaikyti
imon¢je. Verta kiekvienos dienos pabaigoje pasikalbéti su naujoku. Tokiy pokalbiy metu iSaiskeja,
ar darbuotoja patenkintas darbu, kaip ji priima kolektyvas, ar jam nesunku bendrauti su tiesioginiu
vadovu, ar gerai jauciasi naujoje aplinkoje. Adaptacijos programa turi biiti nuodugniai suplanuota.

Tipinés darbuotojy jtraukimo i imong klaidos: neatsizvelgiama ar naujas darbuotoja pritapo
prie kolektyvo, naujas darbuotojas palickamas likimo valiai, per didelis démesys ir greity rezultaty

laukimas, nesudaromos vadovy adaptacijos programos.
1.3.5 Mokymas ir tobulinimas

S.Balcitinas ir R.Balvociite (Kaunas, 2006, p.37-47) atlikdami organizacijy mokymosi tyrima
pri¢jo iSvados, kad organizacijy gebéjimas mokytis, taip tikintis sukurti pagrindini konkurencinio
pranasumo S$altinj, suprantamas kaip Siuolaikiniy organizacijy iSlikimo prielaida, nes jos turi nuolat
keistis 1§ vidaus, o taip pat prisitaikyti prie iSorinés aplinkos poky€iy. Organizacijos mokymasi
galima apibiidinti kaip individy ar jy grupiy pazintini procesa, kai probleminiy situacijy sprendimo
pas¢koje kei¢iama individy ir visos organizacijos elgsena. Taigi besimokanti organizacija
suprantama kaip savybiné kategorija, atspindinti tam tikra organizacijos biisena, kai jos struktiiroje
ir vidin¢je aplinkoje palaikomas nuolatinis mokymasis. Organizacijos aplinka, uZtikrinanti ir
palengvinanti jos nariy mokymasi, bei joje vykstantys pokyciai yra Sias dvi savokas jungiantys
veiksniai. Todé¢l svarbu daugiau Zinoti apie palankiausias mokymosi salygas ir suprasti tiek
organizacijy mokymasi, tiek jo pokycius, siekiant padidinti atskiry individy ir visos organizacijos
mokymosi efektyvuma.

Organizacijy veikloje vyrauja individualus darbo stilius, darbuotojai skirtas uzduotis atlieka
individualiai, tuo netekdami galimybés pasimokyti i§ koleguy patirties, tod¢l ir mokymasis
dazniausiai aiSkinamas kognityviniu aspektu, kai individo pazinimo pokyc¢iai nulemia jo elgesi. Kita
vertus, mokymasis aiSkinamas kaip socialinis procesas, kai individualus Zinojimas sukuriamas

bendradarbiaujant, diskutuojant ir padedant kitiems. Taigi mokymasis vyksta per socializacija ir
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saveikas su kitais besimokanciais. Remiantis Sios krypties literatiira, dialogai, derybos ir gincai,
informacijos pasidalijimas, perdavimas ir jteisinimas sudaro galimybg individualiam ir grupiniam
mokymuisi integruotis i organizacijy mokymasi. Organizaciniai mechanizmai, kurie palengvina toki
pasidalijima ir integracija, yra strategija, kultiira, strukttra ir vidiné¢ aplinka. Taigi, norint pradéti
organizacijos mokymasi, ji privalo turéti vidinius mechanizmus, kurie leisty kaupti ir paskirstyti
svarbig informacija. Organizacijoms taip pat reikalingi mechanizmai, kurie padéty atsirasti dialogui
ir saveikoms, kad mokymosi struktiiros arba organizacijy Ziniy kaupimas ir pasidalijimas galéty buti
plétojami, atliekant tam tikra specifing veikla. Taigi organizacijos mokymasis gali vykti tik tam
tikrame kontekste, kuris $i procesa arba skatinty arba jam trukdyty.

Siauliy apskrities jmonése buvo atliktas tyrimas apie mokymasi organizacijose. Buvo
apklausti auksc¢iausio bei vidurinio lygio vadovai bei specialistai, dirbantys ivairaus dydzio bei tipo
organizacijose. Apskai¢iavus atsakymy pasikartojimo daznuma paaiSkéjo, kad 80% apklaustyju
mano, kad s¢kmé darbe priklauso nuo sugeb¢jimo mokytis, o 82% pazymi, kad biitina mokytis visa
gyvenima. Tai rodo teigiama apklaustyjy nuostata mokymosi atzvilgiu. 90% respondenty nurodo,
kad mokosi i§ savo patirties, 66% i§ bendradarbiy. Taigi, savo paties refleksija respondentams yra
svarbesnis naujy ziniy Saltinis nei kity asmeny patirties apibendrinimas. Dauguma respondenty
pastebi sparciai kintancias iSorinés aplinkos salygas: 83% mano, kad jie sugeba arba dazniausiai
sugeba prisitaikyti prie jvairiy poky&iy, 76% mano, kad yra iniciatyviis. Sie duomenys rodo, kad
vadovai ir specialistai supranta nuolatinio mokymosi biitinybg besikei¢iancioje aplinkoje.
Respondenty buvo klausiama, kokie geb¢jimai yra svarbiausi vadovy ir specialisty darbe, kokiy
gebe¢jimy ugdymas turéty tapti organizacijy mokymosi prioritetu. Apklausa parodé¢, kad labiausiai
biitini problemy sprendimo, komandinio darbo, planavimo ir organizavimo geb¢jimai ir
iniciatyvumas. Kitas klausimy blokas buvo skirtas i$siaiskinti, kokie mokymo biidai yra naudojami
organizacijose. Dazniausiai naudojami didesng patirti turiniy kolegu patarimai (59%). Seminary
forma mokosi 41% apklaustyjy, o specialios darbo grupés problemoms sprgsti sudaromos retai
(30%), dar retesnis reiSkinys — darby rotacija (19%). Biitina pazymeéti, kad respondenty
atsakymuose nebuvo nei vieno darbuotoju mokymo metodo, kuris buty pazymétas ,,daznai* arba
,labai daznai“. Tai rodo, kad darbuotojy mokymas organizacijose yra epizodinis.

Mokymosi aplinkos gerinimas itakoja supratima apie pacia aplinka ir sukuria dar didesni

mokymosi poreikj.

37



2 Lentelé. Organizacijos mokymosi lygiai. Pagal J.Child ,,Organization (2005, Carlton p.313).

Lygis Teoretinis poziiiris Pragmatinis poziiiris

Aukstas | Mokomasi, kaip pagerinti organizacinio | Poky¢iai vadybinéje mastysenoje,
mokymosi proceso kokybg. ypatingai suprantant organizacijos
s¢kmés kriterijus ir salygas.

Vidutinis | Egzistuojancios organizacinés struktiiros | Organizacings sistemos pakitimai,

pakitimai, orientuoti | iSgyvenima pabréziant mokymasi kaip veiksni,
besikeiciancios aplinkos salygomis. padedanti geriau panaudoti jvairias
galimybes.
Zemas Pakeitimai ir pagerinimai optimizuoti Naujos specifinés technikos isigijimas.

veikla egzistuojancios organizacinés
struktiiros viduje.

Organizacinis mokymasis — tai procesas, kurio metu organizacija igyja ir panaudoja naujas
Zinias, irankius, elgesio budus ir vertybes. Jis vyksta visuose organizacijos lygiuose — tarp individy
ir grupiy, taip pat visos organizacinés sistemos mastu. Atskiry individy mokslas, kai ju kasdieninés
veiklos dalis, ypac kai jie saveikauja vienas su kitu ir su iSoriniu pasauliu. Grupés mokosi, kai ju
nariai bendradarbiauja siekdami bendry tiksly. Visa sistema mokosi tada, kai ji pasiekia griztamaji
aplinkos rysj ir numato ateities permainas. Visose pakopose naujai iSmoktos zinios yra paverciamos
1 naujus tikslus, procediras, likes¢ius, vaidmenis ir s¢kmés kriterijus. Bennis, W., Nanus knygoje
,Lyderiai: atsakomybés strategija*“ (Vilnius, 1998, p. 57) iSskiria SeSis ypac¢ veiksmingus
organizacinio mokymosi metodus:

* Istorijos interpretavimas. Kiekviena organizacija turi savo patirti ir tradicijas. IStirdami Siuos
patyrimus naujos aplinkos §viesoje galime pasimokyti, kas efektyvu esant skirtingoms aplinkybéms.
*  Eksperimentavimas. Organizacija gali iSbandyti hipotezes apie permainy krypti savo aplinkoje
atlikdama kontroliuojamus eksperimentus ir iStirdama jy pasekmes.

*  Analogiskos organizacijos. Organizacijos mokosi apzvelgdamos kity panasaus pobiidzio
organizacijy patirti.

* Analitiniai procesai. Daugelis organizacijy mokosi per samoninga procesa, analizuodamos
tendencijas iSorin¢je aplinkoje, identifikuodamos iskylan¢ius klausimus, surasdamos naujus kelius.
* Mokymas ir Svietimas. Daugelis organizaciju ypa¢ pabrézia formaly mokymo procesa. I§
tikryjy mokymas ir vystymas yra didelé pramoné konkuruojanti savo apimtimi ir bendromis
iSlaidomis.

*  Nereikalingy ziniy atsikratymas.

Atvira organizacija — tai tokia organizacija, kuri yra suprojektuota nuolatiniam, intensyviam
saveikavimui su savo iSorine aplinka ir kuri greitai ir lanksciai reaguoja { nauja informacija.

Atviroje organizacijoje zmonés naudojasi ta pafia normy, vertybiy ir prioritety sistema, ineSancia

v —
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rizika. Daug démesio skiriama informacijos ir komunikacijy sistemoms, kanalams, kuriais
mokymosi procesas pasiekia visas organizacijos dalis. Dalyvavimas — tai antrasis besimokancios
organizacijos kirimo elementas. Atskiri individai grupése suzino vienas i§ kito kas vyksta
iSoriniame pasaulyje, kam reikia skirti daugiau démesio. Per bendradarbiavimo procesa jie keiciasi
ziniomis ir skatina vienas kita paskirti savo laikq ir energija organizacijos naudai. Numatymas turi
biiti komponuotas | besimokancia organizacija. Tai paprastai vyksta sukiirus efektyvy planavimo

procesa ir skatinant Zmones, naudojancius ta procesa permainoms valdyti.

1.3.6 Vertinimas

Darbas sveikatos priezitiros jstaigose — tai darbas komandose, tod¢l tikslinga bty kalbéti ir
apie darbuotojy vertinima komandose. Anot R.Alonderienés ir I.Baranauskienés moksliniame darbe
,Darbuotoju vertinimas komandose* (Kaunas, 2004, p.21), teigiama, kad vertinant darbuotojus
komandose yra aktualiis tie patys formalizuoto vertinimo veiksniai: vertinimo tikslai, daznumas,
vertinimo kriterijy ir skalés sukiirimas, vertinimo metodo parinkimas ir vertinimo subjekto
nustatymas. Pagrindinis veiksnys, nulemiantis darbuotojy vertinimo komandose specifika —
komandos tipas. Scott ir Enstein (2001) pagal nariy sudéti ir uzduoties pobudi identifikuoja tokius
tris skirtingus komandy tipus: darbo ir paslaugy, projekty bei tinklines komandas.

,Formalizuota darbuotojy vertinimo komandose procesa turéty sudaryti trys etapai:

1. PasiruoSimo vertinimui etapas. Ji sudaro penki zingsniai:
 vertinimo tiksly nustatymas;
 vertinimo kriterijy ir skalés parinkimas;

* vertinimo metodo parinkimas;

* vertintojy skai€iaus parinkimas;

» vertinant komandas vertinimo daznumas labiausiai priklauso nuo uzduoties pobiidzio, projekto
ciklo.

2. Vertinimo atlikimo etapas. Vertinimas - tai procesas, trunkantis visa nustatyta laikotarpi,

kai darbuotojai ir ju darbas vertinami nuolat. Ji turi sudaryti 3 Zingsniai:
 vertinimo atlikimo aptarimas;
* 360 laipsniy griztamojo rySio metodas reiskia formaly darbuotojy vertinima komandoje,
susidedanti i§ tarpinio vertinimo cikly, atliekamy nustatytais intervalais ir galutinio ivertinimo
laikotarpio pabaigoje. Vertinimo tikslai nulemia tarpiniy vertinimy daznuma, o komandos tipas-
metodo taikymo specifika. Kiekvieno formalaus vertinimo metu reikia:
I.  Surinkti informacija apie vertinama darbuotoja/ komanda;

II. Perduoti apdorota informacija vertinamajam darbuotojui’komandai;

39



III. Atlikti gautos informacijos analizg.
* Vertinimo interviu. Etapai:
I.  vertintojy ir vertinamyjy pasiruosimas;
II. interviu pravedimas;
III. procediros po interviu.
* Vertinimo rezultaty itvirtinimo etapas. Jo paskirtis — uztikrinti vertinimo tiksly igyvendinima.

Remiantis vertinimo rezultaty pagrindu turi bati priimami ir jgyvendinti atitinkami sprendimai.
1.3.7 Paaukstinimas, pazeminimas ar atleidimas is darbo

Nusistovejusi vieSojo sektoriaus personalo atleidimo sistema yra kritikuojama dél lankstumo stokos,
o tai savo ruoztu daro neigiama itaka personalo planavimui. Be to kiekvienoje institucijoje dél
netinkamo individualaus potencialo vertinimo atsiranda problemuy, kai auksta pareigybg uzima ne
tas asmuo, kurio reikéty. D¢l Sios priezasties vieSosioms institucijoms labai svarbi naujai
besiklostantiems santykiams adekvati atleidimo 1§ darbo politika. Personalo atleidimas dar tebéra
apleista vieSosios tarnybos personalo vadybos sritis. Asmenys yra atleidziami i§ darbo dél Siy triju
pagrindiniy priezasciy:
* Veiklos aplinkybiy salygotas atleidimas — dél realizavimo ir produkcijos sumazéjimo,
strukttriniy poky¢iy ir t.t.;
e Atleidimas dél netinkamo elgesio: dél disciplinos stokos, nusikalstamos veiklos,
nepakeliamy asmeniniy konflikty ar $iurksé¢iai sulauzius pasitikéjima;
* Atleidimas dél asmeniniy savybiuy: dél to, kad nelabai atitiko keliamus reikalavimus ir su
tuo buvo susijgs geb¢jimy ir potencijos trilkumas.

Personalo atleidimas pirmiausia veikia individualy lygmeni. D¢l atleidimo atsiranda
individuali materialiné zala ir tokios psichosocialinés pasekmés kaip statuso simboliy netekimas ir
visuomeniné diskriminacija. Kita vertus atleidimas suteikia galimybe persikvalifikuoti ir pakeisti
darbo aplinka.

Zvelgdami instituciniu lygmeniu matome, kad atleidimo atveju institucija turi mokéti
kompensacijas, iSeitines iSmokas bei finansuoti socialines programas. Nereikéty nuvertinti ir
atleisto asmens profesinés kompetencijos bei profesiniy igiidziy praradimo, kuriam atkurti ir ugdyti
reikés naujy priemoniy.

Iki to laiko, kol darbuotojas bus galutinai atleistas, turi buti patikrintos visos galimos
priemonés, kurios leisty pataisyti situacija. Galima iSskirti Sias netiesiogines ir tiesiogines

priemones, taikytinas esant personalo pervirSiui:
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* Kokybinés priemonés: besisiejan¢ios su personalo ugdymu. Pasitelkiant profesionalias
konsultacijas pirmiausiai siekiama jveikti darbo viety praradimo problemas, antra, perkvalifikuojant
darbuotojus jiems sudaromos salygos 1 kitg institucijos viduje atsiradusia darbo vieta.
* Kiekybinés priemonés: naujy idarbinimy atSaukimas, besibaigian¢iy sutar¢iy nutraukimas,
paankstintas iSleidimas i pensija, terminuoty darbo sutariy nepratgsimas, pavieniai atleidimai i$
darbo;
* Su darbo vieta susijusios priemones: perkélimas, iSkélimas ir atleidimas dél pasikeitusios
darbovietés padéties;
* Su darbo laiku susijusios priemonés: iSleidimas i atostogas, darbo kiekio ir vir§valandziy
sumazinimas, specialiyjy pamainy poky¢iai bei laikino darbo atsisakymas.

Atleidimas daro jtakos institucijos ivaizdziui. Jei institucija atleidimo politika vykdo socialiai
atsakingai, jos galimybés pasikviesti naujos darbo jégos didéja. Darbo rinkoje toki atsakinguma

vertina bent jau asmenys, ieSkantys pastovaus darbo.

1.4 Inovaciniai personalo valdymo sprendimai

1.4.1 Inovacijy poreikio personalo valdyme pagrindimas

Savoka ,,inovacijy vadyba“ reikalauja paaiskinimo, kadangi, Zzvelgiant tam tikru poZiiriu,
inovacija yra sunkiai suderinama su vadyba. Inovacija kaip platus procesas, turintis kirybiniy,
analitiniy ir | rezultata orientuoty elementy, yra sunkiai prognozuojama, daznai plétojasi ilga ir
sunkiai numatoma laika ir yra veikiama daugelio asmeny. Vadyba, kaip visais atzvilgiais
technokratiné ir aiSkiai { tiksla orientuota valdymo forma, tam tikru pozitiriu prieStarauja Siam
sunkiai sustruktiiriniam ir atviram procesui. D¢l $iy prieZasCiy inovacijy vadyba mes suprantame
kaip inovacijas skatinan¢iy salygu suformavima institucijoje. Inovacijy vadyba negeneruoja jokiy
inovacijy, bet skatina formuoti tinkamas salygas vykti kompleksiniam procesui, kurio metu
surandamos, priimamos ir jgyvendinamos idéjos. VieSoji vadyba sitlo naudingy priemoniy
inovaciniams geb¢jimams ugdyti. Inovaciné veikla yra esminis ekonominio ekonominio augimo ir
visuomengs gerovés sékmés kriterijus.

