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[VADAS

Daugelyje Europos Saliy, taip pat ir Lietuvoje vyksta sveikatos prieziiiros sistemy
reformos. Tokiy reformy pagrindinis tikslas gerinti sveikatos prieziiiros paslaugy kokybg, siekti
efektyvesnio sveikatos prieziliros paslaugy teikimo. Sveikatos prieZiliros istaigy apripinimas
modernia medicinos {ranga, pastaty renovavimas — svarbiis veiksniai, leidziantys gerinti
sveikatos priezitros paslaugy kokybg. Taciau nemaziau svarbus veiksnys yra personalas, be
kurio neimanomas sveikatos priezitiros jistaigy veiklos efektyvumas. Visy lygiy darbuotojai
sudaro organizacijos esmg ir yra vertingiausi jos iStekliai. Vienas pagrindiniy sveikatos
priezitros paslaugy kokybés garanty yra personalo darbo skatinimo sistema.

Darbuotojy isitraukimas i darba visa Sirdimi, ju atsidavimas organizacijai ir savo vadovui
yra labai svarbus organizacijos s¢kmés veiksnys. Kiekvienas zmogus yra linkgs pasvarstyti, kiek
pastangy idéta dirbant jstaigoje, ar deramai yra atlyginta uz Sias pastangas. Jeigu darbuotojas
mano, kas istaigos investicija i ji yra didelé, jis skatinamas pareigos jausmo, atsilygina jai
kruopsciu ir istikimu darbu.

Siuolaikinése istaigose itin vertinama darbuotojy kompetencija ir tarpusavio rysiai, kurie
uztikrina veiksminga bendradarbiavima, Sito imanoma pasiekti tik per ilgalaiki darbuotoju
Isipareigojima organizacijai. Toks isipareigojimas yra esminis sékmingy inovacijy, kokybés
valdymo programy, poky¢iy igyvendinimo organizacijose veiksnys ir kritinis s¢kmés veiksnys
organizacijose, kuriy veikla susijusi su intelektiniais produktais ir paslaugy teikimu.

Darbuotojui suvokiant, kad juo riupinamasi, kad jis yra reikSmingas ir reikalingas,
vadovai iSloSia ne tik auksSta darbo produktyvuma ir efektyvuma, bet ir sékmingai konkuruoja
darbo rinkoje, kurioje geras ir iStikimas darbuotojas tampa ypatingu turtu.

Organizacijos besirlipinan¢ios savo darbuotojais, dideli démési skiria darbo skatinimui.
Taciau darbuotojus skatinti néra paprasta, nes skirtingi zmonés vertina skirtingus dalykus. Todel
organizacija siekianti skatinti darbuotojus turi atsizvelgti { tai, ka darbuotojai labiausiai vertina,
svarbu zinoti, kas Zmonéms yra svarbiausi dalykai dirbant. Tode¢l tam, kad biity sukirta
efektyviai veikianti skatinimo sistema reikia nemazai pastangy, kompetencijos, ¢Sy bei laiko,
taip pat vadovo iniciatyvos, kiirybiSkumo ir profesionalumo.

Sveikatos priezitros istaigos kaip ir bet kurios kitos susidiria su darbuotoju darbo
skatinimo problema. Daugelis sveikatos prieziiros istaigy susiriping sunkia finansine,
ekonomine padétimi, restruktiirizacijos klausimais, o darbuotojy skatinimui neskiriamas didelis
démesys, todél gydymo istaigy darbuotojy skatinimas tampa aktuali problema.

Darbo skatinimo sistema sveikatos prieziiiros jstaigose mazai nagrinéta, tod¢l reikalinga Sios

problemos detalesne analize.



TIKSLAS: ISsiaiSkinti Respublikinés Vilniaus psichiatrijos ligoninés personalo motyvacijos

skatinimo galimybeés.

UZDAVINIAT:

1. ISanalizuoti personalo motyvacijos metodologinius pagrindus, apibiidinant motyvacijos
samprata, apzvelgiant motyvacines teorijas bei skatinimo biidus.

2. ISnagrinéti VS] RVPL veikianCia personalo darbo skatinimo sistema ir nustatyti
problemas.

3. I8siaiskinti, kokios darbo skatinimo priemonés svarbios VSI RVPL dirbantiems
gydytojams ir slaugytojams.

4. Pateikti pasitlymus kaip VS[ RVPL biity galima patobulinti darbo skatinimo sistema, kad
iSaugty pasitenkinimas darbu ir darbo efektyvumas.

HIPOTEZE:
Motyvacijos skatinimo biidai priklauso nuo ligoninés darbuotoju socialiniy ir

demografiniy charakteristiky.

TYRIMO OBJEKTAS — VSI RVPL personalo darbo skatinimo sistema, jos itaka darbuotoju
pasitenkinimui darbu ir darbo efektyvumui.
TYRIMO SUBJEKTAS — Respublikinés Vilniaus psichiatrijos ligoninés gydytojai ir slaugytojos

TYRIMO METODAL:

Pirmoje darbo dalyje, naudojant lyginamaji tyrimo metoda nagriné¢jamos {vairiy autoriy
pateikiamos motyvacijos savokos, apzvelgiamos motyvacijos teorijos, analizuojama vadovavimo
stiliy itaka darbuotoju motyvacijai, nagrin¢jami skatinimo biidai palaikantys ir didinantys
darbuotojy motyvacija, apzvelgiami su darbuotojy motyvacija susij¢ teiseés aktai, naudojant
mokslinius straipsnius, vadovélius, interneto Saltinius, teisinius dokumentus. Antroje darbo
dalyje analizuojama RVPL esama darbo skatinimo sistema ir jos problemos, naudojant RVPL
dokumentus. Siekiant iSsiaiSkinti, kokios darbo skatinimo priemonés svarbios gydytojams ir
slaugytojams, nustatyti gydytojy ir slaugytojy darbo skatinimo problemas, ir pateikti pasitilymus
Sioms problemoms sprgsti, buvo atliktas tyrimas. Tyrimui atlikti buvo pasirinktas kiekybinis
tyrimo metodas (anketiné apklausa). Atlikus statisting duomeny analize bei apibendrinus tyrimo
rezultatus, pateiktos darbo iSvados ir pasitilymai, kaip skatinti darbuotojus, kad iSaugty ju

motyvacija, pasitenkinimas darbu ir darbo efektyvumas.



1. PERSONALO MOTYVACIJOS METODOLOGINIAI PAGRINDAI
1. 1. PERSONALO VALDYMO TURINYS

Personalas valdomas bet kokioje socialin¢je organizacijoje. Kiekvienoje organizacijoje
valdymas turi savy ypatumy (Martinkus B., Kaunas, 2001, p. 191).

A. Sakalas knygoje ,,Personalo vadyba‘“ teigia, jog ,,Personalo valdymas suprantamas
kaip bendradarbiy santykiy organizavimas ir koordinavimas, siekiant nustatyto tikslo* (Vilnius,
2000, p. 278).