VieSojo sektoriaus personalo sistemoje ilga laika dominavo grieztas teisinis reglamentavimas,
kurio svarbiausi aspektai yra Sie: tiksliai nustatyta darbuotojo vieta hierarchijos sistemoje, ilgalaikis
idarbinimas ir pareiginiy uzduoc¢iy vykdymas. Personalo administravimas kaip savarankiSka vieSojo
sektoriaus Saka nebuvo plétojamas. Tik pastaraisiais metais i§ buvusios personalo administravimo
sistemos ém¢ formuotis naujus prioritetus atitinkanti bendroji personalo vadyba. Personalo vadyba
taikoma siekiant keisti darbuotojy motyvacija ir kvalifikacija ir yra stipriai veikiama pokyciy,

vykstanciy kulttiros, taip pat struktiiry bei procesy lygmenimis. Pasikeitusios paZziiiros bei kulttirinés
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vertybes 1§ esmés keicia personalo valdymo metodus. Jos leidzia stipriai veikti darbuotojus, kuriems
darbe triikksta motyvacijos, ir yra efektyvios tais atvejais, kai darbe vyrauja rutina ir abejingumas. Be
to, tokios priemonés gali papildomai skatinti tuos darbuotojus, kurie pasirengg siekti rezultaty,
taciau jiems dar nepavyko Sio siekio igyvendinti.

VieSyju institucijy personalo sistemoje egzistuoja keletas esminiy problemy, kurios didele
dalimi lemia daznai iSsakoma kritika dél ivairiausiy vieSojo sektoriaus trukumy. Svarbiausios yra
Sios problemos: motyvacijos siekti rezultatyvumo stygius, valstybés tarnautojo statusas, galimybiy
tobuleti ir kelti kvalifikacija stoka, netobulos darbuotojy skatinimo ir atlygio uz darba sistemos, taip
pat automatiSkai vykdomas kilimas karjeros laiptais bei reformy reikalinga personalo atrankos
sistema.

XXI amziuje efektyvus personalo valdymas tampa labai svarbus. Didelg konkurencija priverté
istaigas panaudoti visus turimus resursus daug geriau ir kaip galima anksc¢iau. Personalo valdymui
buvo skirta daug daugiau démesio, kadangi pripazinta, kad nuodugnesnis Sios niSos tyrimas gali
duoti geresnius rezultatus. Organizacijos iSlikimo tikimybé didéja, priklausomai nuo jos geb¢jimo
valdyti personala verbavimo, motyvavimo, perkvalifikavimo procesy metu. Ypatingai svarbus Sie
uzdaviniai tapo dél greitai kintan¢ios iSorinés aplinkos faktoriy. Taciau tam, kad darbiniai isStekliai
biity efektyviis bitina ne tik efektyviai vystyti personalo valdymo sfera, bet ir siekti, kad personalo
valdymo skyriai tiksliai vykdyty tam tikrus vaidmenis ir personalo skyriaus darbuotojuy Ziniy
spektras biity daug platesnis nei anksciau reikalauta.

Vis didesnis démesys kreipiamas i tai, kaip firma valdo savo ZzmogiSkuosius resursus. Sis
faktas paaiSkinamas tuo, kad efektyvus ju valdymas daro teigiama poveiki visos organizacijos
sékmei ir galiausiai jos galutiniams rodikliams. Sis reiskinys susijes su i§likimu, augimu,
rentabilumu, geb¢jimu konkuruoti, organizacijos lankstumu adaptuojantis prie besikei¢ianciy

salygu.
1.4.2 Inovaciniai personalo valdymo problemy sprendimo biidai

B.Melnikas (Vilnius, 2000, p. 34) ivardina inovacinés veiklos valdymo problemy sprendimo
prioritetus:

1. Naujuy inovacings veiklos valdymo sistemy, modeliy ir metody, pritaikyty prie visuotiniy ir
globaliniy transformaciju salygu, kiirimas;

2. Efektyvios mokslo ir praktikos (verslo) saveikos sistemos kiirimas;

3. Svietimo sistemos tobulinimas ir organizavimas, nukreipimas i specialisty rengima esant
spartiems transformacijy pokyciams;

4. Teisinés bazés, skatinan¢ios inovacinés veiklos plétojima, kiirimas;
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5. Visuomenés teigiamo poziiirio inovacijoms sudarymas;

6. Smulkiy, vidutiniy ir stambiy imoniy veiklos valdymo metody, nukreipty i inovacinés
veiklos spartinima ir t.t., kiirimas.

Autorius teigia, kad apibendrinus mokslinius darbus valdymo klausimais, iSskirtinos S$ios
pasiprieSinimo naujovéms priezastys:

* darbuotojai psichologiskai nepasirengg suvokti pasikeitimus;

* inercija, {pratimas prie nusistovejusios tvarkos ir procediiry;

* galimy nesé¢kmiy baimé;

* Salutinés emocinés pasekmés — pasitiké¢jimo savimi, itakos kitiems sumaz¢jimas, galimas
atsakomybés ir itampos didéjimas;

* pasitikéjimo vadovais stoka;

* jgiidZiy trukumas dirbti naujomis salygomis;

 asmeniniai konfliktai su inovacijy iniciatoriais ir igyvendintojais;

* blogas planavimas;

* darbo grupiy, kurios buvo pasiekusios darnos ir susiklausymo, iSardymas.

Siy problemy sprendimas — labai sudétingas procesas, reikalaujantis ne tiek finansiniy istekliy,
kiek laiko ir inovacinés veiklos vadovuy nuolatinio darbo su kolektyvu.

L. Harrison (London, 1992, p. 235) siiilo taikyti Sias kovos su pasiprieSinimu inovacijoms stra-
tegijas:

1. Mokymas ir informavimas. Sios strategijos tikslas — padéti organizacijos nariams suprasti
gilumines pokyCio reikalingumo priezastis. Ji vykdoma pradedant asmeniniais pokalbiais bei
grupinémis diskusijomis, baigiant specialiais prane$imais. Si strategija gali biiti naudojama, kai
jauciamas informacijos trilkumas, ir ypa¢ gera todél, kad karta jtikinti organizacijos nariai daznai
randa papildomy galimybiy inovacinei veiklai igyvendinti. Bet, deja, ji reikalauja daug laiko ir
atitraukia nuo darbo per daug net ir su inovacine veikla nesusijusiy Zmoniy.

2. Jungimasis. Si strategija remiasi kuo platesniu personalo jtraukimu { inovacing veikla bei
atsakomybeés uz {diegimo s¢kmg paskleidimu kuo platesniam dalyviy ratui. Ji taikoma ne tik tada,
kai triikksta informacijos (kaip ir anks€iau minétu atveju), bet ir tada, kai inovacinés veiklos dalyviai
gali turéti daugiau jtakos darby sékmei. Strategija labai gera savo motyvuojanc¢iu poveikiu.

3. Paskatinimas. Si strategija remiasi nuolatiniu auk$¢iausios vadovybés démesiu bei
inovacings veiklos dalyviy moralinémis ir materialinémis paskatomis. Ji naudotina, kai svarbiausios
biina Zmoniy prisitaikymo problemos, ir, jei taip yra i$ tikryjy, biina labai efektyvi.

4. Derybos ir susitarimas. Sios strategijos pamata sudaro tai, kad su organizacijos nariais,

patirianciais aiSkiy nepatogumy, susitariama dél galimo nepatogumuy kompensavimo. Daznai tai
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biina pakankamai nesunku, bet greitai nesuradus kompromiso, gali biti brangu ir tai paskatinty kity
darbuotojy pasiprieSinima inovacinei veiklai.

5. Aiski ir uzslépta prievarta, grasinant atleidimu, atlyginimo sumazinimu, augimo perspektyvy
sumazéjimu ir tt. Si strategija naudotina, kai labai svarbi inovacinés veiklos sparta, ir jos
iniciatoriai turi pakankama valdZia. Tai labai greito veikimo ir galinti jveikti bet koki pasiprieSinima
strategija, taciau labai pavojinga, jei svarbiis inovacinés veiklos dalyviai dé¢l to pajunta priesisSkuma
inovacinés veiklos vadovams ir organizatoriams.

Vienokios ar kitokios strategijos taikymo biitinuma ir efektyvuma lemia kiekvienos konkrecios
imonés, igyvendinancios inovacing veikla, specifika.

Be to, pabréztina, kad inovaciné veikla vykdoma sékmingiau, kai jai rengiamasi i§ anksto ir
imon¢je sukuriama inovacijoms palanki atmosfera.

Vadovaujant inovacinei veiklai, reikia taikyti pagrindinius vadovavimo principus, aprasomus
ivairiuose literatiiros Saltiniuose:

1. Orientacija i tikslg;

2. Strukturizavimas;

3. Uzduociy paskirstymas;

4. Organizaciné pusiausvyra,

5. Asmeny nepriklausomybé;

6. Motyvacija,

7. Kontrole.

Inovacinés veiklos sékmei labai svarbig reikSmg¢ turi vadovas, jo igiidZiai ir profesionalumas.

A. Kacikevi¢ius (Vilnius, 1995, p. 104) iSskiria pagrindinius igiidzius, reikalingus inovacinés
veiklos vadovui:

1. Techniniai jgudziai, pagristi gebéjimu panaudoti specifines zinias, priemones bei procediiras,
kurios yra esminés uzduotims sékmingai atlikti. Techniniai vadovo sugeb¢jimai yra svarbiausi
visiems zemesniy organizacijos lygiy valdymo darbams.

2. Santykiy su zZmonémis [gidZiai, pagristi zmoniy gebéjimu daryti poveiki vienas kitam,
vadovauti, turéti jtakos darbuotojams ir juos skatinti. Zmonés yra viska lemiantis daugelio veikly
veiksnys, todél vadovo darbo efektyvumo konceptualioji esmé — jo naudojimasis humaniskais,
efektyviais biidais santykiuose su vyresniais, tai pat su sau lygiais asmenimis ir pavaldiniais.

3. Nuovokumo jgiidziai, pagristi asmens mokéjimu suprasti viska aprépianti organizacijos ir jos
aplinkos ry$i — visa tai, kas egzistuoja tarp jvairiy funkcijy bei veiklos organizacijos viduje ir
iSor¢je. Nuovokumo igiidziai svarbesni aukStesniems valdymo lygiams, kur daugelis vadovo darby

susij¢ su ilgalaikiais strateginiais rezultatais.
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Bitiny jgiidziy visuma visada priklauso nuo lygio, kuriame vadovas dirba. Auks$c¢iausiam
valdymo lygiui nuovokumo igiidziai yra svarbesni nei techniniai igiidziai. O zemesniam valdymo
lygiui — atvirksciai.

Vadovas, vadovaudamas inovacinei veiklai, atlieka tam tikras funkcijas:

1. Administraciné funkcija.

2. Strateginé funkcija.

3. Eksperto bei konsultanto funkcija.

4. Komunikaciné reguliavimo funkcija.

5. Drausminé funkcija.

6. Psichoterapiné funkcija.

Inovacinés veiklos vadovavimo sékmei bendryjy savybiy neuztenka. Reikalingos kai kurios specifi-
nés ypatybeés, tokios kaip:

1. Profesinis-psichologinis pasirengimas.

2. Demokratinis vadovavimas.

3. Pasitikéjimas savimi;

4. Pavaldiniy gerbimas, ju laiko branginimas;

5. Reiklumas, grieztumas;

6. Mandagumas, nuo$irdumas;

7. Mokéjimas kalbéti ir tyléti.

B.Melnikas (Vilnius, 2000, p. 34) iSskiria inovacinés veiklos valdymo ypatumus paslaugu
sferoje:

— Produkto esmé. Paslaugos traktuojamos kaip poelgis, veiksmas, pastangos. Veiksmo
valdymas yra kur kas sunkesnis nei fizinio objekto valdymas.

— Vartotojo dalyvavimas kuriant produktq. Labai daznai pats vartotojas yra itraukiamas i
paslaugos kiirima. Pagal itraukimo dydj paslaugos taip pat labai skiriasi. Kuriant gamini vartotojas
tiesiogiai nedalyvauja.

— Klientas kaip produkto dalis. Esama paslaugy riiSiy, kai klientas susiduria tik su paslaugos
personalu. Kitu atveju jis gali labai glaudziai susidurti su kitais klientais. Daznai klienty tarpusavio
bendravimas biina svarbiausia ir maloniausia paslaugos dalis. Tuo atveju, kai klientui tenka
glaudZiai bendrauti su aptarnaujanciu personalu, sitilomos paslaugos kokybé labai priklauso biitent
nuo aptarnaujanio personalo. Siuo atveju personalas tampa sukurto produkto dalimi.

— Produkto kokybés kontrolés sunkumai. Paslaugy kokybg kontroliuoti sunku.

— Atsargos. Kadangi paslaugos yra tik veiksmas, jos yra neapCiuopiamos. Klientas negali

paslaugos isigyti i§ anksto ir laikyti kol prisireiks. Galima jsigyti didesniy pajégumy ijranga, taciau
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tai - pajégumai, o ne paslaugos produktas. Taigi vienas i§ paslaugy sferos inovacinés veiklos
valdymo uzdaviniy — padaryti taip, kad paklausa atitikty pajégumus.

— Laiko veiksnys. Paslaugy srityse i inovacinés veiklos valdymo laiko veiksni turi biti
kreipiama labai daug démesio, nes dauguma paslaugy atlickama tiesiogiai, tai yra klientas turi pats
laukti, kol paslauga bus atlikta.

— Paskirstymo kanalai. Paslaugy sferos imonés pacios palaiko tiesioginius rysius su klientais.

— Veiklos kastai. Paslaugy imonéms sunku nustatyti, kur yra fiksuoti, o kur — kintamieji paslau-
gos kastai, ypac jei tuo paciu metu atliekamos kelios paslaugos. Kai negalima nustatyti paslaugos
kasty, tuomet labai sunku pasakyti, kokia turéty biiti paslaugos kaina. Papildomo paslaugos vieneto
kaina paslaugy sferoje dazniausiai yra minimali.

N. Thom ir A. Ritz knygoje ,,VieSoji vadyba® (Vilnius, 2004, p. 269) siiilo tikslingus
veiksmus, siekiant iSspresti iSkilusias personalo valdymo problemas, priklausomai nuo personalo
valdymo proceso etapo:

* Organizuojant personalo vadyba — aktyviau motyvuoti personalo vadybos proceso dalyvius
siekti geresniy rezultaty bei gerinti jy tarpusavio saveika;

» Strategiskai organizuojant personalo vadyba — laisviau reglamentuoti valstybés tarnyba ir net
panaikinti valstybés tarnautojo statusa, o tai turéty jtakos visiems personalo valdymo proceso
elementams;

* Parenkant personala — tikslingai vykdyti kandidaty atranka, redukuoti atrankos metu
pasitaikancias klaidas;

* Vertinant personala — surinkti daugiau informacijos apie personalo tobuléjima, atsisakyti
automatiSkai vykstancio pareigy paaukstinimo;

* Siekiant iSlaikyti personala — aktyviau motyvuoti siekti geresniy rezultaty, optimizuoti
skatinimo ir atlygio sistemas;

* Organizuojant personalo tobulinimasi — gerinti lavinimosi bei tobulinimosi budus bei
salygas, atsisakyti automatiskai vykstanc¢io pareigy paaukstinimo;

» AtleidZiant personala — laisviau reglamentuoti ar net panaikinti valstybés tarnautojo statusa;

* Vadovaujant personalui — aktyviau motyvuoti darbuotojus siekti geresniy rezultaty,

atsisakyti automatiskai vykstancio pareigy paaukstinimo.
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2 PERSONALO VALDYMO SITUACIJOS TYRIMAS
VGPUL

2.1 Tyrimo metodika ir jos organizavimas
2.1.1 Tiriamyjy imtis

Tiriant personalo valdymo situacija Vilniaus greitosios pagalbos universitetin¢je ligoningje
apklausti 183 S§ios ligoninés darbuotojai. Tai sudaro apie 12% viso ligoninés personalo. Atrenkant
darbuotojus buvo remtasi netikimybiniu atsitiktiniu grupiy parinkimo biidu. Skirstant pagal pareigas
tarp apklaustyjy buvo 31,1% gydytoju, 55,2% bendrosios praktikos slaugytoju bei 13,7% slaugytoju
pad¢jéjuy. Pasirinkti asmenys atliekantys bitent Sias pareigas, nes jie sudaro didziausia ligoninés

darbuotojy dali, todél tinkamai reprezentuoja dauguma.
2.1.2 Matavimy aprasymas

Tyrimas buvo atliktas Vilniaus greitosios pagalbos universitetinés ligoninés ginekologijos,
angiochirurgijos, urologijos, toksikologijos, neurologijos, traumatologijos, mikrochirurgijos, pilvo
chirurgijos, akiy ligy, ausy ir gerklés ligy, neurochirurgijos, anesteziologijos skyriuose bei
operacinése.

Tyrimui buvo pasirinktas kiekybinis tyrimo metodas, anketin¢ apklausa. Toks pasirinkimas
grindZiamas §iais argumentais:

» siekta konstatuoti esama personalo valdymo situacija per daugumos nuomong bei pagristi
$ia nuomong konkreciais skaiciais;

* ligoninés administracija leido tyréjui atlikti tyrima su salyga, kad bus leista pasinaudoti
tyrimo rezultatais, pristatant meting ligoninés veiklos ataskaita. [staigai naudingesnis buvo
kiekybinis tyrimo metodas.

* suorganizuoti respondenty interviu apie personalo valdyma istaigoje biity sudétinga, nes
nagrinéjant $ig tema respondentams svarbu likti anonimais. Tai patvirtino ir Sio tyrimo eiga.

Anketa sudaryta is:

* United Bristol Healthcare NHS Trust ligoniniy tinklo anketos apie personalo valdyma
(2002 —2003); [2.7]

* John Hopkins medicine gydymo jstaigy tinklo personalo apklausy (2003 —2004); [2.8]

» Kalifornijos bei San Francisko universitety medicinos centro personalo apklausy

(2000 —2001); [2.9]
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Anketa sudaro 105 klausimai, kurie buvo sugrupuoti Siais aspektais:
* demografiniai duomenys skirti nustatyti respondenty issilavinima, darbo staza, pareigas,
amziy;
* aplinkos poveikis personalo valdymui: vidinés ir iSorinés aplinkos poveikio personalo
valdymui iStyrimas;
* personalo valdymo turinys: personalo valdymo reglamentavimo istaigoje bei probleminiy
personalo valdymo aspekty nustatymas;
* personalo valdymo procesas: personalo valdymo proceso etapy igyvendinimas;
* inovacijy poreikio istaigos personalo valdyme nustatymas, personalo reakcijos i galimus
inovacinius sprendimus iStyrimas.
Respondenty buvo papraSyta jvertinti teiginius pagal Likerto skalg nuo ,,sutinku* iki ,,nesutinku*.
Duomenys apdoroti:
* naudojant apraSomaja statistika. Rezultatai iSreikSti procentais. Naudotasi Microsoft Excel
programa.
* naudojant x square testa. leSkota sasajy tarp respondenty amziaus, stazo, iSsilavinimo,
pareigy bei anketos teiginiy. Naudotasi Microsoft Excel programa.
* naudojant koreliacing analizg. Siekta nustatyti koreliacija tarp atsakymuy { visus teiginius.

Matrica labai didel¢, todél nepateikiama. Naudotasi Microsoft Excel programa.

®* naudojant koreliacinés matricos klastering analize. Siekta iSskirti svarbesnes susijusiy
atsakymy { teiginius grupes. Naudotasi SPSS 14,0 for Windows Evaluation Version.
Rodikliy skirtumai laikyti statistiSkai reikSmingais, kai p<0,05.

2.1.3 Tyrimo eiga

Tyrimas buvo atlickamas nuo 2006-09-01 iki 2006-09-07. Anketos iSdalintos jau minéty
skyriy vyresniosioms slaugytojoms — slaugos administratoréms. Ankety skaicius buvo skirtingas,
priklausomai nuo tame skyriuje dirbancio personalo skai¢iaus. Anketoms uZpildyti buvo duotos trys
dienos. Buvo i8dalinta 250 ankety. Po septyniy dieny grazintos 183 anketos. Taigi 67 anketos liko
negrazintos. Buvo skyriy, kuriuose ne keli, o visi darbuotojai atsisaké pildyti anketas, motyvuodami

tuo, jog tiesiog nenori to daryti.

2.2 Tyrimo rezultatai

Siekiant supazindinti su tiriamyjy imtimi pateikiami demografiniai duomenys apie

respondenty i$silavinima, pareigas, darbo staza ir amziy.
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2.2.1 Pagrindinés respondenty charakteristikos

3 Lentelé. Pagrindinés respondenty charakteristikos

Respondendy charakteristikos Abso.llvz.ttus %
skaicius
Aukstasis 72 39,3
universitetinis
Aukstasis 29 15,8
. neuniversitetinis
ISsilavinimas
Aukstesnysis 53 29
Vldurl'm's 17 9.3
profesinis
Vidurinis 12 6,6
Gydytojas 57 31,1
Bendrosios
Pareigos praktikos 101 55,2
slaugytoja/as
Slau'g.}'/‘FOJos 25 13,7
padéjéja/as
Iki 5 mety 72 39,3
Darbo stazas Iki 10 mety 44 24
Virs 10 mety 67 36,6
Nuo 20 iki 29 31 16,9
Nuo 30 iki 39 73 39,9
Amzius Nuo 40 iki 49 53 29
Nuo 50 iki 59 23 12,6
Virs 60 3 1,6

39,3% apklaustyju (t.y. 72 asmenys) nurodé¢ turintys aukstaji universitetini iSsilavinima. 57 i§
ju dirba gydytojais. Aukstesniji iSsilavinima turi 29% apklaustyju. Jei susumuotume aukstaji
universitetini ir aukstaji neuniversitetini iSsilavinima turin¢ius respondentus, pamatytume, kad
aukstaji iSsilavinima turi 55,1% respondenty. Anketas uzpildé 183 ligoninés darbuotojai. IS ju
31,1% gydytojai, 55,2% bendrosios praktikos slaugytojos, 13,7% slaugytojos padéjéjos.
Respondenty tarpe daugiausia ty, kurie dirba ligoninéje iki 5 metuy (39,3%). Kiek maziau
dirban¢iyjy vir§ 10 mety (36,6%). 1ki 10 mety ligonin¢je dirba 24% apklaustyju. Apklaustyjuy
darbuotojy tarpe daugiausia asmeny nuo 30 iki 39 mety (39,9%) bei nuo 40 iki 49 (29%). Virs 60
mety apklaustyjy tarpe dirba 1,6% asmeny.
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2.2.2 Aplinkos poveikis personalo valdymui

[Soriné aplinka

1 Diagrama. Respondentai, dél netenkinanc¢iy darbo salygy planuojantys migrueti i§ Lietuvos

O Panuojantys
40.00% 29 onolln

B Daugiau planuojantys
30.00%

20.00% 0O Daugiau neplanuojantys

10.00% O Neplanuojantys

0.00%

B Nezinantys

Tre¢dalis sutinka arba daugiau sutinka su teiginiu, kad galvoja apie emigracija, penktadalis
neapsisprendé, o tikrai neplanuojanciy migruoti — 32,2%. 20-29m. grup¢je planuojantys emigruoti
sudaro didesng dali negu vyresnése grupése, pvz. 48,4% sutinka ar daugiau sutinka, tuo tarpu visi
vyresni — tik 27,5% su $iuo teiginiu sutinka. Turintys maZesnj staza labiau galvoja apie emigracija.

StatistiSkai patikimas skirtumas (p=0,003).

2 Diagrama. Respondenty nuomoné apie valstybés jstatymy apsauga nuo darbuotojy teisiy pazeidéjy

O Yra apsaugoti

- . . .
40.00% Daugiau sutinka, kad yra apsaugoti
30.00% : O Daugiau nesutinka, kad yra
o apsaugoti
20.00% 0O Yra neapsaugoti
10.00%
B Nezino
0.00%

6,6% respondenty mano, kad valstybés jstatymais yra apsaugoti nuo ju, kaip darbuotojy, teisiy
pazeidéju. 32,2% apklaustyjy su Siuo teiginiu nesutinka. Taigi maza dalis galvoja, kad yra apsaugoti
istatymy. Tarp visai nesutinkanciy santykinai daugiau turi maza staza (29 i$ 59 dirba iki 5 mety).

3 Diagrama. Respondenty nuomoné apie darbo organizavimo poky¢iy ligoninéje naudinguma

O Pokyc iai yra naudingi

35.00% 00% . . v . . .

” 29:00% _ __ ., B Daugiau sutinka, kad poky¢iai yra naudingi
30.00% 23.00%
25.00%1

20.00%
15.00%
10.00%
5.00%
0.00%

O Daugiau nesutinka, kad poky¢€iai yra naudingi

1090% 11.50%

t O Poky¢iai néra naudingi

B Nezino

Sutinkanciy, kad darbo organizavimo pokyc¢iy, idiegty ligonin¢je per pastaruosius keleta mety, yra
naudingi yra 23%. [vertinus atsakymus ,,daugiau sutinku* ir ,,daugiau nesutinku®, galime teigti, kad
teigiamai vertinanéiy pokyéius yra Siek tiek daugiau negu prieSingai manan¢iy. Cia atsiranda
skirtumy susijusiy su pareigomis: ,sutinka“ ar ,daugiau sutinka“ 38,6% gydytoju ir 56,4%
slaugytojos. Skirtumas statistiSkai patikimas (p=0,0024).
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Vidin¢ aplinka

4 Diagrama. Respondenty Zinios apie ligoninés vizija, misija, vertybes ir tikslus

O Sutinka, kad Zino
60.00%
0 48.10% B Daugiau sutinka, kad Zino
40.00% 0O Daugiau nesutinka, kad zZino
Al 18.00%
20.00% 30% O Nesutinka, kad Zino
3.30%
0.00% B NeZino

Istaigos vizija, misija vertybes ir tikslus nurodé zinantys 48,1% apklaustyjy. Netvirtai zino
21,3%, nezino 18% apklaustyjy. Taigi, 69,4% darbuotoju nurodé daugiau ar maziau Zinantys

istaigos vizija, misija, vertybes ir tikslus.

5 Diagrama. Darbuotojy aktyvumo lygis, siekiant pakeisti nepalanky vadovo sprendima

o Suti L
60.00%- Sutinka, kad jj reikia keisti
B Daugiau sutinka, kad jj reikia keisti
40.00%+
0O Daugiau nesutinka, kad jj reikia keisti
20.00% O Nesutinka, kad jj reikia keisti
0.00% B Nezino

Toliau sekantys klausimai iki astunto uzduoti tam, kad iSsiaiSkinti darbuotoju vertybinius
isitikinimus. 53% darbuotojy turi aktyvia pozicija, nes mano, kad jei darbuotojas yra nepatenkintas
vadovo sprendimu, jis privalo siekti, kad nepalankus sprendimas biity pakeistas. 6% su Siuo teiginiu

nesutinka.

6 Diagrama. Respondenty nuomon¢ apie sékmés jtaka gaunant norima darba

50.00% 44.30% O Gauti norimg darbg - sékmés dalykas
40.00% B Daugiau sutinka, kad sékmés dalykas
30.00% 00%
° £9-0070 16.90% 0O Daugiau nesutinka, kad sékmeés dalykas
20.00% —"——43:70%
O . N
10.00% 0% Nesutinka, kad sékmés dalykas
0.00% I H Nezino

44,3% sutinka, kad gauti darba, kurio nori yra sekmes dalykas. Dar 23% ne taip tvirtai, taciau

taip pat sutinka su Siuo teiginiu. 30,6% respondenty mano prieSingai.
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7 Diagrama. Darbuotojy nuomoné apie ,,reikiamy“ Zmoniy jtaka siekiui uzdirbti daugiau pinigy ligoninéje

O Sutinku, kad "reikiamy" Zmoniy jtaka
svarbi
B Daugiau sutinka, kad svarbi

60.00%

40.00% 0O Daugiau nesutinka, kad svarbi

20.00% O Nesutinka, kad svarbi

B Nezino

0.00%

Dauguma respondenty (42,1%) nesutinka su tuo, kad turi paZinoti reikiamus zmones, tam, kad
uzdirbty daugiau pinigy Sioje ligoninéje. Jei susumuotume ,sutinkancius® bei ,,daugiau
sutinkan¢ius® gautume, kad su Siuo teiginiu daugiau ar maziau sutinka 34,5% apklaustyjy. Tai

sudaro daugiau nei tre¢dalj apklaustyjy.

8 Diagrama. Ligoninés vadovui apie paZeidimus ligoninéje praneSiantieji respondentai

30.00% ——26:80%

O Sutinka, kad apie pazeidimus pranesty

25.00% 20.80%
20.00% 46-40% 18.00% B Daugiau sutinka, kad pranesty
15.00% 0O Daugiau nesutinka, kad pranesty
10.00%

5.00% O Nesutinka pranesti

. 0
0.00% B Nezino

“Sutinkanciyjy* arba ,,daugiau sutinkan¢iyju* pranesti ligoninés vadovui apie pazeidimus ligoningje
procentas gana nemazas: viso 47,6%. Taciau verta sulyginti dvi atsakymuy grupes: istaigos vizija,
misija, vertybes ir tikslus zino 69,4% respondenty, taciau apie pazeidimus ligoninéje pranesty tik
47,6%. Galime daryti prielaida, kad likusiems 21,8% respondenty istaigos vizija, misija, vertybés ir

tikslai yra zinomi, ta¢iau nemodeliuoja ju poziiirio bei elgesio istaigoje.

9 Diagrama. Savo draugams rekomenduoty dirbti Sioje ligoninéje

30.00% 24.00% O Rekomenduoty Cia dirbti draugams
25.00% -—zu'zu%—zzm% — 20.20% i i
20.00% . . B Daugiau sutinka, kad rekomenduoty
. (1]
15.00% 13.10% O Daugiau nesutinka, kad rekomenduoty
0,

10'33; O Nerekomenduoty

5.00%

0.00% B Nezino

Savo draugams rekomenduoty dirbti Sioje ligoninéje 20,2% respondenty. Daugiau rekomenduoty
nei ne 22,4%. 37,1% darbuotoju nerekomenduoty, neapsisprendusiy tiek pat kiek ir ty, kurie
rekomenduoty: net 20,2%. Taciau daugiausiai respondenty pripazino nerekomenduosiantys savo

draugams dirbti Sioje istaigoje (24%).
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2.2.3 Personalo valdymo turinys

Personalo valdymo reglamentavimas istaigoje
Personalo politika

10 Diagrama. Respondenty nuomoné apie jy atstovavima formuojant ligoninés bei personalo politikg

O Sutinka, kad yra atstovaujami
40.00% -
0,

30.00% 30.10% 26.80% B Daugiau sutinka, kad yra atstovaujami

R 21.30% ) ) I
20.00% - 13.70% O Daugiau nesutinka, kad yra atstovaujami
10.00% A 8.20% O Nesutinka, kad yra atstovaujami

0.00% B Nezino

Zino ar daugiau Zino nei neZino, kad yra atstovaujami formuojant ligoninés bei personalo
politika tik 21,9% respondenty. Su Siuo teiginiu nesutinkanciy buvo 51,4%. ,NeZinau“ atsake
26,8% apklaustyju. Atsakyma ,nezinau* santykinai dazniau rinkosi neturintys aukStesniojo ar
auksStojo iSsilavinimo (statistiskai patikima: 13 i§ 29, 44,8% su viduriniu ar viduriniu profesiniu

saké ,,nezinau®; i$ likusiy 154 ,,sutinku® saké 36, 23,4%).

11 Diagrama. Respondenty nuomoné apie dokumento, nustatancio personalo problemy sprendimo principus,
ligoninéje poreikj

O Sutinka, kad dokumentas reikalingas
80.00%

R B Daugi tinka, kad reikali
60.00% augiau sutinka, reikalingas
40.00% O Daugiau nesutinka, kad reikalingas
20.00% s A0 330% 13.70% O Nesutinka, kad reikalingas
. (] 5 ()
0.00% ] . |

Dauguma apklaustyju darbuotoju (78,7%) sutiko, kad ligoninei reikalingas dokumentas,
nustatantis personalo problemy sprendimo principus. Daugiau nesutinkanCiyjy arba tvirtai

nesutinkanciyjy liko 7,7%.

Valdymo struktiira

12 Diagrama. Neformalios grupés ligoninéje aktyviai siekia poky¢iy

50.00% 45.40% O Sutinka, kad neformalios grupés - aktyvios
40.00% B Daugiau sutinka, kad aktyvios
30.00% . . .
17.50% .90° 0O Daugiau nesutinka, kad aktyvios
20.00% o 16.90%

O Nesutinka, kad aktyvios

8.70%  11:90%
ol |
0.00%

Siekiant issiaiSkinti veikianc¢ia valdymo struktira uzduotas klausimas ar neformalios grupés

B Nezino

ligoninéje siekia poky€iy. Susumavus tuos, kurie sutinka bei tuos, kurie daugiau sutinka nei
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nesutinka paaiskeéjo, kad 20,2% mano, kad neformalios grupés ligoninéje siekia poky¢iy, 34,4% su

Siuo teiginiu nesutinka, o 45,4% darbuotojy nezino.

13 Diagrama. Ligoninés administracija atsiZvelgia j besikreipiancios darbuotojy grupés pageidavimus

30.00%

25.10%

24.00%

21.90%

25.00%
20.00%

18.60%

15.00%

10.00%
5.00%

0.00%

O Administracija atsizvelgia | pageidavimus
B Daugiau sutinka, kad atsizvelgia

0O Daugiau nesutinka, kad atsizvelgia

O Nesutinka, kad atsizvelgia

B Nezino

Paklausus ar ligoninés administracija atsizvelgia i besikreipiancios darbuotoju grupés pageidavimus

didele dalis darbuotoju (49.1%) atsaké, kad su $iuo teiginiu nesutinka arba daugiau nesutinka. IS 19

nsutinkan€iyjy“ tik vienas gydytojas. Arba kitaip: 34 gydytojai nesutinka ar daugiau nesutinka

(59,6%), slaugytoju tokiy yra 44 i§ 101 (43,6%). Skirtumas netoli patikimumo ribos (p=0,052).

14 Diagrama. Respondentai, priklausantys neformalioms grupéms(siekianc¢ioms pakitimy ligoninéje)

80.00% #1-00%

60.00%

40.00%

20.00% 560% 550% T-10% i AA—
0.00% — e B

O Priklauso neformaliai grupei

B Daugiau sutinka, kad priklauso
0O Daugiau nesutinka, kad priklauso
O Nesutinka, kad priklauso

B Nezino

Neformaliai grupei, siekianciai pakitimy ligonin¢je prisipazino priklausa 22 i§ 183 apklausty

ligoninés darbuotoju (12,1%). 9,8% nezino, priklauso jie panaSiai grupei ar ne. 71%, o tai sudaro

apklaustyjy dauguma $iai grupei nepriklauso.

Probleminiai personalo valdymo aspektai

Vidin¢ komunikacija

15 Diagrama. Vadovo vaidmuo - informacijos platintojas

60.00%

40.00%

20.00%

0.00%

B Nezino

O Vadovas perduoda informacijg apie ligoninés veiklg
B Daugiau sutinka, kad perduoda
0O Daugiau nesutinka, kad perduoda

O Vadovas neperduoda informacijos apie ligoninés veiklg

Siekiant iSsiaiSkinti vidinés komunikacijos ypatumus uzduoti klausimai nuo 39 iki 40.

Nesutinka su tuo, kad vadovai perduoda informacija, kuria jie turi Zinoti apie ligoninés veikla

17,5% apklausty mediky. Su Siuo teiginiu tvirtai sutinka 53,6% Zmoniu.
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16 Diagrama. Atvirumas su vadovu — komunikacijos salyga

O Atvirumas su vadovu - teigiamas reiskinys
80.00% S
60.00% 61.20% B Daugiau sutinka, kad teigiamas
. (1]
40.00% O Daugiau nesutinka, kad teigiamas
19.10%
0, 0,
20.00% .70% . i O Nesutinka, kad teigiamas
0.00% [ s
B Nezino

61,2% apklaustyjy atviruma su vadovu vertina kaip teigiama reiskinj, 8,2% kaip neigiama.

17 Diagrama. Respondenty nuomoné apie griZtamajj rysj bendraujant su vadovu

50.00%

O Sutinka, kad yra svarbls vadovui

B Daugiau sutinka, kad yra svarbis

0O Daugiau nesutinka, kad yra svarbis
O Nesutinka, kad yra svarbis

B Nezino

25,7% bendraujant su vadovu jaucia, kad jam nertpi tai, ka jie sako. Taciau didZioji dauguma

(63,4%) mano prieSingai.