Imonés valdymo sistemoje personalo valdymas nagriné¢jamas dviem lygiais. [moneés
lygiu personalo valdymas nagriné¢jamas apibendrintai: per pagrindinius valdymo principus ir per
ju realizavima valdymo lygiuose. Individy lygiu - nes personalo valdymas yra individy poveikis
per individus - valdymo procesas palyginamas santykiais tarp bendradarbiy. Sis poveikis yra
daugialypis ir lig Siol {vairiis autoriai pabrézia skirtingus $ios problemos sprendimo aspektus.
Vieni labiau akcentuoja valdymo personalo s¢kmg lemiancius bruozus, kiti - valdzios poveiki ir
tam naudojamus metodus ir priemones, treti - darbo grupése vykstancius socialinius procesus,
dar kiti - valdymo stiliaus ypatumus. Sj pozitriy skirtuma lemia vyraujanti valdymo teorija, nes
nuo jos priklauso, kuris personalo valdymo elementas svarbus jmonei (Sakalas A., Vilnius, 2000,

p. 278).

ISORINE APLINKA

Istatymai, ekonoming, visuomeniné situacija ir kt.

Personalo politika

Valdymo koncepcijos

Valdymo struktiira
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bendradarbiai

Vadovai

Valdymo stilius, metodai,

priemonés, vadovo autoritetas

O 2 < O B » <
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Motyvavimas

VIDINE APLINKA

Individy profesinis ir socialinis lygis, imonés filosofija,

kulttra ir kt.

1 pav. Personalo valdymo turinys

Saltinis: A. Sakalas. Personalo vadyba, 2000, p. 279.
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1 paveiksle matyti, kad vadovy poveikis bendradarbiams priklauso nuo iSorinés ir
vidinés aplinkos. Personalo valdymo turinyje iSskirtos trys dalys (Sakalas A., Vilnius, 2000, p.
278).

* Formalioji personalo valdymo dalis: personalo politikos formavimas,
valdymo struktiira, koncepcijos, kurios orientuoja ir reglamentuoja viena
ar kita personalo valdymo aspekta. Si personalo vadybos dalis labiau
stabili laiko ir erdvés pozitriu.

*  Personalo vadybos technika: naudojama orgtechnika, ry$iy tinklai ir pan.
Tai labai svarbus, darantis didelg itaka personalo valdymui, elementas.

* Pagrindiniai personalo valdymo darbai: bendradarbiy pazinimas,
motyvavimas, vadovo autoriteto formavimas, valdymo stilius ir metodai.
Labai ivairi valdymo priemoniy, taikomy atliekant viena ar kita personalo
valdymo darba, dalis. Ji apima ir vadovo darbo organizavimo elementus ir
susirinkimy vedima ir kitus analogiskus klausimus.

Personalo valdymas susideda i§ dviejy pagrindiniy veiklos rii$iy: planavimo ir veiksmo
(darbo). Valdymo procese labai svarbus valdymo vaidmuo tenka personalo darbo veiklai skatinti,
t.y. motyvacijai (Sakalas A., Kaunas, 2001, p. 80).

Jei imonéje siekiama realizuoti individo tikslus, tai itin padidé¢ja darbuotojy
motyvuotumas, ju identifikavimasis su imone. Pavaldiniai tampa samoningais bendradarbiais.
Taciau ne visi vadovai tapo demokratais, Zinoma, daugelis teigia, kad jie tokie (autokratu biiti -
reiskia be reikalo save kompromituoti), taciau tiek Lietuvoje, tiek Vakaruose savo darbo stiliumi
daugelis vadovy yra autokratai. Daznai ir neiniciatyviems darbuotojams yra priimtinesnis
autokratinis valdymas.

Vadovas turéty iSanalizuoti darbo turini, kuris susideda i§ kiekvieno Zzmogaus atlieckamo
darbo, pradedant pareigy ir uzduoc¢iy vykdymu ir baigiant santykiais su vadovais ir kolegomis.
Nuo darbo struktiiros priklauso motyvacija bei pasitenkinimas. Blogai organizuotas darbas gali
sukelti fustracijas, nuoboduli bei sumazinti darbo nasuma. Taip pat darbuotojas neiSnaudos visuy
savo sugebéjimy ir galimybiy. Blogai organizuoto darbo pasekmé — bloga kokybé bei mazas
produkcijos kiekis, gamybiniai stersai. Darbuotojai, dirbantys tinkamai suplanuotoje darbo
vietoje, yra labiau linkg { savimotyvacija, pasitenkinima darbu bei darbo ivykdyma.

Svarbu, kad vadovas suprasty darbo pasitenkinimo elementus bei sugebéty juos
pritaikyti veikloje. Darbuotojai biina patenkinti savo darbu kai: jaucia, kad darbas yra
reikSmingas; yra atsakingi uz tai ka daro; supranta, kaip gerai tai daro; turi galimybg mokytis ir

tobuléti; pripazistamas jy inasas i darba (http://www.infolex.lt).



1. 2. DARBUOTOJU MOTYVACIJA IR JOS SKATINIMAS

21 a. efektyvus zmogisky iStekliy valdymas jgyja didelg reikSme organizacijai. AukStas
globalios konkurencijos lygis i8kélé organizacijoms biitinybg naudoti visus ju zinioje turimus
resursus, geriau nei bet kada anks¢iau. Démesys zmogisSky istekliy valdymui atsirado dél to, kad
treSiant Sig ,,dirva“ galima gauti gera rezultata.

Mokslo darbuotojai kartu su zmogisky iStekliy valdymo specialistais nustaté kelias
veiklos rasis, kurios turi lemiama reik§mg organizacijos i$likimui. I$likimo galimybé¢ iSauga déka
istaigy sugeb¢jimo efektyviai valdyti zmogiskus iSteklius pritraukimo procese, iSsaugojime,
motyvacijose ir darbuotojyu perkvalifikavime. Ypatingai tai svarbu tapo paskutiniais
desimtmeciais dél greit besikei¢ianc¢iy iSoriniy faktoriy, tokiy kaip globali konkurencija. Tam,
kad darbo istekliai buty efektyviis, biitina, kad poskyris organizacijose uzsiimantis ZmogiSkais
iStekliais, vykdyty aiskiai apibréztus vaidmenis, ir kad tie, kurie dirba tose organizacijose, turéty
platesniy ir gilesnio spektro Ziniy, negu reikalauta anksciau (broccunr A., Mocksa, 2002, p.163).

Motyvacija — viena i§ valdymo funkcijy, kuri yra labai svarbi, siekiant i$laikyti Zmones
orientuotus i imongs, organizacijos tikslus, darba ar moksla (broccunr A., Mocksa, 2002, p.163).

Motyvacija (lot. motus — proto veikimas, minties skrydis; pranc. motif — skatinamoji
priezastis, veiksmo pagrindas) — psichofiziologinis procesas, reguliuojantis asmenybés veikla ir
santykius. Pasak JovaiSos, motyvacija — tai asmenybés veiklos bei elgesio vidiniy reguliatoriy
vyksmas. Jeigu norime keisti elgesi reikia keisti jo motyvus — vidines priezastis, dél kuriy kas
nors daroma, vienaip ar kitaip elgiamasi. Taigi motyvacija atsiskleidzia veiksmais, veiksmy bei
elgesio kryptimi, veiklos intensyvumu, patvarumu (Jovaisa L., Kaunas, 1987, p. 60).

Motyvacija, anot Gage ir Berliner, yra svarbi, nes, viena vertus, parodo, kas gali elgesi
pastiprinti, antra vertus, parodo, kaip galima elgesi orientuoti { tiksla. Tai sudaro galimybg
stimuliuoti asmenybg ivairiais poveikio metodais siekiant formuoti ir vystyti motyvacija, kitaip
tariant, asmenybg motyvuoti (Gage N. L., Berliner D. C., Vilnius, 1994).

Butkien¢ G., Kepalaite¢ A. knygoje ,,Mokymasis ir asmenybés brendimas* teigia, kad
»Motyvacija — tai veiksmy bei elgesio zadinimas ir skatinimas, vykstantis zmogaus psichikoje*
(Vilnius, 1996, p. 225).

,Motyvacija - elgesio skatinimo sistema, kuria salygoja ivairiis motyvai, o0 motyvavimas yra
poveikis darbuotojy motyvacijai*“ (Kaunas, 1999, p. 79).

Kai zmonés nuoSirdziai dirba ir savo darbg atlieka gerai, galima padaryti iSvada, kad jie
turi auksta darbo motyvacija. Kai Zmonés atlieka savo darba nelabai gerai, tai susidaro ispudis,

kad jie nelabai stengiasi dirbti, arba tikétinas ir prieSingas teiginys - jie neturi motyvacijos.



Tokios iSvados, geriausiu atveju, gali buiti i§ dalies teisingos. Motyvacija - tai vienas i

kintamyju, nuo kuriy priklauso elgesys darbe.

1. 2. 1. Darbuotojy motyvavimo paskirtis

Motyvavimas padeda sudominti darbu ir paskatinti rezultatyviai veikti. Tuo atveju,
jeigu vadovo nurodymo vykdytojui negarantuojamos jokios paskatos, neverta net tikétis, kad jis
bus tinkamai jvykdytas. Noras biiti paskatintam biidingas visam gyvajam pasauliui.

Teigiamos emocijos, puiki nuotaika, kurias individas patiria sulaukgs tinkamo savo
veiklos rezultaty ivertinimo, daro itaka jo psichiniam biiviui, mastysenai, valiai, vidaus organy
veiklai ir raumeny aktyvumui. Tai savo ruoztu salygoja jo elgesi kolektyve ir darbinguma.
Individo aktyvumo, darbingumo didéjima galima pagristi ir tuo, kad vadovo ar kolektyvo
iSreikStas darbuotojo veiklos rezultaty pripazinimas lemia teigiama saves vertinimg. Dél to
darbuotojas ima jaustis esas reikSmingesnis, naudingas, o kadangi tai jam malonu, ir ateityje
tikédamasis tokio pat atlyginimo, elgsis analogiSkai arba sieks dirbti dar geriau.

Pastebéta, jog nepakanka gerinti matomus, objektyvius darbo ir jo uzmokescio
veiksnius, o biitina jvertinti ir mentaliniy veiksniy darbe pasireiSkima. Geriausioms §io laikmecio
imonéms biidinga vidiné kulttira, kuri turi suvienyti ir nukreipti darbuotojus organizacijos tiksly
siekimui, ir suprantama, darbuotojo poreikiy tenkinimui (I. Bucitinien¢, Kaunas, 1996, p. 38).

Motyvacija suderinus su sugeb¢jimais, gaunamas rezultatas — atlikta veikla. Motyvuotas
darbuotojas (Sakalas A., Kaunas, 2001):

e nori buti darbe;
* didziuojasi savu darbu;
* nerodo neigiamo pozilirio { organizacija;
» yra labai atsidavgs darbui ir jaucia pasitenkinima juo.
Motyvacija naudinga ir organizacijai, nes ji lemia:
* aukstesni darbo nasumo lygi;
* mazesng darbo jégos kaita;
* maziau pravaiksty;
» geresng kokybe ir maziau nuostoliy;
» didesng tikimybeg, kad poky¢iai bus pripazinti, o ne jiems prieSinamasi;
* didesng tikimybeg, kad idéjos bus idiegtos ir prisiimta atsakomybé.
Motyvacija yra labai svarbus dalykas. Ji apima visas ZmogiSkos veiklos sferas.
Organizacija irgi néra iSimtis. Motyvacija yra vienas i$ svarbiausiy veiksniy, 1 kuri turéty
atkreipti démesi organizacijy vadovai, kadangi nuo to tiesiogiai priklauso socialiné

darbuotojy adaptacija ir organizacijos veiklos rezultatai. Todé¢l vadovy supratimas, kas
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yra motyvacijos procesas, konkretaus darbuotojo motyvacijos suvokimas ir praktinis
turimy ziniy pritaikymas yra garantija, kad organizacija gyvuos, darbuotojai jausis
s¢kmingai prisitaike prie organizacijos savo patyrimu, kvalifikacija, Ziniomis. Motyvacija
yra dvipusis procesas: motyvuotas darbuotojas, suprantantis savo siekius ir poreikius,
norintis savo kvalifikacija pritaikyti prie organizacijos, yra s¢kmingas garantas, kad jis
gerai adaptuosis organizacijos aplinkoje. Taciau ir organizacijos vadovas bei jo valdymo
sistema turi motyvuoti darbuotoja jo veikloje, skatinti jo motyvacija adaptuojantis prie
organizacijos sistemos.

Zmogaus poreikiy bei motyvacijos nagrinéjimas yra siejamas su organizacijy
veiklos efektyvumo didinimu. Organizacijos tiksly siekia darbuotojai, nuo kuriy noro ir
paskaty tiesiogiai priklauso rezultatas. Todé¢l svarbu nustatyti, kas skatina darbuotoja
dirbti, ko jis siekia, ir atsizvelgiant { tai taikyti tokius skatinimo metodus, kurie padés

darbuotojui, besiekiant organizacijos tiksly, tuo paciu pasiekti savo asmeninius tikslus.

1. 2. 2. Motyvacijos teorijy apZvalga

Motyvacijos teorijos susiformavo XIX — XX amziaus sandiiroje. Yra daug motyvacijos
teorijy. Kiekviena motyvacijos teorija mégina apibudinti, kokie Zmonés yra ir kokie gali tapti.
Todél jprasta sakyti, jog motyvacijos teorija iSreiSkia ypatinga pozitri { Zmones. Motyvacijos
teorijos turinys padeda suprasti dinamisky santykiy pasauli, kuriame gyvuoja organizacijos,
apibudindamas kasdienius vadovy ir darbuotoju rySius organizacijose. Kadangi motyvacijos
teorijos nagrinéja zmoniy tobuléjima, tai jos taip pat padeda vadovams ir darbuotojams galynétis
su organizacijos gyvenimo dinamika (James A. ir kt., Kaunas, p. 436).

Pagal tai, kuo grindziamas Zzmogaus elgesys darbe, kokios jo priezastys, Siuolaikinés
motyvacijos teorijos skiriamos i dvi pagrindines kryptis (Leoniené¢ B., Kaunas, 2001, p. 198):

* turinio (poreikiy) teorijos;

* proceso teorijos.