18 Diagrama. Komunikacijos veiksmingumas

35.00% 109
30.00% 99-10% O Sutinka, kad | jy pasitlymus buvo atsizvelgta
25.00% - 0 B Daugiau sutinka, kad j pasitlymus buvo atsizvelgta
20.00% - 16.90%16.90%
15.00% 0O Daugiau nesutinka, kad | pasitlymus buvo atsizvelgta
100 O Nesutinka, kad b tsizvelgt

5.00% lesutinka, uvo atsizvelgta

0.00% B Nezino

36,6% respondenty pripazista, kad { ju pasitlymus nebuvo atsizvelgta. Dar 16,9% respondenty teigé
nezinantys, kaip buvo sureaguota { juy pasiiilymus patobulinti jy darbo metodus. Taigi viso 53,5%
respondenty negaléjo tvirtai teigti, kad i ju pasiiilymus buvo atsizvelgta, kiti 46,5% susidiiré su
situacija, kada i tai buvo atsizvelgta. Sulyginus atsakymy grupes i du pastaruosius teiginius
pastebéta: 36,6% respondenty mano, kad vadovui neriipi tai ka jie sako arba jie neZino, riipi jam tai
ar ne. Lygiai tiek pat darbuotojy teigia, kad 1 ju pasitilymus nebuvo atsizvelgta. Galime daryti
prielaida, kad 36,6% apklaustyjy mano, kad vadovai i ju pasiiilymus neatsizvelgia todél, kad jais

nesidomi bei ju neklauso.
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Valdymo stilius

19 Diagrama. Charizmatiskas vadovas

0,
36' v B Daugiau sutinka, kad jkvepia

B Nezino
O Vadovas nejkvepia geriau dirbti

0O Daugiau nesutinka, kad jkvepia

0.00%

10.00%

20.00%

30.00%

40 60% O Vadovas jkvepia daryti darbg geriau

Siekiant i$siaiSkinti vyraujanti valdymo stiliy buvo uzduoti klausimai nuo 43 iki 51. Dauguma

apklaustyjy darbuotoju (63,4%) patvirtino, kad ju skyriams vadovaujantys vadovai yra

charizmatiSki, nes ikvepia juos daryti savo darba geriau. Sulyginus atsakymus i klausimus nustatyta,

kad 63,4% respondenty bendraudami su vadovu jaucia, kad jam riipi tai, ka jie sako. Lygiai tiek pat

darbuotojy laiko savo vadova charizmatiSku. Taigi galime daryti iSvada, jog respondenty nuomone

charizma nulemia vadovo poziiiris i bendradarbi, gebéjimas isiklausyti, noras padéti.

20 Diagrama. Vadovas — patriarchas

60.00%

40.00%

20.00%

0.00%

O Vadovas vertina paklusnumg

B Daugiau sutinka, kad vertina paklusnumg

0O Daugiau nesutinka, kad vertina paklusnumg,

0O Vadovas nevertina paklusnumo

B Nezino

Didelé dalis vadovy turi ir patriarcho savybiy, nes net 77% respondenty pripazista, kad

paklusnumas skyriuje yra labai vertinamas.

21 Diagrama. Vadovas autokratas

40.00%

O Vyrauja vadovo autoritetas

30.00%

30.10%

B Daugiau sutinka, kad vyrauja

20.00%

10.00%

23%

18.60%

19.10%

0O Daugiau nesutinka, kad vyrauja

0.00%

9.30% O Nevyrauja vadovo autoritetas

Kur kas mazesnis nuomoniy kontrastas vyrauja kalbant apie vadovo autoriteta. 53,1% teigia, kad

skyriuje vyrauja besalygiskas vadovo autoritetas, 37,7% respondenty su $ia nuomone nesutinka.
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22 Diagrama. Vadovas demokratas (I)

B Nezino
18%
20.20% O Ne.sutinkva., kad vadovas traktuoja kaip
lygiavercius
0,
16.40% O Daugiau nesutinka su teiginiu
24.60%
20.80% B Daugiau sutinka su teiginiu
' ' ' ' O Vadovas traktuoja kaip lygiaver&ius
0.00% 5.00% 10.00% 15.00% 20.00% 25.00% 30.00%

55,4% respondenty pripazista, kad vadovai juos traktuoja kaip lygiavercius bendradarbius. 36,6%
su §ia mintimi nesutinka. Cia irgi konkretus i§skyrimas pagal pareigas: 44 gydytojai i§ 57 su $ia
mintimi sutinka ar daugiau sutinka, tuo tarpu slaugytojuy tarpe tokiy yra tik 34 i§ 101 (p< 0,01 labai

patikimas skirtumas).

23 Diagrama. Vadovas demokratas (II)

O Vadovas nebijo pripazinti savo klaid
30.00% o prip 4

B Daugiau sutinka, kad nebijo
20.00%+
0O Daugiau nesutinka, kad nebijo

10.00%

0O Vadovas bijo pripazinti savo klaidas

0.00%+ B Nezino

“Sutinkanciyju* ar ,,daugiau sutinkan¢iyju®, kad vadovas nebijo pripazinti savo klaidy yra 45,9%,
nesutinkanciyjy 36,6%. Yra labai aiski tendencija, kad jaunesni su tuo labiau nesutinka, o vyresni
labiau sutinka. Jeigu supaprastintume — iki 40 ir >40m. tai pirmyjy sutinkan¢iy baty 38 i§ 104
(36,5%), o vyresniy sutinkanciy 46 i§ 79 (58,2%). Skirtumas statistiSkai patikimas. Sulyginus
atsakymus i klausimus: ,,vadovas traktuoja mane kaip lygiaverti bendradarbi“ bei ,,vadovas nebijo
pripazinti savo klaidy* nustatyta, kad 36,6% apklaustyjy mano, kad skyriaus vadovas netraktuoja ju
kaip lygiaver¢iy bendradarbiy, bei lygiai tiek pat darbuotoju mano, kad vadovas bijo pripazinti savo
klaidas. Galima daryti iSvada, jog bitent tiek procenty apklaustyjy isitiking, kad ju vadovas tikrai
néra demokratas. Sulyginus Sias dvi atsakymy grupes su dar viena atsakymu grupe i teigini: ,, 1
mano pasitilymus buvo atsizvelgta, kai siiiliau, kaip patobulinti savo darbo metodus ar proceduiras*
nustatyta, kad lygiai tiek pat (36,6%) apklaustyju mano, kad i ju pasitlymus dél darbo metodu
tobulinimo nebuvo atsizvelgta. Sis faktas patvirtina i§vada, kad 36,6% apklaustyjy mano, jog

skyriaus vadovui nebiidingas demokratinis valdymo stilius.

57



24 Diagrama. Vadovas liberalas (I)

O Vadova lengva paveikti i§ Salies

40.00%
B Daugiau sutinka, kad lengva paveikti
30.00%
20.00% ST O Daugiau nesutinka, kad lengva paveikti
10.00% 0O Vadova nelengva paveikti i$ Salies
0.00%

B Nezino

47,5% respondenty nesutinka, kad vadova lengva paveikti i$ Salies. Sutinka su Siuo teiginiu 18%.

25 Diagrama. Vadovas liberalas (II)

30.00% 26:20% O Vadovas teisinasi, kad jo teisés ribotos

25.00% 22.40% 80%
20.00% B Daugiau sutinka su teiginiu
15.00% ekl O Daugiau nesutinka, kad lengva paveikti
10.00%
5.00% O Vadova nelengva paveikti
0.00% B Nezino

Ar vadovas daZnai teisinasi, kad jo teisés ir jgaliojimai riboti, nuomonés pasiskirsté¢ { dvi dalis:

39,9% respondenty mano, kad vadovas tokiais zodziais teisinasi, 39,2% su Siuo teiginiu nesutinka.

26 Diagrama. Vadovas biurokratas

O Vadovas preciziSkai remiasi jstaty mais

40.00% B Daugiau sutinka su teiginiu

0O Daugiau nesutinka su teiginiu
20.00%

0O Vadovas nesiremia jstatymais preciziSkai

0.00%

B Nezino

61,2% mano, kad vadovas preciziskai remiasi istatymais bei ligoninés istatais. Tik 15,3% su Siuo
teiginiu nesutinka.

Valdymo metodai

27 Diagrama. Respondenty nuomoné apie materialiniy iStekliy skirstyma ligoninéje

O Material. iStekliy skirstymas ligoninéje - skaidrus
60.00%
B Daugiau sutinka su teiginiu
40.009
% 0O Daugiau nesutinka su teiginiu
20.00% O Material. iStekliy skirstymas neskaidrus
0.00% B Nezino

Didzioji dalis apklaustyju 44,8% nesutinka su teiginiu, kad materialiniy iStekliy skirstymas
ligonin¢je yra skaidrus, 40,4% nezino, o 14,8% mano, kad materialiniy iStekliy skirstymas

ligoninéje yra skaidrus.
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Valdymo priemoneés

28 Diagrama. Darbuotojy galimybés ir jy panaudojimas

40.00% 30:60% 27.90%
30.00% 20:80% O Sutinka
20.00% 13.40%
10.00% O Nesutinka
0.00% T !
Vadovas zino tikrasias galimybes Galimybés efektyviai panaudojamos

Siekiant iStirti egzistuojancias valdymo priemones uzduoti klausimai nuo 52 iki 58. 53,6%
apklausty darbuotojy sutinka arba daugiau sutinka su tuo, kad vadovas Zino tikrasias ju galimybes.
18,6% su Siuo teiginiu nesutinka. Daugiau nei trecdalis respondenty (39,4%) nemano, kad ju
galimybés yra efektyviai panaudojamos. Zinoma, §is skai¢ius nesudaro daugumos, bet parodo

tendencijas ir iSkelia problema.

29 Diagrama. Ligoniné sudaro salygas kelti kvalifikacija

40.00%- O Sutinka

30.00%- B Daugiau sutinka nei nesutinka

20.00%4 0O Daugiau nesutinka nei sutinka
0O Nesutinka

10.00%- & Nezino

0.00%-

62,9% sutinka ar daugiau sutinka su teiginiu, kad ligoniné sudaro salygas kelti kvalifikacija. 32,7%
mano priesingai.

30 Diagrama. Darbo salygos

| 0O Patenkinti masiny stovéjimo aikStele
29.50%
16.90% O Darbovieté aprapina darbo drabuZiais

24%
25.70%
| | | | | O Patenkinti darbo aplinka

0.00% 5.00% 10.00% 15.00% 20.00% 25.00% 30.00% 35.00%

B Darbe yra galimybé pavalgyti

25,7% sutinka su tuo, kad yra patenkinti darbo aplinka. Pavalgyti darbe galimybe turi 52,4%
respondenty, 17,5% sutinka, kad yra apriipinami darbo drabuziais, 31,2% patenkinti arba daugiau

patenkinti masiny stovejimo aikstele.
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Grupinio darbo organizavimas

31 Diagrama. Interesy prioritetai darbuotojams

30.00%

27.90%

20.00%

25.00% +—=24.90%
— 18.60%

15.00%

10.00%

5.00%
0.00%

18.00%

13.70%

O Skyriaus interesai svarbesni uz asmeninius

B Daugiau sutinka, kad skyriaus interesai svarbesni
0O Daugiau nesutinka, kad skyriaus interesai svarbesni
O Skyriaus interesai néra svarbesni

B Nezino

Siekiant iSsiaiSkinti grupinio darbo organizavima uzduoti klausimai nuo 29 iki 33. Sudé¢jus

atsakymus ,,daugiau nesutinku® ir ,,nesutinku“ paaiskéjo, kad 45,9% respondenty mano, kad

asmeniniai interesai yra svarbesni uz skyriaus interesus. 21,9% atsakiusiyjy tvirtai mano, kad

skyriaus interesai yra svarbesni uz asmeninius.

32 Diagrama. Respondenty nuomon¢ apie konkurencija ligoninéje

30.00%

20.00%

10.00%

0.00%

14.20%

10.40%

26.20%

26.80%

22.40%

O Gera dirva nesaziningai konkurencijai
B Daugiau sutinku su teiginiu

0O Daugiau nesutinku su teiginiu

O Nesutinka, kad gera dirva nesaziningai

konkurencijai
B Nezino

Sudéjus atsakymus ,,sutinku* ir ,,daugiau sutinku‘ paaiskéjo, kad 24,6% apklaustyjy ligoninés

darbuotojy mano, kad ju skyriuje yra gera dirva nesaziningai konkurencijai. Tvirta nuomong, kad

taip néra turi 26,8% apklaustyju. Démesj verta atkreipti | tai, kad ,,nezinanciy®, t.y. neturiniy

nuomonges Siuo klausimu yra net 22,4% apklaustyju. Tai galéty reiksti ir tai, kad dalis Siy Zzmoniy

nenori iSsakyti nuomonés apie nagriné¢jama klausima.

33 Diagrama. Respondenty nuomon¢ apie tai, kaip vadovas priima sprendimus

40.00%-

30.00%-

20.00%-

10.00%

NN N

0.00%-

O Vadovas atsizvelgia j jvairias nuomones

B Daugiau sutinka, kad atsizvelgia

0O Daugiau nesutinka, kad atsizvelgia

0O Vadovas neatsizvelgia j jvairias

nuomones
Nezino

Mano, kad skyriaus vadovui priimant sprendimus atsizvelgiama { {vairias nuomones 56,3%

respondenty. PrieSinga nuomong turi 30% apklaustyjy. Likusieji nezino.

60




34 Diagrama. Grupinio darbo rezultatyvumas

50% 39 O Susiddré su problemomis uz kuriy sprendimg niekas neatsakingas
0
40% ) ) .
B Daugiau sutinka su teiginiu
30%

18.10Y O Daugiau nesutinka su teiginiu
20% S s 8:50% 45 705 ° °

10% rT O Nesusiddre su problemomis, uz kuriy sprendimg niekas neatsakingas
0% B Nezino

Ligonin¢je man teko susidurti su problemomis uz kuriy sprendima niekas neatsakingas. Dazniau su

Siuo teiginiu sutinka gydytojai, o slaugytojy grupéje santykinai daugiau neigiamy atsakymy.
Konkreciai: 42 i§ 57 gydytoju (73,7%) pasaké “sutinku” ar “daugiau sutinku”. O i§ 100 slaugytoju
su $iuo teiginiu sutinka tik 48. Skirtumas labai patikimas, p=0,002.

35 Diagrama. Pasitikéjimas vienas kitu grupés viduje

80.00% O Pasitiki darbo komanda
60.70%
60.00% B Daugiau sutinka, kad pasitiki
40.00% O Daugiau nesutinka, kad pasitiki
0, D P
20.00% 5.50% 1 60% T 60% Nepasitiki darbo komanda
0.00% . B Nezino

91,3% apklaustyju mediky pasitiki komanda su kuria dirba.

Konfliktai
36 Diagrama. Darbiniy konflikty dalyviai
O Medikai su medikais
15,00%
- . I
10,00% Medikai su pacientais
5,00% O Medikai su vadovu
0,00% O Medikai su administracija

Siekiant aptarti konfliktuojancias puses, ligoningje ir skyriuose uzduota kita grupé klausimy.
Pirmiausiai siekta iSsiaiSkinti su kuo kyla daugiausiai konflikty. ,,Sutinka® ar ,,daugiau sutinka“ nei
nesutinka, kad konfliktuoja su kitais medikais 11,5% apklaustyjy, konfliktuoja su pacientais ar ju
artimaisiais 3,8% darbuotoju, 12,1% nesutaria su skyriaus vadovu, 8,7% su ligoninés
administracija. Taigi daugiausiai darbuotojy nesutaria su skyriaus vadovu. Be to pastebéta, kad i§ 8
tikrai nesutarian¢iy 7 yra ne su aukstuoju iSsilavinimu. I§ 22 nesutarian¢iy (8+14) yra tik 2 jaunesni
(20 — 29m.). I8 astuoniy nurodziusiy, kad konfliktuoja su kitais medikais tik vienas konfliktuoja su

pacientais.
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37 Diagrama. Darbiniy konflikty baigtis

O Laimi pacientas

30,00%
B Laimi ligoniné, skyrius, darbuotojas
20,00%
9:36% 0O Laimi suinteresuoty asmeny grupé
10,00%
O Niekas nelaimi
0,00%

Siekiant i$siaiSkinti konflikty baigCiy tendencijas apie tai uzduota kita grupé klausimy. Gauti
rezultatai yra tokie: 47,5% apklaustyjy ligoninés darbuotoju mano, kad i§ konfliktiniy situacijy
laimétoju iSeina pacientas, 37,2% mano, kad laimi suinteresuoty asmeny grupé, 20,2% sutinka su
tuo, kad niekas nelaimi, maziausiai zmoniy (18%) laikosi nuomonés, kad darbiniuose konfliktuose
laimi ligoning, skyrius, darbuotojas. Pastarosios nuomonés daugiau laikosi vyresni. Visuose
atsakymuose 1 minétus klausimus yra pakankamai daug (vir§ 20% ) ,,nezinan¢iy“. Tokia tendencija
gali rodyti, kad Zmonés Siuo klausimu tiesiog neturi nuomonés arba jauciasi nesaugiai, vengia

atvirai atsakyti | klausima.

38 Diagrama. Darbiniy konflikty sprendimo budai

| | | | | | O SprendZiami kompromisu
| 31.10%
18.00% B Sprendziami, darant spaudimg kitiems

24.00% . . . o
| | | | O Vengiama spresti, todél kaupiasi jfampa

0.00% 5.00% 10.00% 15.00% 20.00% 25.00% 30.00% 35.00%

Siekiant iSsiaiSkinti konflikty sprendimo budus uzduoti $ie klausimai. Atsakymai gauti tokie: 39,3%
mano, kad skyriuje konfliktus vengiama spresti, todel kaupiasi jtampa. Yra aiSkus rySys su
pareigomis: gydytojai daugiau su tuo nesutinka (33 i§ 57 gydytoju ,,nesutinka“ ar ,daugiau
nesutinka®), o slaugytoju didesn¢ dalis sutinka (49 i§ 101; skirtumas statistiSkai patikimas). 31,7%
respondenty patiria, kad konfliktai sprendZiami darant spaudima kitiems. 58,4% apklaustyju

darbuotojy pritaria, kad konfliktai dazniausiai i§sprendziami kompromisu.
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Tiesioginio poveikio priemonés

39 Diagrama. Respondenty nuomoné apie vadovo nurodymy aiSkuma

80.00% O Vadovo nurodymai yra aiSkds
60.00% 57.40% B Daugiau sutinka, kad ai$kas
40.00% 26-80% O Daugiau nesutinka, kad aiSkis

20.00% m T 60% O Vadovo nurodymai neaiskis
0.00% B Nezino

Vadovo nurodymai yra aiskiis arba daugiau aiSkiis nei neaiSkiis 84,2% respondenty. Neaiskis 8,2%

respondenty.