Turinio (poreikiy) teorijos
Aiskinant darbuotoju motyvacija, turinio teorijose pirmiausia domimasi konkreciy
poreikiy prigimtimi ir striktiira — motyvy ir motyvacijos turiniu. Jos apraso, kas duoda zmogui
impulsa elgtis tam tikru buidu. IS turinio teorijy galétume iSskirti A. Maslow poreikiy hierarchija,
C. Alderfer poreikiy teorija, D. C. McClelland poreikiy riisis bei F. Herzberg veiksniy teorija.
A. Maslow poreikiy hierarchijos teorija.
Ketvirtajame deSimtmetyje vadybos tyrinétojai pradé¢jo suprasti, kad siekiant visapusiskai

iSnagrinéti veiklos aktyvinimo klausimus, biitina iSaiSkinti motyvy, skatinan¢iy Zmonés dirbti



geriau ar blogiau, visuma. Pirmasis tai padaré psichologas A.Maslow, 1943 m. paskelbgs Zmoniy
poreikiy, skatinanciy juos veikti vienaip ar kitaip, hierarching piramidg.
Tai zinomiausias motyvacijos aiSkinimo budas. A. Maslowas teige, jog egzistuoja penkiy
poreikiy hierarchijos teorija:
* Fiziologiniai poreikiai. Tai oro, vandens, maisto, sekso poreikiai.
* Saugumo poreikiai. Tai poreikiai jaustis emociSkai ir fiziSkai saugiam, turéti
namus, riibus, atsiriboti nuo riipesciy.
* Socialiniai poreikiai. Tai poreikiai draugauti, myléti.
* Pagarbos poreikiai. Tai poreikiai biiti gerbiamam, pripaZintam, pastebétam,
kitokiam nei kiti.
» SaviraiSkos poreikiai. Tai poreikiai realizuoti save, tapti tuo, kuo tik asmuo gali
tapti (Kreitner, Kinicki, IRWIN, 1995).
Kai Zmogus pakankamai patenkina viena i§ Siy poreikiy, pradeda dominuoti Kkitas.
Maslowas $iuos penkis poreikius suskirsté i aukstesnio ir Zzemesnio lygio poreikius: fiziologinius
ir saugumo poreikius priskyré Zemesnio lygio poreikiams, o socialinius, pagarbos ir

savirealizacijos poreikius-aukstesnio lygio poreikiams (2 pav).

/} Antriniai
aviraiskos poreikiai
poreikiai

/ \

7 X

/ . \
Pagarbos ir statuso
poreikiai
Pirminiai

poreikiai

Socialiniai (bendravimo)
poreikiai

/ Saugumo poreikiai \ /
/ Fiziologiniai poreikiai \

2 pav. A. Maslow poreikiy hierarchija
Saltinis : Robbins, S. P., 2003

A. Maslow idéjos gali buti pritaikytos organizacijoje (zr. 1 lent.). Buvo pastebéta, kad jei
zmogus uzaugo aplinkoje, kur nebuvo galimybés pasireiksti jo poreikiams, tai jis negali
funkcionuoti kaip “normalus”. Taip pat ir organizacijoje: kol individas neaptiko savo poreikiy

darbe, darbo aplinkoje, jis negali veikti taip efektyviai, kaip imanoma (Greenberg, Baron, 1995).
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1 lentele
Maslow poreikiy hierarchijos pritaikymas (Greenberg, Baron, 1995, p. 127)

Poreikiai Organizacijos salygos

1. Fiziologiniai Uzmokestis, pusryc€iai ir pavakariai, kompanijos pastatas,
patalpos

2. Saugumo Pasalpos, pensijos, riipinimasis vaikais, medicininé
pagalba, papildomas uzmokestis

3. Socialiniai Kavos pertraukelés, sporinés varzybos, i§vykos ir piknikai,
darbo grupés

4. Pagarbos Autonomija, atsakomybe¢, prestizinis formos pastatas ir
vieta, nepiniginis ir piniginis atlygis

5. Saviraiskos Pasaukimas, autonomija, autoritetas

A. Maslow teorija padéjo suprasti, kas Zmones traukia prie darbo, o vadovai pamaté, kad
darbo motyvus lemia platus darbuotojy poreikiy spektras. Vadyboje, organizuojant Zmoniy
darba, darbuotojy poreikiy tenkinimo klausimai yra ypac aktualis, todé¢l psichologo A. Maslowo
teiginiai tur¢jo itin svarbia reikSmg. Poreikiy veiklos motyvy sasajy tyrimamas paskirta daugybe
darby, taciau A. Maslow iSvady paneigti nieckam nepavyko. Jo nustatyta Zmogaus poreikiy
penkiy lygiy hierarchija iSlieka svarbaiusia, pagrindine metodologine poreikiy ir motyvavimo

mechanizmy analizés bei tobulinimo asimi.
Alderfer poreikiy teorija.

Praplésdamas Maslow poreikiy teorija, C. Alderfer, suformulavo nauja poreikiy
skirstymo modeli. C. Alderfer savo poreikiy teorija pavadino ERG (lietuviskai — EGA) teotija.

Sios trys raidés reiskia tris svarbiausias poreikiy grupes: egzistencijos, giminystés ir augimo.

Alderfer (EGA) teorija teigia, kad pirmoje pakopoje yra egzistencijos poreikiai, kurie
atitinka ir A. Maslow fiziologinius poreikius ir materialing saugumo poreikiy dali. Antra pakopa-
giminystés poreikiai. Ji apima saugumo (zmoniy tarpusavio santykius) ir socialinius poreikius.
Virsuingje yra augimo poreikiai. Juos sudaro pagarbos ir saviraiskos poreikiai (Wagner III,
Hollenbeck, Prentice Hall, Inc, 1995).

Pagrindiniai Alderfer ir Maslow teorijy skirtumai:

* pagal EGA teorija, zmogy gali veikti ne vienas, o keli poreikiai vienu metu;

* néra tokios grieztos poreikiy hierarchijos, kad Zemesniojo lygmens poreikiai turéty biiti
patenkinti, prie§ tenkinant aukStesniojo lygmens poreikius. Asmuo gali siekti augimo

poreikiy patenkinimo, net jei ir nepatenkinti egzistencijos ar giminystés poreikiai;

* visos trys poreikiy grupés gali veikti vienu metu (Robins P.S., Kaunas, 2003).
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EGA teorija teigia, jog patenkinus zemesniojo lygmens poreikius, jie tampa maziau

svarbiis ir nebemotyvuoja individo, o aukstesniojo lygmens poreikiai tampa dar svarbesni.

D. C. McClelland poreikiy teorija.

Jis susitelke ties trimis poreikiais: s€kmés, valdzios, narystés.

Valdzios poreikis pasireiSkia kaip siekimas turéti jtakos kitiems Zzmonéms. Turintys $i
poreiki Zmonés yra energingi ir aktyvis, nebijantys konfrontacijos ir besistengiantys neuzleisti
pirminiy pozicijy. Teigiamas lyderio valdzios jvaizdis turi pasireiksti jo suinteresuotumu visos
grupés tikslais, ju nustatymu, pasiekimo uztikrinimu, nariy pasitikéjimo savo jégomis, bei
kompetencijos formavimu, o tai labai sustiprina juy motyvacija darbe.

Narystés poreikis. Tokie zmonés suinteresuoti, kad buty palaikomi draugisSki santykiai
pazistamy  kompanijoje, labai  svarbiis  tarpasmeniniai  santykiai, = bendravimas,
bendradarbiavimas.

Sekmes poreikis. Sis poreikis pasireiskia tuo, kad zmogus turintis §i poreiki gali
prisiimti atsakomybg uz problemos sprendima ir nori, kad pasiekti rezultatai turéty itakos
darbuotojy skatinimui.