40 Diagrama. Komunikacijos intensyvumas tarp vadovy ir bendradarbiy

O Vyksta reg. pasitarimai

60.00%
B Daugiau sutinka, kad vyksta pasitarimai
40.00%
0O Daugiau nesutinka, kad vyksta pasitarimai
20.00%
O Reg. pasitarimai nevyksta
0.00%

B Nezino

Pritaria, kad vyksta reguliartis pasitarimai tarp vadovy ir bendradarbiy 55,7% apklausty mediky,
Siam teiginiui tvirtai nepritaria 10,4% respondenty. Nustatytas rySys tarp atsakymy i klausima apie
aiSkius vadovo nurodymus ir bendradarbiy bei vadovo pasitarimus. I[$Snagrinéjus diagramas
paaiskéja, kad 10,4% teigia, kad nevyksta reguliariis pasitarimai su vadovu, 8,2% pripazista, kad
jiems vadovo nurodymai yra neaiskiis. Galime teigti, kad nurodymai yra neaiskiis daugumai tuy,
kurie, teigia, jog reguliaris pasitarimai skyriuje nevyksta. Taigi viena i§ tiesioginiy poveikio

priemoniy yra nepakankamai iSnaudojama.

41 Diagrama. Vadovo $aliSkumas

O Skyriuje yra zmoniy, kuriy vadovas nemegsta

40.00% B Daugiau sutinka, kad yra tokiy Zmoniy
O Daugiau nesutinka, kad yra tokiy Zmoni
20.00% 9 y N "
0O Skyriuje néra tokiy, kuriy vadovas nemégsta
0.00%

B Nezino

Skyriuje yra zmoniy, kuriy vadovas nemegsta. Jeigu atmestume nezinancius, tai vél iSryskéja aiski

tendencija susijusi su iSsilavinimu. I§ turiniyjy aukstaji universitetini iSsilavinima 29 sako
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sutinkantys, kad yra zmoniy, kuriy vadovas nemeégsta, 26 su tuo nesutinka (beveik po puse). O

visose kitose i$silavinimo grupése labai padidéja su Siuo teiginiu sutinkanciyjy skaicius.

42 Diagrama. Vadovo taikomi kritikos budai (I)

30.00% 27.30% O Vadovas kritikuoja prie "keturiy" akiy,
0 20.80%
20.00% - 19.10% 20.20% ° B Daugiau sutinka, kad taip kritikuoja
0,

el O Daugiau nesutinka, kad taip kritikuoja

10.00%
O Vadovas nekritikuoja prie "keturiy" akiy
0.00% B Nezino

43 Diagrama. Vadovo taikomi kritikos buidai (II)

O Vadovas kritikuoja pakeltu tonu

60.00%

B Daugiau sutinka, kad taip kritikuoja

0,
40.00% 0O Daugiau nesutinka, kad taip kritikuoja

20.00% e
0O Vadovas nekritikuoja pakeltu tonu

0.00%

B Nezino

,outinka® ar ,daugiau sutinka“ su tuo, kad vadovas kritikuoja prie ,keturiy akiy“ 39,3%
respondenty. 39,9% mano, kad yra prieSingai. 35% darbuotojy vadovai kritikuoja pakeltu tonu.
Naudojant koreliacinés matricos klastering analiz¢ nustatytas statistiSkai patikimas rySys tarp Sio ir
anksCiau minéty teiginiy. Taigi, 47,3% apklaustyju darbuotoju sutiko arba daugiau sutiko su
teiginiu, jog skyriuje yra Zmoniy, kuriy vadovas nemeégsta. 35% respondenty pripazista, kad yra
kritikuojami pakeltu tonu, 39,3% nurodo, jog konfliktus skyriuje vengiama spresti, todél kaupiasi
ftampa, o 24,6% apklaustojo personalo nariy mano, jog skyriuje gera dirva nesaziningai
konkurencijai.

Delegavimas ir kontrole

44 Diagrama. Respondenty nuomoné apie vadovy funkcijy delegavimag

O Vadovas nebijo pasinaudoti kity patirtimi

B Daugiau sutinka, kad nebijo

0O Daugiau nesutinka, kad nebijo

O Vadovas bijo pasinaudoti kity patirtimi

B Nezino

Siekiant nustatyti delegavimo ir kontrolés isSraiSkas skyriuose/ligoningje uzduoti Zzemiau
minimi klausimai. DidZioji dauguma apklaustyjy ligoninés darbuotojy 46,4% sutinka arba daugiau

sutinka (23.5%) su tuo, jog skyriaus vadovas nebijo pasinaudoti kity darbuotojy kompetencija ir
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atirtimi. Neturintys auks$tojo i$silavinimo dazniau | $ klausima atsaké ,.nezinau“. Nezinan¢iyj
y ) u

buvo 22,4%.

45 Diagrama. Respondenty aktyvumas prisiimant deleguotas funkcijas

O Vengia prisiimti naujus jgaliojimus

B Daugiau sutinka, kad vengia

O Daugiau nesutinka, kad vengia

60.00% 49.20%
40.00%
isagy | 2130%
. 0
20.00% 0% A
0.00% - B 0 5o

O Nevengia prisiimti naujy jgaliojimy

Sutinka ar daugiau sutinka su tuo, kad vengia prisiimti naujus igaliojimus ir atsakomybe 23%

respondenty. Su tuo tvirtai nesutinka 49,2%. Daugiau nesutinka nei sutinka 21,3% respondenty.

Atsakymai rodo, kad darbuotojai yra pakankamai drasiis ir iniciatyvis.

46 Diagrama. Kontroliuojanti aplinka

40.00%

O Skyriuje kontroliuoja kolegos

30.00%
20.00%
10.00%

0.00%

B Daugiau sutinka, kad kontroliuoja
0O Daugiau nesutinka, kad kontroliuoja
0O Skyriuje kolegos nekontroliuoja

B Nezino

31,1% respondenty nesutinka su tuo, kad skyriuje juos kontroliuoja kolegos. Tvirtai sutinkan¢iy su

tuo yra 18,6%. PanaSi tendencija iSlieka ir turint omenyje daugiau sutinkancius ar daugiau

nesutinkancius.

Motyvavimas

47 Diagrama. Personalo motyvuojantys veiksniai

30.00% 27.30%

25.00% 23%
20.20%

19.10%

20.00%

15.00%

0,
10.00% 9.80%!0-40 9.30%9.30%
. 0

5.00%

0.00%

O Yra gerbiami

B Yra patenkinti atlyginimu

O Pritaria administracijos politikai

0O Sutaria su vadovu

B Yra galimybé uzsidirbti papildomai
O Gera reklama sau

B Daugiau galimybiy tobuléti

O Socialine prasme jauciasi saugesni

Dirbti ligoninéje maziausiai motyvuoja galimybé uzsidirbti papildomai (9,3%) bei darbas dél

reklamos sau (9,3%). Kiek stipriau pasitenkinimas atlyginimu (9,8%), pritarimas administracijos

vykdomai politikai (10,4%), didesnés galimés tobuléti (19,1%). Stipriausi motyvaciniai veiksniai
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Siuo atveju: geri santykiai su tiesioginiu vadovu (27,3%), socialinis saugumas (23%,), kity pagarba
(20,2%).  Nustatytas rysSys tarp atsakymy i teiginius: ,dirbu, nes ligoninéje jauciuosi esas
gerbiamas ir ,,dirbu, nes gerai sutariu su tiesioginiu vadovu®. Sutinka arba daugiau sutinka su
pirmuoju teiginiu 51,9% respondenty, su antruoju 56,8%. Taigi galime daryti prielaida, kad labai
stiprus motyvacinis veiksnys yra vadovo pagarba savo pavaldiniui. Atkreiptinas démesys i teigini:
,»dirbu, nes pritariu administracijos vykdomai politikai®. Su Siuo teiginiu nesutiko arba daugiau
nesutiko 49,2% respondenty. Griztant prie ankstesnio teiginio: 48,1% apklaustyjy mano, kad darbo
organizavimo pokyciai nebuvo naudingi ju darbe arba nezino, buvo naudingi ar ne. Tarp Siy
atsakymy grupiy nustatytas rySys. Taigi galima daryti prielaida, kad tie, kurie mano, jog pokyciai

nebuvo naudingi jy darbe nepritaria administracijos vykdomai politikai.
2.2.4 Personalo valdymo proceso analize

Verbavimas

48 Diagrama. Verbavimo procesas

60,00% O Buvo pakviesti dirbti
0,
40,00% B leSkojo darbo savarankiskai
20,00%
O |sidarbino per mokymo jstaigg
0,00%

Siekiant iSsiaiSkinti, ar vyksta darbuotoju verbavimo procesas uzduoti toliau sekantys trys
klausimai. Su teiginiu “Buvau pakviestas dirbti ligoninéje” sutinka arba daugiau sutinka 43,9%
apklaustyjy darbuotojy. Savarankiskai darbo ieskojo 58%, per mokymo istaiga apie laisva darbo

vieta suzinojo 21,3% respondenty.

Atranka
49 Diagrama. Atrankos procesas (I)
O |sidarbino sumokeje pakys
100,00% L je paky$a
B Daugiau sutinka, kad taip jsidarbino
50,00% 0O Daugiau nesutinka, kad taip jsidarbino
’ 0O |sidarbinant paky$os nemokeéjo
0,00% o
B Nezino

Siekiant iSsiaiskinti, koks démesys ligoninéje skiriamas darbuotojy atrankai uzduoti klausimai nuo
65 iki 68 imtinai. [sidarbino be atrankos uz tai sumokéje pakysa 4,9% respondenty. Nezino, mokeéjo

pakysa ar ne 0,5%, daugiau nesutinka nei sutinka su Siuo teiginiu 2,2% apklausty darbuotojy.
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50 Diagrama. Atrankos procesas (II)

O ISsamus pokalbis su vadovu
60.00%
40.00% @ Neformalus, laisvas, pavir§utiniSkas pokalbis su
20.00% vadovu
B 0
0.00% O [temptas pokalbis su vadovu

Priimant | darba pokalbis su vadovu iSsamus buvo 45,4% respondenty, neformalus, laisvas,
pavirSutiniskas 10,4%, o itemptas 3,3% apklausty darbuotoju.
Socializacija

51 Diagrama. Respondenty nuomoné apie kuratoriaus vaidmenj socializacijos procese

O |sidarbinus paskirtas kuratorius

60% @ Daugiau sutinka, kad buvo paskirtas
40% 0O Daugiau nesutinka, kad buvo paskirtas
20% O |sidarbinus nebuvo paskirtas kuratorius

0% ..
B Nezino

Siekiant iSsiaiSkinti, koks démesys skiriamas darbuotojy socializacijai {vardintas teiginys ‘“Man
isidarbinus buvo paskirtas mano darba kuruojantis asmuo”. Su teiginiu nesutiko arba daugiau

nesutiko 53,6% respondenty. Vadinasi dauguma darbuotojy nuo darbo pradzios dirbo savarankiskai.

52 Diagrama. Respondenty nuomoné apie vadovo vaidmenj socializacijos procese (I)

O Informuoti apie reikalavimus
60%

B Daugiau sutinka, kad buvo informuoti
40%

0O Daugiau nesutinka, kad buvo informuoti
20%

O Nebuvo informuoti apie reikalavimus

0%
B Nezino

53 Diagrama. Respondenty nuomoné apie vadovo vaidmenj socializacijos procese (II)

O Pristatyti kolektyvui

B Daugiau sutinka, kad buvo pristatyti

0O Daugiau nesutinka, kad buvo pristatyti

0O Nebuvo pristatyti

B Nezino

59% respondenty tvirtai sutinka su tuo, kad vadovo buvo informuoti apie tai darbo vietai keliamus
reikalavimus, o 68,3% su tuo, kad buvo pristatyti kolektyvui. 12,6% apklaustyjy nesutinka su tuo,
jog buvo informuoti apie darbo vietai keliamus reikalavimus, o 15,8% su tuo, kad buvo pristatyti
kolektyvui.
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54 Diagrama. Respondenty nuomoné apie vadovo vaidmenj socializacijos procese (1IT)

O Vadovas suinteresuotas, kad kiti grei€iau jsijungty j darbg

B Daugiau sutinka, kad suinteresuotas

0O Daugiau nesutinka, kad suinteresuotas

O Vadovas nesuinteresuotas, kad kiti grei€iau jsijungty j darba]

B Nezino

Tvirtai sutiko, jog jauté, kad vadovas suinteresuotas, kad kuo greiCiau darbuotojas isijungty i
skyriaus darba 63,9% apklaustyju. Su Siuo teiginiu nesutiko 8,2% Zmoniy. Nustatytas rySys tarp
triju pastaryjy atsakymy i teiginius bei teiginio - ,,pokalbis su vadovu buvo i§samus‘. Galime daryti
prielaida, kad Siuo atveju atrankos ir socializacijos procesai susij¢ tuo, jog daugumai respondenty
pokalbis su vadovu priimant i darba buvo iSsamus, o socializacijos procese vadovo veikla aktyvi ir

darbuotojy vertinama teigiamai.

55 Diagrama. Respondenty nuomoné apie vadovo vaidmenj socializacijos procese (IV)

60.00%-

O Sunku adaptuotis skyriuje
40.00%- B Daugiau sutinka, kad sunku
0O Daugiau nesutinka, kad sunku

20.00%- 17
O Nesunku adaptuotis skyriuje
0.00%-

B Nezino

Sunku arba daugiau sunku nei nesunku adaptuotis skyriuje/ligonin¢je buvo 27,3% apklaustyju
darbuotojy. Daugiau nesunku arba visai nesunku tai buvo padaryti 71,1% respondenty. Nustatytas
rySys su atsakymais { teigini: ,,a$§ vengiu prisiimti naujus igaliojimus ir atsakomybg*. Su pastaruoju
teiginiu sutiko arba daugiau sutiko 23% apklaustyjy, skyriuje sunku buvo adaptuotis panasiam
skaiciui darbuotojy (27,3%).

Mokymas ir tobulinimasis

56 Diagrama. Investicijos j kvalifikacijos kélima (I)

O Mokosi savo léSomis
40.00%
B Daugiau sutinka, kad mokosi savo lIéSomis
30.00%
20.00% O Daugiau nesutinka, kad mokosi savo IéSomis
10.00% O Nesutinka, kad mokosi savo lé$omis
0,
0.00% H Nezino

Sutinka arba daugiau sutinka su tuo, kad kvalifikacija kelia savo leSomis 64% respondenty. Tvirtai
nesutinka su $iuo teiginiu 20,8% Zmoniy.
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57 Diagrama. Investicijos { kvalifikacijos kélima (II)

40.00%- O Ligoniné investuoja j kval. kélimg

30.00%- B Daugiau sutinka, kad ligoniné investuoja

20.00%-/ 0O Daugiau nesutinka, kad ligoniné investuoja

10.00%-/ O Nesutinka , kad ligoniné investuoja
0.00%: B NeZino

Nesutinka su teiginiu, kad ligoniné investuoja i ju kvalifikacijos kélima 36,1% darbuotojy, sutinka
su tuo, kad ligonin¢ i kvalifikacijos kélima visgi investuoja 21,9% respondenty. Sulyginus
atsakymus 1 §i teigini su atsakymais i ankstesnius teiginius paaiskeja, kad 62,9% darbuotojy mano,
kad ligoniné sudaro salygas kelti kvalifikacija, taciau 55,8% pripazista arba daugiau sutinka su tuo,
kad tai daro tiesiogiai neinvestuodama i darbuotojy kvalifikacijos kélima. Mat 64% respondenty
teigia, kad kvalifikacija kelia savo 1éSomis. Taciau, respondenty nuomone, darbuotoju kvalifikacija

néra pakankamai iSnaudojama, kadangi 39,4% efektyviai nepanaudoja savo galimybiy ligoninéje.

58 Diagrama. Kvalifikacijos kélimo priezastys

60% O Dél didéjanc¢ios konkurencijos
40%

B I3 vidiniy paskaty,
20%

0%

Tvirtai sutinka su tuo, kad kvalifikacija kelia dél didéjancios konkurencijos 24% respondenty, i$

vidiniy paskaty kvalifikacija kelia 57,9% darbuotojy.

59 Diagrama. Vidiniai mokymai ligoninéje

50.00%
40.00%- O Vyksta vidiniai moky mai
- . .
30.00%- Daugiau sutinka, kad vyksta
O Daugiau nesutinka, kad vyksta
20.00%- O Nesutinka, kad vyksta
10.00%- B Nezino
0.00%-

64,5% darbuotojy pripazista, kad vyksta vidiniai mokymai organizacijoje. 12,6% apklaustyjy su tuo

tvirtai nesutinka. Dar 9,3% nezino, vyksta vidiniai mokymai organizacijoje ar ne.
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60 Diagrama. Darbuotojai dalinasi savo Ziniomis vienas su kitu

O Darbuotojai dalinasi savo ziniomis

B Daugiau sutinka, kad dalinasi

0O Daugiau nesutinka, kad dalinasi

0O Darbuotojai nesidalina savo ziniomis

B Nezino

Siekiant i$siaiskinti mokymo ir tobulinimosi ypatumus ligoninéje uzduoti klausimai nuo 74 iki 79

imtinai. Tvirtai sutiko su tuo, kad darbuotojai dalinasi savo Ziniomis vienas su kitu 58,8%

respondenty. Daugiau nesutiko arba nesutiko su Siuo teiginiu viso 14,8% apklaustyju.

Darbuotojuy 1vertinimas

61 Diagrama. Respondenty nuomoné¢ apie ligoninés darbuotojy atestavimo komisija

60%-

40%-

20%-

e e

-66% O Atestavimo komisijos nariai pazjstami asmeniskai
B Daugiau sutinka, kad pazjstami
O Daugiau nesutinka, kad pazjstami
O Nepazjstami asmeniskai

B Nezino

Siekiant iSsiaiSkinti darbuotojy {vertinimo proceso skaidruma uzduotas klausimas, ar darbuotojams

asmenisSkai pazistami atestavimo komisijos nariai. 66,2% atsaké nesutinkantys su Siuo teiginiu.
) y

12,6% pripazista, kad asmeniSkai yra pazistami su atestacinés komisijos nariais.

62 Diagrama. Respondenty nuomoné¢ apie atestacijos veiksminguma (I)

40.00%-

30.00%-

20.00%-

10.00%-

O Atestacijos rezultatai i$ anksto aiSkads

B Daugiau aiskads i§ anksto

7

0.00%-

0O Daugiau neaiskas i§ anksto
O Neai$kis i$ anksto

B Nezino

§

28,9% apklaustyjy mano, kad darbuotojy atestacija ligonin¢je - tik formalumas, jos rezultatai i$

anksto aiskiis. 37,7% su §iuo teiginiu nesutinka ar daugiau nesutinka.
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63 Diagrama. Respondenty nuomoné apie atestacijos veiksminguma (II)

60%- O Po atestacijos vyksta pakitimai
B Daugiau sutinku, kad vyksta
40%-
0O Daugiau nesutinku, kad vyksta
20%-

O Po atestacijos nebina pakitimy,

0%- B Nezino

26,8% respondenty sutinka ar daugiau sutinka su teiginiu, kad remiantis atestacijos rezultatais
ligoninéje vyksta jvairiis pakitimai. Lygiai toks pat procentas respondenty nesutinka ar daugiau
nesutinka su $ia nuomone. Nezino apie vykstancius pakitimus 46,4% tyrimo dalyviy.

Paaukstinimas, pazeminimas, atleidimas i§ darbo

64 Diagrama. Respondenty nuomoné apie atleidimo i§ darbo politika ligoninéje

40.00% O Nepagristas atleidimas negresia
20.00%
B Yra "socialiai neteisingy" atleidimy,
0.00%

Siekiant iSsiaiSkinti nuomong apie darbuotojy atleidimus uzduoti 80 bei 81 klausimai. Sutinka arba
daugiau sutinka su tuo, kad nepagristas atleidimas jiems negresia 39,4% respondenty. NeZino, ar
gresia jiems nepagristas atleidimas 44,3% apklausty mediky. Dar 16,4% respondenty mano, kad
jiems gali grésti nepagristas atleidimas. Taigi nesaugiai jauciasi apie 60,7% apklaustyjy. Sutinka ar
daugiau sutinka su tuo, kad ligoninéje yra atleidimy, kurivos galima biity pavadinti “socialiai

neteisingais” 17% darbuotojy. Nezino apie tokius atleidimus 49,7% respondenty.
2.2.5 Inovaciniai personalo valdymo sprendimai

Inovacijy poreikio PV pagrindimas

65 Diagrama. Respondenty nuomon¢ apie tikruma dél darbo vietos

O Yra tikri, kad dirbs, kol nenutars pakeisti darbo

B Yra daugiau tikri

O Yra daugiau netikri

O Yra netikri, kad dirbs, kol nenutars pakeisti darbo

B Nezino

Siekiant pagristi inovacijy personalo valdyme poreiki ligoniné¢je bei iSsiaiSkinti esama situacija
uzduoti klausimai nuo 90 iki 95 imtinai. Sutinka su teiginiu, kad dirbs, kol nenutars pakeisti
darbovietés 57,9% respondenty. Taigi viena vertus 44,3% darbuotojy néra tikri, kad jiems negresia

nepagristas atleidimas, kita vertus 57,9% apklausty mediky mano, kad dirbs, kol nenutars pakeisti
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darbovietés. Daugiau sutinka nei nesutinka su tuo 19,7%. Nesutinka su Siuo teiginiu tik 2,2%

respondenty.

66 Diagrama. Respondenty nuomoné apie karjeros svarba

40.00%- O Darbas svarbiau nei karjera
30.00%- B Daugiau sutinka, kad svarbiau
20.00%1 O Daugiau nesutinka, kad svarbiau
10.00%1 O Karjera svarbiau
B NeZino
0.00%-

Tvirtai sutinka su tuo, kad darbo turinys svarbiau nei karjera 27,9% respondenty. Daugiau sutinka
nei nesutinka su Siuo teiginiu 33,3% mediky. 7,7% mano, kad karjera yra svarbiau nei darbo

turinys, dar 19,7% daugiau pritaria Siai nuomonei nei nepritaria.

67 Diagrama. Respondenty nuomoné apie darbo salygy pokycius ligoninéje

0O Sutinka, kad geréja

40.00% B Daugiau sutinka, kad geréja

0O Daugiau nesutinka, kad geréja
20.00%

O Nesutinka, kad geréja

0.00%

B Nezino

Jei sudétume atsakymus “daugiau sutinku” ir “sutinku” bei “daugiau nesutinku” bei “nesutinku”
iSeity, kad 54,6% darbuotoju mano, kad darbo salygos ligoninéje geréja, o 38,8% turi prieSinga
nuomong. Nustatytas atsakymy rySys tarp nagrinéjamo bei ankstesnio teiginio: ,,dauguma darbo
organizavimo pokyc¢iy, idiegty ligonin¢je per pastaruosius keleta mety yra naudingi mano darbe®.
52% apklaustyjuy atsaké teigiamai. IS diagramos matyti, kad Sie darbo organizavimo poky¢iai,

respondenty nuomone, gerina darbo salygas.

68 Diagrama. Respondenty nuomoné apie paskatinimus darbe

11.50% B Nematerialiai
9.80%

O Materialiai

8.50% 9.00% 9.50% 10.00% 10.50% 11.00% 11.50% 12.00%

Sutinka, kad buvo paskatinti materialiai ligoninés administracijos 9,8% respondenty. Su tuo
nesutinka 69,9% mediky. PripaZista, kad ligoninés administracijos buvo paskatinti nematerialiai
11,5% apklaustujy, 73,8% su tuo nesutinka. Tadiau sudéjus atsakymus nesutinku ir daugiau
nesutinku paaiSkéja, kad vienodas skaiCius respondenty (77,6%) teigia, kad nebuvo paskatinti nei

materialiai nei nematerialiai.
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69 Diagrama. Planuoja keisti darboviete

O Planuoja

0,
50% 1% @ Daugiau planuoja

0,
40% 29.50%
30% 0O Daugiau neplanuoja
20% 2%
10% 8.70% 8.70% O Neplanuoja

0% L I

B NezZino

Tvirtai apsisprendg keisti darboviete 12% darbuotoju, darbovietés keisti neplanuoja 29,5% zmoniy,

neapsisprendg Siuo klausimu 41% respondenty.

Inovaciniai PV problemy sprendimo biidai

70 Diagrama. Respondenty nuomoné apie atestavimg, vykdoma tik nepriklausomy eksperty

O Sutinka
60.00% 44.80% B Daugiau sutinka nei nesutinka
40.00% 21.30% O Daugiau nesutinka nei sutinka
20.00% 10.90% 13.10% g ggo, O Nesutinka
0.00% B Nezino

Siekiant iSsiaiSkinti darbuotojy pozitri | potencialius inovacinius personalo valdymo problemy
sprendimo buidus uzduoti klausimai nuo 96 iki 100 imtinai. DidZioji dauguma (55,7%) respondenty
sutinka arba daugiau sutinka nei nesutinka su tuo, kad darbuotojy atestavimui turi buti kvie¢iami

nepriklausomi ekspertai. 9,8% mediky su tuo grieztai nesutinka.

71 Diagrama. Respondenty nuomoné apie nematerialiniy skatinimo priemoniy svarba

O Sutinku, kad svarbios
40.00% -
30.00% - 25.10% 29.50% B Daugiau svarbios
20.00% - 19.70%  18.60% 0O Daugiau nesvarbios
10.00% - 7.10% O Nesvarbios
0.00% B Nezino

Nematerialinés skatinimo priemonés, tokios kaip padékos rastai, vieSas pagyrimas, galimybé
skaityti paskaitas kitiems, svarbios arba daugiau svarbios nei nesvarbios 44,8% respondenty. Tuo
tarpu jei prisimintume jau minétus atsakymus buvo paskatinti nematerialiai tik 11,5% darbuotojuy.

Visgi didesnei daliai darbuotoju (29,5%) $ios skatinimo priemonés nesvarbios.
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72 Diagrama. Respondenty nuomoné apie selektyvy darbo uZmokestj

50.00%- O Sutinka, kad didéty ne visiems
40.00%- @ Daugiau sutinka, kad ne visiems
30.00%-
% 0O Daugiau sutinka, kad visiems

20.00%-

O Reikia, kad didéty visiems
10.00%-

B Nezino

0.00%-

42,1% respondenty turi tvirta nuomong. Jie nesutinka, kad keliant darbo uzmokesti ligoninés mastu
jis turéty didéti ne visiems, o tik atitinkama kvalifikacija turintiems. Su §iuo teiginiu sutinka 23,5%

apklaustyjy.

73 Diagrama. Respondenty nuomon¢ apie netinkamy darbuotojy atleidima

25.00% 21.90% 23.50% — O Reikia atleisti
20.00% 1 407 % B Daugiau sutinka, kad atleisti
15.00%
0O Daugiau nesutinka, kad atleisti
10.00%
5.00% O Nereikia atleisti
0.00%

B Nezino

Daugiausiai t.y. 23,5% darbuotoju atsako “daugiau nesutinku nei sutinku” i teigini apie tai, kad
turéty bati atleisti darbuotojai, vadovy nuomone, negalintys prisitaikyti prie atnaujinty tai darbo
vietai keliamy reikalavimy. 21,9% respondenty atsako “daugiau sutinku nei nesutinku”. 16,4%
tvirtai su Siuo teiginiu sutinka. [vertinus atsakymus { kitus anketos teiginius paaiskéja, kad
mananciy, jog darbuotojas privalo siekti, jog nepalankus vadovo sprendimas biity pakeistas yra
78,1%. 78,7% mano, jog ligoninei reikalingas dokumentas, nustatantis personalo problemy
sprendimo principus. Galime daryti prielaida, kad darbuotojai yra aktyvis bei pasiruosg patys keisti
situacija, jie mano, kad personalo problemos néra nuosekliai sprendziamos. 36,6% respondenty
mano, jog selektyviu darbo uzmokesCiu ar prie naujy reikalavimuy nepritaikanciy darbuotojy
atleidimais (38,3%) galima pagerinti personalo valdymo situacija istaigoje. Daugiau nei trecdalis

pritarian¢iyjy naujovems taip pat rodo didelj darbuotojy aktyvuma bei nora keisti situacija.
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74 Diagrama. Respondenty nuomoné¢ apie reikalavimy vadovui atnaujinima

O Atnauijinti reikalavimus

B Daugiau sutinka, kad atnaujinti

O Daugiau nesutinka, kad atnaujinti

O Neatnauijinti reikalavimy

B Nezino

39,3% respondenty teigia neZinantys ar reikty atnaujinti oficialius reikalavimus uzimti vadovo
pareigas. Sudéjus tuos, kurie sutinka ar daugiau sutinka gautume 45,9% respondenty. Su $iuo
teiginiu tvirtai nesutinka 7,1% apklaustyjy. Darbuotojo tinkamumas naujoms pareigoms jvertinamas
atsizvelgiant { reikalavimus uzimti tas pareigas bei | atestacinés komisijos sprendima. Respondenty
nuomone, atestaciné komisija atlieka svarbesni vaidmeni atrankos procese, nes sutinka su tuo, kad
darbuotojy atestavimui turi buti kvieiami nepriklausomi ekspertai 55,7% apklaustyjy. O su

reikalavimy uzimti vadovo pareigas atnaujinimu sutikty 45,9% medikuy.

75 Diagrama. Respondenty nuomoné apie atlyginimy sistemg ligoninéje

O Sistema teisinga
60.00% 47% @ Daugiau teisinga
40.00% 0O Daugiau neteisinga
0,
20.00% O Neteisinga
0.00%
B Nezino

Tik 5,5% respondenty mano, kad atlyginimy sistema $iuo metu ligoningje yra teisinga. 47%
darbuotojy turi prieSinga nuomong. Norint nustatyti butent Sios darbovietés pasirinkimo priezastis
buvo pateiktas teiginys: ,,esu patenkintas atlyginimu uz darba“. Atlyginimu uz darba visiskai
nepatenkinti 46,4% apklaustyju. Matyt tai yra priezastis, kodél 47% darbuotoju mano, kad

atlyginimy sistema ligoninéje néra teisinga.
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3 TYRIMO REZULTATU APIBENDRINIMAS

Siekiant apibendrinti §j rasto darba tikslinga prisiminti iSsikeltus uzdavinius. Pirmuoju buvo
siekta apibiidinti vidings ir iSorinés aplinkos poveiki personalo valdymui.

ISoriné aplinka. Atlikus tyrima paaiSkéjo, kad trecdalis ligoninés darbuotojy tikrai neplanuoja
migruoti i§ Lietuvos dél netenkinan¢iy darbo salyguy. Taigi tik tokiam skai€iui darbuotojy ligoniné —
ilgalaiké arba pastovi darbovieté. Remiantis mokslinés literattiros analize, iSorinés aplinkos
elementas tai ne tik konkurentai, bet ir pacios istaigos konkurencinis ivaizdis. Toks ivaizdis yra
nepakankamai suformuotas bei formuojamas, nes 37,1% respondenty (24% ju tvirtai apsisprendg)
nerekomenduoty savo draugams dirbti Sioje istaigoje. 61,7% respondenty yra nesaugiis, nes
patvirtina, kad valstybés istatymais néra apsaugoti nuo savo teisiy pazeidéjy. Tai svarbiis iSorinés
aplinkos veiksniai, kurie stabdo personalo valdymo pokycius, nes sukelia darbuotojy nepasitikéjima
valstybés vykdoma personalo valdymo politika bei nuo Sios politikos priklausoma istaiga.

Vidiné aplinka. Vidiné aplinka skatina personalo valdymo poky¢€ius, kadangi respondentai
néra patenkinti savo darboviete bei savo vaidmeniu joje (tik 20,2% rekomenduoty joje dirbti
draugams). Anketoje buvo jrasyti teiginiai apie inovacinius personalo valdymo problemy sprendimo
biidus. Daugiau nei tredalis respondenty (35% - 38%) Siems sprendimo biidams pritaré. Sis faktas
taip pat rodo, jog ligoninés vidin¢ aplinka skatina pokycius. Be to dauguma darbuotojy savo
vertybinése pozicijose yra pakankamai aktyvis ir tvirti. Pvz.: Jei darbuotojas nepatenkintas vadovo
sprendimu jis privalo siekti, kad nepalankus sprendimas biity pakeistas (sutinka ar daugiau sutinka
su Siuo teiginiu 78,1% apklaustyju), pranesty ligoninés vadovui apie pazeidimus ligoningje (47,6%).
Nuo darbuotojy vertybiniy poziciju bei vidinés kultiiros priklauso organizacijos kultiira, o tuo paciu
ir personalo valdymo poky¢iy organizacijoje sékmé.

Antruoju iSsikeltu uzdaviniu buvo siekta aptarti probleminius VGPUL personalo valdymo
aspektus.

Vidiné komunikacija. Vidiné komunikacija istaigoje daugeliu atvejy yra vienpusé, nes
komunikuojant triiksta griztamojo rysio i§ vadovy pusés. Pastaraji teigini iliustruoja rezultatai, gauti
apdorojus anketas: 77,6% respondenty mano, kad vadovas perduoda visa jiems reikalinga
informacija apie ligoninés veikla, taiau tik 46,5% darbuotojy sutinka arba daugiau sutinka su tuo,
kad 1 ju darbinius pasitlymus buvo atsizvelgta. 80,3% atviruma su vadovu vertina kaip teigiama
reiskinj, taciau net 36,6% mano, jog vadovui neriipi tai ka jie sako arba jie nezino, riipi ar ne.

Valdymo stilius. 18tyrus, kokie valdymo stiliai dominuoja istaigoje, nustatyta, kad 77%
respondenty sutinka ar daugiau sutinka su tuo, jog skyriaus vadovo vadovavimo stilius —
patriarchalinis, 63,4% sutinka, kad ju vadovas yra charizmatiskas, 61,2% mano, jog biurokratas.

Maziausiai respondenty pritaria tam, jog vadovas demokratiSkas ar liberalus. Nustatyta, kad 63,4%
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respondenty bendraudami su vadovu jaucia, kad jam riipi tai, ka jie sako. Lygiai tiek pat darbuotoju
neabejodami laiko savo vadova charizmatiSku. Taigi galime daryti iSvada, jog, respondenty
nuomone, charizma nulemia vadovo pozitris { bendradarbj, gebéjimas isiklausyti, noras padéti.
ISrySkéja probleminis paradoksas: charizmatiski Zmonés Sioje istaigoje kaip vadovai yra patriarchai
ir biurokratai. Probleminis aspektas: vyraujantis biurokratinis valdymo stilius.

Valdymo metodai. Istaigos valdymo metodais nepasitikima respondenty tarpe, nes tik 14,8%
mano, jog materialiniy iStekliy skirstymas ligoninéje yra skaidrus. 40% prisipazista nezinantys.

Valdymo priemonés.

a) konfliktai. Tyrimo metu paaiSkéjo, kad daugiausiai respondenty nesutaria su skyriaus
vadovu (12,1%), konfliktai skyriuose dazniausiai sprendziami kompromisu (31,1%), o konfliktinése
situacijose daZniausiai laimi pacientas (28,4%). AtidZiau nagriné¢jant atsakymus aiskéja, kad
kompromisas kaip sprendimas néra visiSkai priimtinas darbuotojams, nes tik 8,2% apklaustyju
mano, jog konfliktuose laimi darbuotojas, skyrius, ligoniné. Tokiu atveju atsiranda darbuotoju
nesaugumo jausmas, nes, respondenty nuomone, valstybé juy taip pat neapsaugo nuo ju teisiy
pazeidéjy. Atsizvelgiant { apklausos konteksta nereikéty pamirsti, kad 39,3% respondenty sutinka ar
labiau sutinka su tuo, jog skyriuje konfliktus vengiama spresti, todél kaupiasi itampa. Daugiau nei
trecdaliui apklaustyjuy tai rimta kasdieniné problema. Teigiami aspektai: medikai retai pykstasi
tarpusavyje (11,5%), daugumoje atvejy konfliktai sprendziami kompromisu, geras darbuotojy ir
ligoninés santykis su pacientais. Probleminis aspektas: respondenty nesutarimai su skyriaus vadovu,
konfliktinése situacijose nesaugus darbuotojas, daugiau nei trecdalis darbuotoju mano, jog
konfliktinés situacijos nesprendziamos arba sprendziamos netinkamai.

b) grupinis darbas. Skyriaus interesai svarbesni uz asmeninius 40,5% respondenty, 24,6%
mano, kad skyriuje gera dirva nesaziningai konkurencijai, 56,3% teigia, jog atsizvelgiama i jvairias
nuomones priimant sprendimus grupéje, 57,1% susidiiré ligoninéje su problemomis uz kuriy
sprendima niekas neatsakingas. 91,3% apklaustyjy pasitiki komanda su kuria dirba. 56,3%
apklaustyjy mano, jog atsizvelgiama { {vairias nuomones priimant sprendimus, taciau 53,5% mano,
kad butent | juy pasitlymus nebuvo atsizvelgta arba nezino, buvo atsizvelgta ar ne. Teigiami
aspektai: didzioji dauguma respondenty pasitiki komanda su kuria dirba. Sis faktas rodo gerus
profesinius santykius tarp bendradarbiy. Probleminiai aspektai: neorganizuotas grupinis darbas
(daugiau nei puse apklaustyjuy teigia susidir¢ su problemomis uz kuriy sprendima niekas
neatsakingas), daugumos personalo poziliris — Zzmogus svarbiau nei grupé.