J. Atkinson savo siekiy motyvacijos modelyje taip pat pabrézia sekmes siekima. Jis
teigé, kad tam tikrose ribose sékmés verté tiesiogiai priklauso nuo uzduoties sudétingumo: kuo
sudétingesné uzduotis, tuo didesné sékmés verté ir iSreiské dvi individo tendencijas — siekti
s¢kmée ir iSvengti nes¢kmés. Kuri tendencija didesné, ta ir nulemia Zmogaus siekiy motyvacija
(Barvydiené V., Kasiulis J., Kaunas, 1998 p. 71).

F. Herzberg dviejy veiksniy motyvacijos teorija.

Veiklos motyvavimo tyrimus ir skatinimo buidus bei priemoniy analizes, nagriné¢jo daug
specialistu. Zmogaus veiklos organizacijoje pasitenkinimo aspektu, motyvavima nagrinéjo F.
Hecbergas. Jo déstoma dviejy veiksniy teorija, kartais dar vadinama motyvacijos ir higienos
veiksniy teorija, teigia, kad yra grupé veiksniy, kurie skatina darbuotoja organizacijoje dirbti
efektyviai, jie yra patenkinti savo darbu, ir yra kita grupé veiksniy, kurie sukelia
nepasitenkinima.

Higienos veiksniai, darantys jtaka nepasitenkinimui darbu:
. Vadovavimo kokybé
. Atlygis
. Kompanijos politika
. Fizinés darbo salygos
. Santykiai su kitais

. Darbo uztikrintumas
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Motyvacijos veiksniai, darantys jtaka pasitenkinumui darbu:
. Galimybé kilti pareigose
. Galimyb¢ asmeniskai tobuléti
. Pripazinimas
. Atsakomybé
. Laim¢jimai (Kreitner R., Kinicki A., IRWIN, 1995).

Pasigilinus galima pastebéti, kad F. Hercbergo higieniniai veiksniai atitinka A. Maslowo
poreikiy hierarchijos pirmas keturias pakopas (fiziologiniai, saugumo, socialiniai, pagarbos
poreikiai), o0 motyvuojantys veiksniai atitinka A. Maslowo poreikiy hierarchijos penktaja pakopa
( saviraiSkos poreikiai). Pastarieji saviraiSkos poreikiai turi didele reikSm¢ zmoniy mokymuisi.
Dabar galime pastebéti, kad vis daugiau suaugusiyjy, netgi brandaus amziaus Zmoniy ryZztasis
studijuoti aukstosiose mokyklose, arba tobulina savo ziniais jvairiuose kursuose. Juk gyvenimas
nestovi vietoje, technikos amzius sparciai lekia i prieki, naujos technologijos tobul¢ja ir vercia
zmones tobuléti. Taciau, jei remsimés A. Maslowo ir F. Hercbergo teiginiai, tai nebus imonoma,
kol nebus patenkinti Zemesnieji poreikiai.

F. Herzberg dvieju veiksniy motyvacijos teorija dé¢l savo praktiSkumo placiai taikoma
daugelyje organizacijy. Jos pagrindu kuriamos “vertikalaus darbo praturtinimo* programos, t. y.
darbui suteikiamos ne tik higieninés, bet ir motyvuojancios charakteristikos. Darbas
modifikuojamas taip, kad darbuotojas turétu galimybg patirti pasiekima, pripaZinima,
atsakomybg, paaukstinima bei tobuléjima.

Skirtingai nei esant “horizontaliam darbo praturtinimui®, kai darbuotojui pavedamos vis
kitos tokio paties sunkumo uzduotys, “vertikalaus darbo praturtinimo® atveju darbuotojams
suteikiama daugiau reikSmingumo, praple€iama ju jtakos sfera, didinami reikalavimai (Kreitner
R., Kinicki A., IRWIN, 1995).

Kreitner R. ir Kinicki A. nuomone, vadovai, norédami Herzberg teorijos pagrindu

vertikaliai praturtinti darba, turi laikytis septyniy principy (zr. 2 lent.)
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2 lentelé

Pagrindiniai vertikalaus darbo praturtinimo principai (Kreitner ir Kinicki, 1995)

Principai

Itraukiamos motyvuojancios
charakteristikos

A. Kontrolés minimizavimas, i§saugant
atsiskaitomybg

Atsakomybe, pasiekimas

B. Individy atsakomybés uz individualy darba
didinimas

Atsakomybé, pripazinimas

C. Aiskiai apibréZztas veiklos srities nustatymas
(modulis, padalinys, sfera ir pan.)

Atsakomybe, pasiekimas,
pripazinimas

D. Papildomos valdzios suteikimas darbuotojui jo
veiklos srities ribose, darbo laisvé

Atsakomybe, pasiekimas,
pripazinimas

E. Nurodymy davimas paciam darbuotojui, o ne
jo tiesioginiam virSininkui

Vidinis pripazinimas

F. Naujy uzduociy skyrimas

Tobuléjimas, pasiekimas

G. Specifiniy ar specializuoty uzduoc¢iy, alinanciu
tapti ekspertais, skyrimas

Atsakomybé, tobuléjimas,
pasiekimas

Vienas i§ didziausiy poreikiy teorijy privalumy — galimybé pritaikyti jas praktikoje. Jos
vertingos, sprendziant, kaip organizacijos gali padéti patenkinti darbuotojy poreikius. F.
Herzberg, praplétgs iki tol buvusias poreikiy teorijas, sukire teorija, lengvai pritaikoma tirti
motyvacijai. Pagal dviejuy veiksniy motyvacijos teorija, pasitenkinima atliekamu darbu itakoja
galimybés patenkinti aukStesniojo lygmens poreikius — pagarbos ir saviraiSkos (Maslow), o
nepasitenkinima — galimybés (tiksliau ju nebuvimas) patenkinti Zemesniojo lygmens poreikius,
t.y. fiziologinius, saugumo, socialinius. Galima teigti, kad poreikiy teorijos yra panasios. Visos
jos aiskina motyvacija per zmogisky poreikiy patenkinima.

Apibendrinant, galima pastebéti:

A. Maslow iSskiria penkias poreikiy kategorijas: fiziologinius, saugumo, socialinius,
pagarbos ir saviraiSkos poreikius, ir jas sujungia | griezta hierarchija.

C. Alderfer isskiria tris poreikiy tipus: egzistencijos, giminystés ir augimo. EGA teorija
nesujungia poreikiy i griezta hierarchija: individa gali motyvuoti keli poreikiai vienu metu,
nepriklausomai nuo jy hierarchinio lygio.

McClelland tiki, kad Zzmoneés turi trijy tipy poreikius — prisijungimo, pasiekimo ir
valdzios — nuo kuriy vieno i§ jy dominavimo priklauso darbuotojo teikiama pirmenybé
vienokiam ar kitokiam darbui.

F. Herzberg skirsto veiksnius, motyvuojancius individa, i dvi grupes: higienos ir

motyvatorius. Herzberg teorijos higienos veiksniai atitinka Maslow teorijos fiziologinius,
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saugumo, socialinius, Alderfer teorijos — egzistencijos ir giminystés, McClelland — prisijungimo
poreikius.
Motyvatoriai atitinka Maslow teorijos pagarbos ir saviraiSkos, Alderfer teorijos augimo,

McClelland teorijos pasiekimo ir valdzios poreikius.