¢) delegavimas ir kontrole. 69,9% respondenty teigia, kad vadovas nebijo pasinaudoti ju
kompetencija ir patirtimi, 23% apklaustyjy vengia prisiimti naujus igaliojimus ir atsakomybg,

39,9% darbuotojy skyriuje kontroliuoja kolegos. Galima rasti tik teigiamy aspekty, susijusiy su
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delegavimu ir kontrole: vadovas deleguoja savo funkcijas, darbuotojai nebijo juy prisiimti, daugiau
nei tre¢dali darbuotojuy kontroliuoja kolegos.

d) tiesioginés poveikio priemonés. Teigiami aspektai: net 84,2% darbuotojy teigia, kad jiems
aiSkiis vadovo nurodymai bei mazdaug tiek pat teigia, kad skyriuje vyksta reguliartis pasitarimai
tarp vadovy ir bendradarbiy. Taigi Sios tiesioginés poveikio priemonés vadovy iSnaudojamos
efektyviai. Probleminiai aspektai: daugiau nei trecdalis respondenty mano, kad vadovai darbe
vadovaujasi emocijomis: darbuotojai pastebi, kad yra Zmoniy, kuriy vadovai nemeégsta (47,3%),
vadovas kritikuoja prie ,.keturiy akiu“ 39,3%, 35% darbuotoju vadovai kritikuoja pakeltu tonu.

Motyvavimas. Teigiami aspektai: 51,9% respondenty dirbdami istaigoje jauciasi gerbiami, o
56,8% dirba biatent $ioje ligoninéje, nes gerai sutaria su skyriaus vadovu. Sie veiksniai stipriausiai
motyvuoja dirbti konkre€ioje gydymo istaigoje. Nepaisant to, kad atlyginimas uz darba patenkina
tik 26,7% respondenty, socialiai saugesni dirbdami biitent Sioje ligoninéje jauciasi net 48,7%
darbuotoju. Sis faktas taip pat priskirtinas prie teigiamy reiskiniu. Probleminiai aspektai:
nesuformuotas arba neigiamas istaigos ivaizdis bendruomengje. Tai patvirtina 63,9% respondenty,
atsakiusiy, kad dirbti VGPUL — néra gera reklama sau. Taigi istaigos {vaizdis negali buti priskirtas
prie motyvuojan¢iy veiksniy. Kiti probleminiai aspektai: nedidelis pritarianciy administracijos
vykdomai politikai skaicius (31,2%), istaigoje nepakankamas démesys skiriamas kvalifikacijos
nei kitur tobuléti). Taigi Sie faktoriai taip pat néra svariis motyvaciniai veiksniai pasirenkant butent
Sia darbovietg.

Treciuoju uzdaviniu buvo siekta iSnagrinéti personalo valdymo procesa.

1. Personalo planavimas. Probleminis aspektas: jstaigoje nevykdomas personalo planavimas.

2. Verbavimas. Teigiami aspektai: verbavimo procesas istaigoje aktyvus. Net 43,9% buvo
pakviesti dirbti ligoningje. 21,3% isidarbino apie laisva darbo vieta suZinoj¢ per mokymo
istaiga.

3. Atranka. Probleminiai aspektai: darbuotojy atranka vyksta tik skyriy vadovy lygmenyje.
Darbuotojo isidarbinimas priklauso nuo vieno Zmogaus. Teigiamas aspektas: skyriy vadovy
lygmenyje skiriamas didelis démesys darbuotojy atrankai: priimant | darba pokalbis su
vadovu buvo i§samus 65,1% respondenty.

4. Socializacija: Probleminis aspektas: pasyviai vykdoma praktiné socializacija: 53,6%
darbuotojy istaigoje pradeda dirbti savarankiskai, be kuruojancio asmens pagalbos. Galime
daryti prielaida, kad daugumoje atvejy tai gali neigiamai paveikti paslaugy kokybg bei
sukelti dideli stresa darbuotojui. Kitas probleminis aspektas: 27,3% darbuotoju sunku
adaptuotis ligonin¢je. Adaptacija gali sunkinti tam tikros darbuotojy asmeninés savybés,

socializacijos proceso netobulumas jstaigoje. Teigiamas aspektas: aktyviai vykdoma teorine
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socializacija: skyriy vadovai informuoja darbuotojus apie reikalavimus (79,8%), pristato
kolektyvui (77,6%), yra suinteresuoti, kad darbuotojai greiCiau isijungty i darba (80,8%).

5. Mokymas. Teigiami aspektai: darbuotojy suvokimas, kad Zinios vertingos, tada, kai jomis
dalinamasi: 83,5% darbuotojy dalinasi savo Ziniomis su bendradarbiais. Kitas teigiamas
aspektas: stipri darbuotojy vidiné motyvacija mokytis: kvalifikacija kelia i§ vidiniy paskaty
78,7% darbuotoju. Probleminiai aspektai: istaiga neinicijuoja ir neskatina darbuotojy
mokymosi proceso: 55,8% mano, jog istaiga neinvestuoja i ju kvalifikacijos kélima, 26,3%
nesutinka arba daugiau nesutinka su teiginiu, kad vyksta vidiniai mokymai ligoninéje. Dar
9,3% apie tokius mokymus nieko nezino. Vis délto, matyt, besimokanciy skaicius daugeja,
nes net 44,8% respondenty teigia, kad vidiné konkurencija auga.

6. [vertinimas. Probleminiai aspektai: darbuotojai neigia ivertinimo proceso rezultatyvuma.
Pati jvertinimo procediira veiksminga: {vertinimo procesas vyksta. Taciau {vertinimo
iSvados yra mazai zinomos. Tai patvirtina faktas, kad 26,8% nemano, kad remiantis
atestacijos ligoninéje rezultatais vyksta jvairlis pakitimai, o 46,4% apie tokius pakitimus
nieko nezino. Prie Sio skai¢iaus pridéjus manancius, kad po atestacijos pakitimy nevyksta
iSeity, kad 60,6% respondenty nesutinka su tuo, jog ivertinimo procesas yra efektyvus.

7. Paaukstinimas, pazZeminimas, atleidimas is darbo. Probleminis aspektas: blogai
kontroliuojamas arba neskaidriai vykdomas atleidimo i§ darbo procesas: daugiau nei
trecdalis respondenty néra tikri dél to, kad jiems negresia nepagristas atleidimas.

Buvo siekta pasitlyti, kaip efektyviau spresti VGPUL personalo valdymo problemas.
Teigiami aspektai: darbuotojai nori biti ivertinti objektyviai: didzioji dauguma (55,7%)
respondenty sutinka arba daugiau sutinka su teiginiu, kad darbuotojy atestavimui turi biiti kvie¢iami
nepriklausomi  ekspertai. Darbuotojams svarbios nematerialinés  skatinimo  priemonés:
Nematerialinés skatinimo priemonés svarbios arba daugiau svarbios nei nesvarbios 44,8%
respondenty. 78,7% mano, jog ligoninei reikalingas dokumentas, nustatantis personalo problemy
sprendimo principus, vadinasi tiek pat darbuotojy patys pasiruosg laikytis taisykliy, kurias nustato
Sis dokumentas. Probleminiai aspektai: skeptiskas darbuotoju pozitris i pokycius, besisiejancius su
finansais: 42,1% respondenty nesutinka, kad keliant darbo uzmokesti ligoninés mastu jis turéty
didéti ne visiems, o tik atitinkama kvalifikacija turintiems. Kita vertus, tik 5,5% darbuotojy yra

patenkinti Siuo metu veikiancia atlyginimy sistema.
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ISVADOS

1. Mokslinés literatiiros analizé leidzia teigti, kad Lietuvoje néra sistemingo strateginio poziiirio i

sveikatos apsauga valstybés mastu. Tai iSorinés aplinkos veiksnys, darantis itaka ne tik gydymui,

bet ir personalo valdymui istaigoje. Nukencia pacientas ir medikas, kaip personalo narys.

Respondenty nuomone, valstybés jstatymai negina mediko nuo jo teisiy pazeidéjuy bei neuztikrina

tenkinan¢iy darbo salygu. Mediky ir valstybés politikos santykis skatina ne tik sveikatos apsaugos,

bet ir personalo valdymo politikos pokyc¢ius.

Atliktu tyrimu nustatyta, kad vidiné aplinka skatina personalo valdymo pokyc€ius Vilniaus

greitosios pagalbos universitetinéje ligoninéje, kadangi respondentai néra patenkinti darboviete,

savo vaidmeniu joje, daugiau nei trecdalis (35%) pritaria inovaciniams personalo valdymo

problemy sprendimo budams.

2. Tyrimu nustatyti Sie probleminiai personalo valdymo aspektai:

Komunikuojant triikksta griztamojo rySio i§ vadovy pusés, todél neatsizvelgiama | darbuotojy
pasitlymus (53,3%), darbuotojai nezino, ar yra svarbiis vadovui (36,6%);

Valdoma remiantis biurokratiniais valdymo metodais: istatymais, potvarkiais, procediiromis.
Kiti valdymo metodai netaikomi, taigi liecka neiSnaudotos personalo valdymo galimybés,
susijusios su organizacijos elgsena, kultiiriniais — psichologiniais veiksniais;

Motyvavimo trikumai istaigoje: nesuformuotas arba neigiamas istaigos ivaizdis
bendruomenéje, tik trecdalis pritaria administracijos vykdomai politikai, nepakankamas
démesys skiriamas kvalifikacijos kélimui.

Probleminiai aspektai susij¢ su valdymo priemonémis:

0 Konfliktuojama su vadovu (12,1%) dazniau nei su pacientais (3,8%) ar
bendradarbiais (11,5%), konfliktinése situacijose nesaugus darbuotojas, daugiau nei
trecdalis darbuotoju (apie 35%) nurodo, jog konfliktinés situacijos nesprendziamos
arba sprendziamos netinkamai.

0 Nepakankamai organizuotas komandinis darbas. Darbuotojuy poziiiris prieStarauja
komandinio darbo idé¢jai (45,9% mano, kad Zmogus svarbiau nei komanda);

0 Naudojamos tiesioginés poveikio priemonés: aiskiis vadovo nurodymai (84,2%),
reguliariis pasitarimai (80,8%), taciau bendravimas su vadovu, kaip tiesioginio
poveikio priemoné, 35% atveju naudojama netinkamai, nes vadovo bendravima
darbe nulemia emocijos.

0 Darbuotojai nepasitiki istaigos materialinio poveikio sistema (47%);
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3. ISanalizavus personalo valdymo procesa istaigoje paaiskéjo, kad:

Personalo planavimas istaigoje nevykdomas;

Verbavimo procesas istaigoje aktyvus;

Darbuotojy atranka vyksta tik skyriy vadovy lygmenyje. Siame lygmenyje skiriamas
pakankamas démesys darbuotojy atrankai;

Pasyviai vykdoma praktiné socializacija (praktinis darbuotojo supazindinimas su darbu,
kuravimas), dél to gali nukentéti teikiamuy paslaugy kokybé. Aktyviai vykdoma teoriné
socializacija (supazindinimas su darbo reikalavimais, kolektyvu);

Istaigos darbuotoju mokymosi proceso privalumai: darbuotojai dalinasi Ziniomis, stipri
darbuotojy vidiné motyvacija mokytis. Trukumai: jstaiga tik pavieniais atvejais inicijuoja ir
skatina darbuotojy mokymosi procesa;

Darbuotojai neigia jvertinimo proceso rezultatyvuma;

Netinkamai kontroliuojamas arba neskaidriai vykdomas atleidimo i§ darbo procesas.

4. Hipoteziy pagristumas:

* Tarp nurodanciy, jog valstybés istatymais jie néra apsaugoti nuo teisiy pazeidéju,
dauguma (49,1%) mazesni nei 5 mety darbo staza turin¢iy respondenty. Hipotezé
nepasitvirtino.

* Dauguma darbo organizavimo poky¢iy ligonin¢je labiau naudingi slaugytojoms (56,4%)
nei gydytojams (38,6%). Hipotezeé nepasitvirtino;

* Slaugytojas skyriy vadovai reciau traktuoja kaip lygiavercius bendradarbius (33,6%) nei
gydytojus (77,1%). Hipotezé pasitvirtino;

* Vyresni nei 40 mety darbuotojai dazniau teigia, kad vadovas néra demokratas (58,2%)
nei jaunesni. Hipotezé nepasitvirtino;

* Daugiau slaugytoju (49%) nei gydytoju (42%) mano, kad konfliktus skyriuose vengiama
spresti, todél kaupiasi itampa. Hipotezé nepasitvirtino;

*  Daugiau gydytoju (73,7%) nei slaugytoju (47,5%) susiduria su nepakankami organizuoto
komandinio darbo pavyzdziais. Hipotez¢ nepasitvirtino;

* Ligoninéje neskiriamas pakankamas démesys personalo valdymo procesui. Aktyvus tik

vienas i§ personalo valdymo proceso etapy — verbavimas. Hipotezé nepasitvirtino.
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PASIULYMAI

1. Pasitilymai, susij¢ su vidinés ir iSorinés aplinkos poveikiu VGPUL personalo valdymui:

Sitiloma deleguoti istaigos atstovus { mediky profesines sajungas, siekiant uztikrinti mediky
dalyvavima, kuriant valstybés politika sveikatos apsaugos bei personalo valdymo srityje;
Sitloma { ligoninéje vykdomy apklausy anketas integruoti klausimus apie istaigoje
numatomas diegti naujoves personalo valdymo srityje. Tai padéty numatyti inovaciniy
sprendimy vykdymo eiga bei prevencinius veiksmus pasiprieSinimui jveikti;

Sitilloma i vadovy apklausy anketas integruoti klausimus apie tai, su kokiomis problemomis
jie susiduria valdant personala. Fiksuoti konfliktus, iSkylancius dél personalo valdymo
trikumo. Sias problemas panaudoti kaip argumentus uz dokumento, nustatangio personalo
problemy sprendimo principus, kiirima. Galima §io dokumento iniciatoré Siandieninémis

salygomis — vidaus audito tarnyba.

2. Pasitlymai probleminiams VGPUL personalo valdymo aspektams spresti:

Siekiant gerinti komunikacija stiprinant griztamaji rysi tarp vadovo ir bendradarbiy, siiiloma
susirinkimy metu aptarinéti ne tik darbuotoju pasiiilymus, bet ir tai, ka vadovas daro, kad tie
pasitilymai bty igyvendinti, kodél pavyko ar nepavyko ju igyvendinti, kokiy veiksmy dar
reikia imtis;

Siekiant pagerinti konflikty sprendima jstaigoje bei pasiekti didesnio pritarimo
administracijos vykdomai politikai siiloma rengti reguliarius, teminius administracijos bei
darbuotojy susirinkimus, iSdéstant administracijos pozicija nagriné¢jamu klausimu bei
uzpildant informacijos spragas;

Sitiloma jvesti ir puoseléti organizacijos tradicijas, siekiant iSlaikyti komandos dvasia bei
tobulinti komandini darba pirmiausia vieSinant komandinio darbo organizavimo spragas;
Skyriuose sitiloma jvesti nematerialinio skatinimo tradicija: vieSas vadovo pagyrimas,
padékos rastai;

Sitloma i apklausy anketas integruoti klausimus apie ,teisingos* atlyginimy sistemos
modeli, darbuotojuy pageidaujamus atlyginimy sistemos pokycius arba klausimai, apie tai,

ka darbuotojai noréty zinoti apie veikiancia atlyginimy sistema.

3. Pasitilymai VGPUL personalo valdymo proceso trilkumams Salinti:

Sitiloma patvirtinti naujus reikalavimus personalo skyriaus vadovo ar darbuotojy pareigoms
uzimti. [vykdzius atestacija personalo skyriuje, idarbinti naujus reikalavimus atitinkancius
darbuotojus, turinCius personalo valdymo situacijos istaigoje vizija bei ziniy;

Siekiant, pagerinti teikiamy sveikatos prieziiros paslaugy kokybg, atéjus naujam

darbuotojui, sitloma ligoninés istatais iteisinti naujo darbuotojo kuravima. Siekiant
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motyvuoti kuratoriy siiloma trejeta ménesiy naujam darbuotojui mokéti maZesni
atlyginima, o sutaupytus pinigus pridéti prie jam paskirtojo kuratoriaus algos;

Darbuotojy atestavimui siiloma kviesti tik nepriklausomus ekspertus, nes respondentai nori
biiti {vertinti objektyviai;

Sitloma ligoninei glaudziau bendradarbiauti su universitetu, per {jvairias mokymo
programas siekiant kuo didesniam skaiciui darbuotoju sudaryti salygas kelti kvalifikacija

uzsienyje.
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ANOTACIJA

Temos pavadinimas:

Personalo valdymo tobulinimosi galimybés VGPUL

ReikSminiai zodziai:
personalo valdymo procesas, ligonin¢, inovacijos, probleminiai aspektai, personalo valdymo
aplinka.

Personalo valdymas gydymo istaigose yra neorganizuotas. Darbo tikslas: iStirti personalo
valdymo tobulinimo galimybes VGPUL; uZzdaviniai tikslui pasiekti: iStirti vidinés ir iSorinés
aplinkos poveiki VGPUL personalo valdymui, probleminius personalo valdymo aspektus VGPUL,
personalo valdymo procesa VGPUL, pateikti pasiilymus VGPUL personalo valdymo problemoms
spresti. Naudoti tyrimo metodai: lyginamoji mokslinés literatiiros analize, kiekybinis tyrimo
metodas, anketin¢ apklausa, statistiné analizé. Tyrimu nustatyta, kad probleminés personalo
valdymo sritys: komunikacija, valdymo metodai, motyvacija, konfliktai, komandinis darbas.
Nustatyta trilkumy visuose personalo valdymo proceso etapuose, iSskyrus verbavima. Pasitilymai
susij¢ su personalo valdymo probleminiy aspekty sprendimu ir personalo valdymo proceso

korekcija.

Subject:

Personnel control opportunity improvement.

Keywords:

Personnel management process, hospital, innovations, problematic dimensions, personnel
management surroundings.

Personnel management isn‘t organized in medical institutions. The aim was: to discuss the
possibilities of personnel management development. Goals were: to describe the impact of internal
and external environment to personnel management ; To discuss the problematical aspects of
personnel management in Vilnius University Emergency hospital; To explore the process of
personnel management in Vilnius University Emergency hospital; To suggest how to solve
problems of personnel management more effectively.

Used methods of research: comparative analysis of scientific literature, statistical analysis,
quantitative method of research, questionnaire. The research estimated problematical areas of
personnel management: communication, methods of management, motivation, conflict, team work.
There are defaults in all stages of personnel management process, except recruitment. Suggestions
are related to solution of personnel management problems and correction of personnel management

process.
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SANTRAUKA

Siuo metu néra susiformavusi personalo valdymo tradicija gydymo istaigose, personala valdo
medikai, o ne valdymo specialistai, personalo skyriai yra mazi ir ju funkcijos ribotos, vieSosios
gydymo jstaigos néra suinteresuotos vykdyti personalo valdymo reforma. Taigi galima teigti, kad
Siuo metu personalo valdymas sveikatos prieziliros istaigose yra neorganizuotas, padrikas. Tuo
tarpu medikai kovoja uz savo, kaip darbuotojy profesionaly statusa bei teises. Todél personalo
valdymas gydymo istaigose aktuali tema.

Sio rasto darbo tikslas: istirti personalo valdymo tobulinimo galimybes VGPUL. Uzdaviniai
tikslui pasiekti: iStirti vidinés ir iSorinés aplinkos poveiki VGPUL personalo valdymui; iSnagrinéti
probleminius personalo valdymo aspektus VGPUL; iSanalizuoti personalo valdymo procesa
VGPUL,; pateikti pasitilymus VGPUL personalo valdymo problemoms sprgsti.

Naudoti tyrimo metodai: lyginamoji mokslinés literatiiros analize¢, siekiant aptarti jvairiy
autoriy nuomones apie personalo valdyma bei statistin¢ analize, siekiant apdoroti tyrimo duomenis,
kiekybinis tyrimo metodas, anketin¢ apklausa.

Remiantis tyrimo rezultatais padarytos iSvados: mokslinés literatiiros analizé leidzia teigti,
kad Lietuvoje néra sistemingo strateginio pozitlrio { sveikatos apsauga valstybés mastu. Taigi
nukencia pacientas ir medikas, kaip personalo narys. Respondenty nuomone, valstybés istatymai
negina mediko nuo jo teisiy pazeidéjy bei neuztikrina tenkinanciy darbo salyguy. Mediko ir
valstybés politikos santykis skatina ne tik sveikatos apsaugos, bet ir personalo valdymo politikos
poky¢ius. Vidiné aplinka skatina personalo valdymo poky¢ius, kadangi respondentai néra patenkinti
darboviete, savo vaidmeniu joje, daugiau nei trec¢dalis (35%) pritaria inovaciniams personalo
valdymo problemy sprendimo biidams.

Tyrimu nustatyti Sie probleminiai personalo valdymo aspektai: komunikuojant truksta
griztamojo rysio i§ vadovy pusés; valdoma naudojantis tik biurokratiniais valdymo metodais, tuo
neiSnaudojant personalo valdymo galimybiy, susijusiy su organizacijos elgsena, kultliriniais —
psichologiniais veiksniais; nemotyvuoja istaigos {vaizdis, administracijos vykdoma politika,
nepakankamas démesys kvalifikacijos kélimui. Probleminiai aspektai susij¢ su valdymo
priemonémis: konfliktuojama su vadovu dazniau nei su pacientais ar bendradarbiais, konfliktinése
situacijose nesaugus darbuotojas, daugiau nei tre¢dalis darbuotoju (apie 35%) mano, jog
konfliktinés situacijos nesprendziamos arba sprendziamos netinkamai; nepakankamai organizuotas
komandinis darbas, darbuotojuy pozitris prieStarauja komandinio darbo id¢jai; bendravimas su
vadovu, kaip tiesioginio poveikio priemoné, 35% atveju naudojama netinkamai, nes vadovo

bendravima darbe nulemia emocijos; darbuotojai nepasitiki istaigos materialinio skatinimo sistema;
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ISanalizavus personalo valdymo procesa istaigoje paaiSkéjo, kad: personalo planavimas
istaigoje nevykdomas; verbavimo procesas istaigoje aktyvus; darbuotojy atranka vyksta tik skyriy
vadovy lygmenyje, kur skiriamas didelis démesys darbuotojy atrankai; pasyviai vykdoma praktine
socializacija, dé¢l to nukencia teikiamy paslaugy kokybeé; aktyviai vykdoma teorin¢ socializacija;
istaigos darbuotojy mokymosi proceso privalumai: darbuotojai dalinasi Ziniomis, stipri darbuotoju
vidiné motyvacija mokytis; trikumai: jstaiga neinicijuoja ir neskatina darbuotojy mokymosi
proceso; darbuotojai neigia vertinimo proceso rezultatyvuma; blogai kontroliuojamas arba
neskaidriai vykdomas atleidimo i§ darbo procesas.

Pateikti pasitilymai susij¢ su personalo valdymo tobulinimu VGPUL: darbuotojy atestavimui
kviesti tik nepriklausomus ekspertus; skyriuose ivesti nematerialinio skatinimo tradicija; 1 apklausu
anketas integruoti klausimus apie ,teisingos* atlyginimy sistemos modeli, darbuotoju
pageidaujamus atlyginimy sistemos pokycius arba klausimus, apie tai, ka darbuotojai noréty Zinoti
apie veikiancCia atlyginimy sistema; i vadovy apklausy anketas integruoti klausimus apie tai, su
kokiomis problemomis jie susiduria valdant personala; fiksuoti konfliktus, iSkylan¢ius dél personalo
valdymo triikumo. Sias problemas panaudoti kaip argumentus uz dokumento, nustatan¢io personalo
problemy sprendimo principus, kiirima. Galima Sio dokumento iniciatoré Siandieninémis salygomis
— vidaus audito tarnyba; ligoninei glaudziau bendradarbiauti su universitetu, per jvairias mokymo
programas, siekiant kuo didesniam skaiciui darbuotojy sudaryti salygas kelti kvalifikacija uzsienyje.

Like pasitilymai i8déstyti pasitlymy skiltyje.
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SUMMARY

The traditions of personnel management in medical institutions currently are unformed,
personnel management is performed by medics themselves, personnel departments are small and
their functions are circumscribed, reformation of personnel management is of no interest to public
medical institutions. It means maladministration, incoherence of personnel management in medical
institutions. While as medics seek for them professional rights and status. So personnel
management is a relevant subject.

Goals of this paper were to describe the influence of external and internal surroundings to
personnel management, to explore the process of personnel management in Vilnius University
Emergency hospital, to discuss the problematical aspects and to make suggestions for more
effectively problems solution.

Methods: comparative literature analysis with intent to discuss the opinions of various
authors about personnel management; quantitative method of research, questionnaire and statistical
analysis.

Conclusions: there is a lack of systematic strategic standpoint in Lithuanian Government’s
public health service policy. So, not only patients, but medical attendants loss suffers too.
According to respondent’s opinions, legislation doesn’t vindicate medics against offences and
doesn’t secure sufficient work conditions. This tension between medics and national policy induces
changes not only in public health service, but in personnel management policy too. Internal
surrounding motivates personnel management changes regarding respondents dissatisfaction to their
workplace, their role in it, more than third (35%) agree with innovational decisions in personnel
management.

According to investigation, problematic aspects of personnel management were established:
lack of feedback from chief during communication, administration is performed using bureaucratic
methods alone, so possibilities related to organizational behavior, cultural — psychological factors
aren’t explored; an image of organization, administration policy are motiveless, scant attention is
paid to personnel education.

Problematic aspects related to management methods are: conflicts with chiefs are more
common than disputes with patients or co-workers, in such situations employees feel themselves
unsafe, more than third employees considers, that conflict situations are indecisive or are solved
wrongly, team work is organized unsuitably. Employee’s philosophy disagrees with an idea of team
work, communication with chief is inadequate in 35% of cases due to emotionality’s, employees

disbelieve in institutional incentive system.
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After the analysis of personnel management process in Vilnius University Emergency
Hospital it emerged that although recruitment process is active in that organization, personnel
planning isn’t preceded, personnel selection takes place only on the supervisor’s level, where big
attention is paid, due to passive practical socialization quality of service declines. Theoretical
socialization is active. Advantages of personnel edification: propagation of knowledge’s, rising
internal motivation to improve attainments. Defaults: an organization discourages and doesn’t
stimulate personnel edification. Employees negate usefulness of evaluation process, dismissal
process is wrong controlled or unclear.

Suggestions related to personnel management development: to invite only an independent
experts for assessment, to introduce the tradition of immaterial inducement in all departments, to
integrate questions about model of ,proper” earnings system, about preferable earning system
changes into the questionnaire, to integrate questions into managers questionnaires about personnel
management problems, ways and solutions of conflicts related to personnel management. These
problems as arguments force for creating document regulating the principles of solving personnel
problems. Potential initiator of this document today may be internal audit office. Attention must be
paid to more closely collaboration of hospital with University, with assistance of different learning

programs allow to improve qualification for many employees.
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PRIEDAI

ANKETA

Mieli kolegos, Jums uzpildyti pateikiama anketa apie personalo valdyma Jusy darbovietéje: Vilniaus greitosios
pagalbos universitetinéje ligoninéje. Apklausa atlieka ligoninés darbuotoja, Mykolo Romerio universiteto
magistrantiros II kurso studenté Julija Zalaliené. Anketa netrumpa, tadiau lengvai pildoma: tereikia pazyméti varnele

langelyje, kurio antrasté atitinka Jisy nuomong. Anketa anonimiska, todél nesibaiminkite biiti atviri.

Teiginys Sutinku | Daugiau Daugiau | Nesutinku | Nezinau
sutinku nei |nesutinku nei
nesutinku sutinku

Planuoju migruoti i$ Lietuvos dél netenkinanéiy darbo salygy

Valstybés istatymais esu apsaugotas nuo mano, kaip darbuotojo,
teisiy pazeideéjy

Dauguma darbo organizavimo poky¢iy, idiegty ligoningje per
pastaruosius keletag mety yra naudingi mano darbe

AS Zinau {staigos vizija, misija, vertybes ir tikslus

Jei darbuotojas yra nepatenkintas vadovo sprendimu, jis privalo
siekti, kad nepalankus sprendimas biity pakeistas

Gauti darba, kurio nori yra s¢kmes dalykas

Turiu pazinoti reikiamus zmones tam, kad uzdirb¢iau daugiau pinigy
Sioje ligoninéje

Pranesciau ligoninés vadovui apie pazeidimus ligoninéje

Savo draugams rekomenduociau dirbti Sioje ligoninéje

Zinau, kad esu atstovaujamas formuojant ligoninés bei personalo
politika

Ligoninei reikalingas dokumentas, nustatantis personalo problemy
sprendimo principus

Neformalios grupés ligoninéje aktyviai siekia pokyciy

Ligoninés administracija atsizvelgia { besikreipiancios darbuotojy
grupés pageidavimus

AS priklausau neformaliai grupei, siekianciai pakitimy ligoningje

Dirbant a$ konfliktuoju su kitais medikais

Dirbant a$ konfliktuoju su pacientais ar ju artimaisiais

AS nesutariu su skyriaus vadovu

AS nesutariu su ligoninés administracija

Darbiniai konfliktai baigiasi tuo, kad laimi pacientas

Darbiniai konfliktai baigiasi tuo, kad laimi ligoniné, skyrius,
darbuotojas

Darbiniai konfliktai baigiasi tuo, kad laimi suinteresuoty asmeny
grupe

Darbiniai konfliktai baigiasi tuo, kad niekas nelaimi

Skyriuje konfliktus vengiama spresti, todél kaupiasi itampa
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Skyriuje konfliktai sprendziami darant spaudima kitiems

Skyriuje konfliktai dazniausiai iSsprendziami kompromisu

Skyriaus vadovas nebijo pasinaudoti kity darbuotojuy kompetencija ir
patirtimi

AS vengiu prisiimti naujus jgaliojimus ir atsakomybg

Skyriuje mane kontroliuoja kolegos

Manau, kad skyriaus/ligoninés interesai svarbesni uz asmeninius

Skyriuje/ligoninéje gera dirva nesaziningai konkurencijai

Skyriaus vadovui priimant sprendimus atsizvelgiama i {vairias
nuomones

Ligoninégje man teko susidurti su problemomis uz kuriy sprendima
nickas neatsakingas

AS pasitikiu komanda su kuria dirbu

Vadovo nurodymai yra aiSktis

Vyksta reguliariis pasitarimai tarp vadovo ir bendradarbiy

Skyriuje yra zmoniy, kuriy vadovas nemégsta

Vadovas kritikuoja prie ,.keturiy akiy*

Dazniausiai esu kritikuojamas pakeltu tonu

Vadovas perduoda man informacija, kuria turiu Zinoti apie ligoninés
veikla.

Atviruma su vadovu vertinu kaip teigiama reisking

Bendraudamas su vadovu jauciu, kad jam riipi tai, ka sakau

[ mano pasitlymus buvo atsizvelgta, kai siiiliau, kaip patobulinti savo
darbo metodus ar procediiras

Vadovas jkvepia mane daryti savo darba geriau

Vadovas labai vertina paklusnuma

Skyriuje vyrauja besalygiskas vadovo autoritetas

Vadovas traktuoja mane kaip lygiavertj bendradarbj

Vadovas nebijo pripazinti savo klaidy

Vadova lengva paveikti i$ Salies

Vadovas daznai teisinasi, kad jo teisés ir igaliojimai riboti

Vadovas preciziskai remiasi jstatymais bei ligoninés jstatais

Manau, kad materialiniy iStekliy skirstymas ligoninéje yra skaidrus

Vadovas zino tikrasias mano galimybes

Ligoningje a$ efektyviai panaudoju savo galimybes

Ligoniné¢ sudaro salygas kelti kvalifikacija

Esu patenkintas savo darbo aplinka

Darbe visada turiu galimybg pavalgyti
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Darbovieté apripina mane darbo drabuziais

Esu patenkintas masiny stovéjimo aikstele

Atestavimo komisijos nariai man pazjstami asmeniskai

Atestacija — tik formalumas, jos rezultatai i§ anksto aiskiis

Remiantis atestacijos ligoningje rezultatais vyksta jvairiis pakitimai

Buvau pakviestas dirbti ligoninéje

Ieskojau darbo savarankiskai

Isidarbinau, nes suzinojau apie laisva darbo vieta per mokymo istaiga.

Isidarbinau uz tai sumokeéjgs pakysa

Priimant mane i darba pokalbis su vadovu buvo i§samus

Priimant mane i darba pokalbis su vadovu buvo neformalus, laisvas,
pavirSutiniskas

Priimant i darba pokalbis su vadovu buvo itemptas

Man jsidarbinus buvo paskirtas mano darba kuruojantis asmuo

Vadovas informavo apie darbo vietai keliamus reikalavimus

Vadovas pristaté mane kolektyvui

Jauciau, jog vadovas suinteresuotas, kad kuo greiciau isijungciau i
skyriaus darbg

Man buvo sunku adaptuotis skyriuje/ligoninéje

Darbuotojai dalinasi savo ziniomis vienas su kitu

Mokausi, kvalifikacija keliu savo 1éSomis

Ligonin¢ investuoja { mano kvalifikacijos kélima

Kvalifikacija keliu dél didéjancios konkurencijos

Kwvalifikacija keliu i$ vidiniy paskaty

Vyksta vidiniai mokymai organizacijoje

Nepagristas atleidimas man negresia

Ligoningje/skyriuje yra atleidimy, kuriuos galima biity apibudinti
kaip ,,socialiai neteisingus*

Dirbdamas VGPUL jauciuosi esas gerbiamas

Dirbu VGPUL, nes esu patenkintas atlyginimu uz darba

Dirbu VGPUL, nes pritariu administracijos vykdomai politikai

Dirbu VGPUL, nes gerai sutariu su tiesioginiu vadovu

Dirbu VGPUL, nes ¢ia turiu galimybg uzsidirbti ,,papildomai*

Dirbti VGPUL — gera reklama sau

Dirbu VGPUL, nes dirbant ¢ia yra daugiau galimybiy nei kitur
tobuléti

Dirbu VGPUL, nes socialine prasme ¢ia jauciuosi saugesnis
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Esu tikras/a, kad dirbsiu VGPUL, kol nenutarsiu pakeisti darbovietés

Mano darbo turinys yra svarbiau nei karjera

Manau, kad darbo salygos VGPUL ger¢ja

Buvau paskatintas materialiai (pinigais) ligoninés administracijos

Ligoninés administracijos buvau paskatintas nematerialiai pvz.:
padékos rastais, galimybe skaityti paskaitas kitiems ir t.t.

Planuoju keisti darbovietg

VGPUL darbuotojy atestavimui turi buti kvieciami tik nepriklausomi
ekspertai

Man svarbios nematerialinés skatinimo priemoncés, tokios kaip:
padékos rastai, galimybé skaityti paskaitas kitiems

Keliant darbo uzmokesti ligoninés mastu, jis turéty didéti ne visiems,
o tik turintiems atitinkama kvalifikacija (kategorija, mokslinj laipsnj)

Turéty biiti atleisti darbuotojai, vadovy nuomone negalintys
prisitaikyti prie atnaujinty, tai darbo vietai keliamy reikalavimy

Oficialis reikalavimai uzimti vadovo (administratoriaus) pareigas
ligoninéje turéty biti atnaujinti

Siuo metu ligoningje veikianti atlyginimy sistema yra teisinga

Mano issilavinimas:
a) aukStasis universitetinis
b) aukstasis neuniversitetinis
c) aukstesnysis
d) vidurinis profesinis
e) vidurinis
f) pradinis

Mano pareigos:
a) gydytojas/a;

b) bendrosios praktikos slaugytojas/a;

c) slaugytojos padéjéjas/a;

d) vyresnioji slaugytoja — slaugos administratoré

e) skyriaus vedéjas/a

VGPUL dirbu:
a) iki 5 mety;
b) iki 10 mety;
c) iki 20 mety;
d) wvirs 20 mety.

Mano amzius:
a) nuo 20 iki 29 mety;
b) nuo 30 iki 39 mety;
c) nuo 40 iki 49 mety;
d) nuo 50 iki 59 mety;
e) vir§ 60 mety.

Dékoju!
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