HERZBERG MASLOW ALDERFER EGA McCLELAND
Dviejy veiksniy teorija Poreikiy teorija Poreikiy teorija
hierarchija
Saviraiskos
poreikiai Augimo Pasiekimo poreikis
Motyvatoriai Pagarbos poreikiai
poreikiai
Socialiniai Giminystes Valdzios poreikis
poreikiai poreikiai
Saugumo
Higienos veiksniai poreikiai Egzistencijos Prisijungimo
Fiziologiniai poreikiai poreikis
poreikiai

3 pav. Poreiky motyvacijos teorijuy palyginimas

Proceso teorijos
Literatiiroje yra skiriamos dvi pagrindinés procesinés motyvacijos teorijos: likesCiy
teorija ir teisingumo teorija bei Porterio-Lawlerio likes¢iy teorijos modelis. Siomis teorijomis
nepaneigiamas poreikis, bet manoma, kad zmogaus elgesys yra jo suvokimo ir laukimo, susijusio
su situacija ir galimomis jo pasirinkto elgesio pasekmémis, funkcija. Proceso teorijose domimasi
poreikiy ir motyvy realizavimu ir konkreciais elgesio biidais — poreikiy transformacija elgsenoje.

Liikesciy teorija. Sios teorijos istakomis laikomi V. Vroom darbai (1964m.) apie darbo
motyvacija. Pagrindiné mintis yra ta, kad tendencija veikti tam tikru biidu priklauso nuo
lukes¢iy, kad tam tikra veikla seks tam tikras rezultatas, stiprumo ir to rezultato patrauklumo
individui. Tai teorija teigianti, kad individai, priimdami sprendima, kokia i§ elgesio alternatyvy
pasirinkti, renkasi ta, kuri ju manymu padés pasiekti pageidaujama rezultata. Asmuo yra
sprendimo pri¢meéjas, kuris deda pastangas i veikla. Si teorija teigia, kad yra tris faktoriai, kurie
itakoja darbuotojy motyvacija — valentingumas, instrumentalumas ir litkesciai. Sie veiksniai
priklauso nuo darbo proceso ir darbo rezultato.

Valentingumas — tai suvokta rezultato verté. Tai laukiamas pasitenkinimo arba
nepasitenkinimo lygis, gaunamas i§ su darbu susijusiy rezultaty. V. Vroom valentinguma
apibrézia kaip svarbuma, patraukluma, nora ar laukiama pasitenkinima rezultatu.

Instrumentalumas — tai santykio tarp darbo proceso ir rezultato suvokimas. Darbo

procesas dar vadinamas pirmo lygio rezultatu, kuris veda prie antro lygio rezultaty, t.y. atlygio.
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Darbuotojas turi tiketi, kad yra rySys tarp pirmo ir antro lygio rezultaty, kad pirmo lygio
rezultatai yra instrumentalis antro lygio rezultaty igijimui arba iSvengimui. Instrumentalumas
interpretuojamas ne tik kaip rySys tarp dviejy rezultaty, bet ir kaip galimybé¢ iSgauti rezultata.

Litkesciai — tai suvokta tikimybé¢, kad pastangos ves prie efektyvaus darbo proceso.kai
kuriuose darbuose gali nebiiti jokio rySio tarp to, kaip labai zmogus stengiasi ir to, kaip gerai
atlicka darba. Kituose prieSingai, gali buti labai aiSkus rySys: kuo labiau stengiesi, tuo
efektyvesnis darbo procesas. Praktikoje liikes¢iai kartais matuojami ne tik kaip suvoktas santykis
tarp pastangy ir darbo proceso, bet ir kaip santykis tarp pastangy ir darbo rezultaty.

Pagal likesciy teorija, pirmasis motyvacinis komponentas yra norimas rezultatas, jo
valentingumas, jei asmuo yra abejingas rezultatui, tai néra priezasties sunkiai dirbti, kad bty
pasietas rezultatas. Antra, asmuo privalo tikéti, kad yra rySys tarp darbo atlikimo ir rezultato
pasiekimo (instrumentalumas). Treéias lemiamas faktorius, yra likes¢iy supratimas. Zmonés turi
matyti ry$j tarp to, kaip sunkiai jie stengiasi ir to, kaip gerai atlicka darba. Darbuotojas nebus
motyvuotas dirbti, jei manys, kad jo pastangos nepadés jam pasiekti norimo darbo atlikimo.

Taikydami LikesCiy teorijos modeli, vadovai yra paskatinti detaliau iSanalizuoti
motyvacijos procesa ir sukurti toki motyvacinj klimata, kuris leisty pasiekti norima darbuotojy
elgesi. Taip pat jie turi pripazinti, kad kiekvienas individas turi savo unikalia valentingumo,
instrumentalumo kombinacija. Motyvavimas remiantis likesCiais ir tikslais yra grindZziamas
prielaida, kad darbuotojas bus motyvuotas tik tada, kai i§ jo reikalaujantis asmuo suteiks jam
galimybg realizuoti savo norus. Siekiant tokios pusiausvyros, organizacijai labai svarbu suderinti
organizacijos tikslus, likesCius, faktiSkus resursus su kiekvieno darbuotojo likesCiais bei
galimybémis. O kiekvienam darbuotojui kiek galima aiskiau isreiksti savo norus.

Teisingumo motyvacijos teorija (J. Adams, 1965). Tai teorija aiSkinanti kaip Zmogus
paskirsto savo jégas tikslams pasiekti. Joje teigiama, kad Zmogaus pasitenkinimo lygis susijgs su
savo pastangy, kurias atiduoda organizacijai ir to, ka i§ jos gauna palyginimas, taip pat lyginant
tai, ka gauna individas ir ka gauna kiti uz toki pat darba.

Pagrindiné J. Adams modelio mintis yra ta, kad individas visada jaucia pusiausvyra, kai
jo atlygio ir indélio santykis lygus kity individy atlygiy ir indéliy santykiui. Jei palyginimas rodo
disbalansa ir neteisybg, jei Zzmogus mano, kad uz tokij pat darba kitas gavo daugiau, tai asmuo
jaucia viding itampa, kuri motyvuoja ji keisti situacija, kad biity grazintas teisingumas. Adams
teorija yra pagrindiné socialinés nelygybés teorija.

J. Adams neteisinguma apibrézia taip: Zmogus jaucia neteisinguma, kai jo idéjimy
nekompensuoja gautas atlygis. Zmogus lygina:

* savo indélj su gautu atlygiu;

* savo indélio ir atlygio santyki su kito darbuotojo id¢jimy ir atlygio santykiu;
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* savo indélio ir atlygio santyki organizacijos mastu.

3 lentel¢je pateikiami indéliai ir atlygiai, pagal kuriuos darbuotojas sprendZzia apie teisinguma.

3 lentele
Indéliai ir atlygis (Kreitner, Kinicki, 1995, p. 174)
Indéliai Atlygis
1. Laikas 1. Uzmokestis
2. I8silavinimas 2. Piniginis skatinimas, pasalpos
3. Patirtis 3. Isskirtinis démesys
4. Gabumai 4. Darbo saugumas
5. Kiirybiskumas 5. Karjeros galimybé
6. VyresniSkumas 6. Statusas
7. Lojalumas organizacijai 7. Maloni darbo aplinka
8. AmZius 8. Galimybé tobuléti
9. Asmenybés bruozai 9. Rémimas, riipinimasis
10. Pastangos 10. Pripazinimas
11. Asmeniné iniciatyva 11.Dalyvavimas,sprendziant svarbius klausimus

Kiekvienas darbuotojas savaip isivaizduoja atlygio teisinguma ir dazniausiai remiasi
palyginimais: su kolegomis; su organizcijos politika; su paciu savimi. Zmones lygina save su
kitais, pana$iais 1 save — atliekanciais toki pat darba, turinCiais toki pat iSsilavinima ir pan.
(Wagner J., Hollenbeck J., Prentice Hall, Inc, 1995). Biina labai sudétinga, jei supratimas yra
iSkreiptas. Vadovas turéty pasirlipinti pastangy ir atlygio pusiausvyra, skatinimo principus
reikéty aiSkiai fiksuoti ir visiems nedviprasmiskai paskelbti. Kitaip nebus galima didinti
motyvacijos pasitelkus likescius ar tikslus, arba tai sukels rimty konflikty organizacijoje.

Teisingumo teorijos taikymas yra komplikuotas, kadangi:
* Indélio ir atlygio suvokimas skirtingy asmeny yra skirtingas;
* Indélio ir atlygio svarba skirtingi asmenys suvokia skirtingai (Wagner J., Hollenbeck J.,

Prentice Hall, Inc, 1995).

E. Lawler — L. Porter modelis (1968m.). 1Splétojo V. Vroom teorija. Jy modelyje yra
Sie veiksniai:
» darbuotojo pastangos;
* darbuotojo vaidmens organizacijoje suvokimas;
* gauti rezultatai;
o atlygis;
* pasitenkinimo lygis.
Pagal §i modeli pasiekti rezultatai priklauso nuo darbuotojo idéty jéguy, gabumy ir

charakterio ypatumuy, taip pat nuo jo vaidmens organizacijoje.
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Suvokimas, kad
pastangos turi

biiti deramai Savo vaidmens
atlygintos organizacijoje ISorinis atlyginimas
suvokimas
A

Pasitenkinimas f----- .

Pastangos Laiméjimai ad
A \

Vidinis atlyginimas

A 4
Atlyginimo verté Gabumai it = |' - p| Aratlyginimas yra |
asmeninés teisingas
savybés

4 pav. Porter ir Lowler likes¢iy modelis (Kreitner, Kinicki, 1995, p. 182)

Visumoje lukesciy teorija teigia, jog Zmonés turi savo poreikius, zino, ko jie troksta i§
savo darbo. Jie veikia, jgyvendinami Siuos poreikius ir id¢jas, priimdami sprendimus, kokiose
organizacijose dirbti ir kaip sunkiai dirbti.

Porteris ir Lawleris atkreipia démesi { tai, kad uz laimé¢jimus veikloje darbuotojas
susilaukia dvejopo atlyginimo:

1. ISorinio, t.y. premijos, pagyrimo, pareigy paaukstinimo, kuriuos gali suteikti vadovas
ar darbo grupé;

2. Vidinio, kuri kaip psichologinj atpilda pajunta pats individas, didZiuvodamasis savo
s¢kme, lukesciy i$sipildymu, laiméjimais asmeninio tobuléjimo srityje.

Frankas Landy ir Wendy Becker pastebi, jog motyvacijos teorijos tyrimai — tai vis dar
audringos varzytuveés surasti “viena geriausia buida”, kaip galvoti apie motyvacija. Pasak Siy
autoriy, gyvenime sutinkama skirtingy motyvavimo praktiky (James A. Stones R., Kaunas, 2001,
p. 436).

Poreikiy teorijos apraSo, kas skatina zmogy elgtis tam tikru biidu, tuo tarpu proceso
teorijos parodo, kaip skatinamas zmogaus elgesys ir adaptacija. AiSkinantis Zmoniy darbo
motyvacija, poreikiy teorijos pirmiausia domisi konkreciy poreikiy prigimtimi ir struktiira, tai
yra motyvy ir motyvacijos turiniu, o proceso teorijos — poreikiy ir motyvy realizavimo ir

konkreciais elgesio budais, tai yra poreikiy transformacija zmogaus elgsenoje.

18



Motyvacijos teorijuy yra pakankamai daug ir daznai jos smarkiai skiriasi viena nuo kitos.
Taciau negalima i$skirti i§ ju vienos tobuliausios, nes jos net nekonkuruoja tarpusavyje, greiciau
papildo viena kita.
Apibendrinant motyvacijos teorijas reikia pabrézti, kad motyvacija bus efektyvi tik tuo
atveju, jeigu bus ivertinta:
* Individualios darbuotojy savybés — poreikiai, paziiiros, vertybés, interesai.
 Darbo ypatybés — skirtingy igiidziy butinybé, uzduoliy ivairové ir juy svarba,
savarankiskumo laipsnis ir tobulé¢jimo biitinybé.

* Organizacijos ypatybés — taisyklés, skatinimo sistema, nuostatai.

1. 2. 3. Vadovavimo stiliy jtaka darbuotojy motyvacijai
Vadovavimo stilius — tai vadovo poveikio pavaldiniui budas, ji valdant ir veikiant
kryptingai - siekiant daryti jam jtaka ir skatinant ji siekti organizacijos tiksly. Siuo metu
literatiiroje yra labai daug skirtingy pozitiriy { vadovavimo stilius. Tokia jvairovg lemia vadovo ir
pavaldiniy santykiy jvairové bei sudétingumas, o tai ir salygoja vadovavimo stiliy {vairovg
(A.Sakalas, V.Silingiené, Kaunas, 2000, p. 150).

Vadovavimo stilius rodo, kaip vadovas duoda nurodymus pavaldiniams, ar su jais
tariasi, ir kaip pavaldiniai vykdo paliepimus. Taigi nattralu, kad vadovavimo stilius priklauso
nuo vadovo asmenybés ir nuo pavaldinio bido (pvz. ar pastarasis mégsta biiti vadovaujamas ar,
atvirkSciai, meégsta spresti pats), nuo to, kaip jis vykdo nurodymus, koks jo profesinis lygis.
Vadovavimo stiliai yra labai ivairiis, taiau zinomiausi — autokratinis, demokratinis ir liberalus.

Autokratinio stiliaus, vadovas pats sprendzia visas problemas, nes esa tik jis viska Zino
ir viska moka, isakinéja darbuotojams, nenoriai su jais bendrauja, gniauzia iniciatyva. Toks
vadovas yra grieztos drausmés Salininkas ir mano, kad nuobauda yra geriausias skatinimo
metodas.

DemokratiSkas vadovas tariasi su pavaldiniais, dali atsakomybés pasiima pats, skatina
darbuotojus ieskoti naujy geresnio darbo buidy, yra draugiSkas ir mégstantis bendrauti. Pirmai
progai pasitaikius savo darbuotojus giria.

Liberalus vadovas priima sprendima kartu su pavaldiniais, praSo, ikalbinéja, kad Sie
atlikty darba, iStikus nes¢kmei, neprisiima jokios atsakomybés, daznai laukia nurodymy "i§
virSaus". Tai nepriekabus, ,,minkstas* vadovas.

Nesvarbu koks vadovavimo stilius, o svarbu, kad vadovai ir pavaldiniai bei darbuotojai
tarpusavyje gerai sutarty. Jei pastarieji nesutaria, kyla konfliktas (E. Bagdonas, E. Kazlauskiené,

2002, p. 44).
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Vadovo darbo stilius néra tik asmeninis jo reikalas. Nuo jo didele dalimi priklauso visos
organizacijos veiklos rezultatai, jo vadovaujamy zmoniy pasitenkinimas darbu.

Ohajo valstijos universitete atlikti tyrimai atskleidé tai, kad aukSta pagarba bei auksta
struktiirizavimo lygj atspindintis vadovavimo stilius dazniau lemia gerus darbo rezultatus bei
pavaldiniy pasitenkinima darbu.

Smulkiau vadovo darbo stilius atvaizdavo Robert Blake ir Jane Morton. Juy
vaizduojamas vadovy tinklelis (4 pav.) nurodo 81 galima vadovavimo stiliy. Autoriai, derindami
,Fipinimosi zmonémis* bei ,.ripinimosi produkcija® veiksnius, iSvedé 81 pozicija, apibiidinancia

vienoki ar kitoki vadovavimo stiliy (Robbins P. S., Kaunas, 2003, p. 83).

,,Golfo stiliaus*
stiliaus vadovas

Komandos
/ vadovas
99

5,5 < Vidutinis
vadovas

rn~m~:>7'—"—/'—'»-n’_'",|/
—
Ne}

7
A
C 1,1 9,1
I . .
h 1 234 56 789 rrientuotes
I o - C
S Mazas RUPINIMASIS PRODUKCIJA Didelis vadovas
Menkas
vadovas

5 pav. Vadowy tinklelis
Saltinis: S.Robbins P.Stephen. Organizacijos elgsenos pagrindai, 2003, p. 83.

Pagal $ia klasifikacija, didziausias ripinimasis zmonémis pasiekiamas [1,9-9,9]
laukeliuose. Vadovui uztikrinant didelj rupesti savo pavaldiniais, neabejotinai did¢ja darbuotojy
pasitenkinimas darbu; vadovas kreipia organizacijos veikla tokia linkme, kurios esmé — jos nariy
poreikiy tenkinimas. Taigi, bet kuri tinklelio pozicija, esanti ant devintosios Y aSies pelno
koordinatés, uztikrins maksimaly darbuotoju pasitenkinima darbu. Taciau jei kalba eina apie
pelno siekianCias organizacijas, itin svarbiu aspektu tampa ,rupinimasis produkcija“. Taigi,
optimaliam vadovavimo stiliui nepakanka tik rtpes¢io Zmonémis — tokiu atveju rizikuojama
organizacijos rentabilumu, kai ji tampa ne pelno siekian¢ia, o Zmonéms padedancia struktiira.
Optimaliausia pozicija vadovy tinklelyje — ,,Komandos vadovas®, kurio darbo stilius maksimaliai
orientuotas tiek { Zmones, tiek { produkcija. Taciau praktikoje yra itin sudétinga iSlaikyti

pusiausvyra, neaukojant vieny interesy (Siuo atveju darbuotojy pasitenkinimo darbu) vardan kity
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(imonés efektyvumo). Priklausomai nuo organizacijos specifikos bei personalo unikalumo
lygmens (kvalifikacijos lygio bei ju paklausos darbo rinkoje), vadovai turi pasirinkti optimaly
vadovavimo stiliy, skirdami pakankamai démesio organizacijos efektyvumui ir darbuotojy
pasitenkinimui darbu bei juy motyvacijos uztikrinimui.

F. E. Fiedler kontinencijos (atsitiktinumo) modelis teigia, kad sékmingas vadovavimas
priklauso ne tik nuo vadovo bruoZy ar elgsenos, bet ir nuo aplinkybiy, kuriose jis veikia. Sio
modelio pagrindimui atlikti tyrimai parod¢, jog vadovai, teikiantys pirmenybe struktiirai, veikia
efektyviau, kai reikia didesnés ar maZzesnés kontrolés. O vadovai, teikiantys pirmenybeg
santykiams, veikia efektyviau, kai situacija palanki vadovauti. Teigiama, jog, jei vadovo darbo
stilius ir aplinka nesiderina, geriausia yra pakeisti aplinka, nes asmeninj stiliy pakeisti yra
sudétinga (Barvydiené V., Kasiulis J., 2001).

V. Vroom — P. Yetton sprendimy priémimo modelis, priskiriamas kognityviniy
vadovavimo teorijy grupei, vadovavimo stiliy nagrin¢ja pakankamai siauru aspektu — kaip
sprendimy priémimo procesa. Pavaldiniy motyvacija uztikrinama, priklausomai nuo situacijos
daugiau ar maziau itraukiant juos i sprendimy priémima. [vardijant 10 vadovo darbo stiliy,
pradedant autokratiniu ir baigiant nesikiSimo stiliumi, kurie charakterizuoja darbuotojy itraukimo
1 sprendimy priémimo procesa lygmeni. Taciau vien tik didesnis ar mazesnis isitraukimas i
organizacijoje daromus sprendimus negali uztikrinti darbuotojy pasitenkinimo atliekamu darbu.

Darbuotojy pasitenkinimas darbu, motyvacija bei vadovavimo stilius { bendra visuma
apjungiami Kelio — tikslo teorijoje. Jos autoriai R. House ir T. Mitchell vadovams rekomenduoja
keturis vadovavimo stilius (direktyvusis, palaikantysis, i pasiekimus orientuotasis ir
dalyvaujantysis), vienas i§ kuriy, {jvertinant pavaldiniy asmenini suvokima bei iSorines
aplinkybes, gali bti pasirenkamas tam, kad uztikrinti darbuotoju pasitenkinima darbu, o tuo
paciu ir vadovavimo efektyvuma (Barvydiené V., Kasiulis J., 2001).

Atlikta nemazai tyrimy, siekiant iSsiaiSkinti, koks vadovavimo stilius ir kokiomis
aplinkybémis yra efektyviausias. Apibendrinus tyrimy rezultatus, teorijos autoriai suformulavo
du postulatus, apibudinancius vadovavimo sasaja su darbuotoju motyvacija (Barvydiené V.,
Kasiulis J., 2001).

* Vadovo elgesys pavaldiniams bus priimtinas, jei jie suvoks ta elgesi kaip tiesioginio
pasitenkinimo Saltinj arba buisimo pasitenkinimo prielaida.
* Vadovo elgesys bus motyvuojantis (padidés pavaldiniy pastangos) tiek, kiek:
— pavaldiniai suvoks savo efektyvia veikla kaip priemong svarbiems poreikiams
patenkinti (vadovas bus efektyvus, jei bus atlyginta uz pasiektus tikslus);
— jis papildys pavaldiniy aplinka juos instruktuodamas, palaikydamas, suteikdamas
pagalba, kuri bitina, kad biity efektyviai atliktas darbas.
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Vertikaliy diady modelyje iSskiriamos dvi darbuotoju grupés — vidiné bei iSoriné. Toks
skirstymas remiasi rySio artumu tarp vadovo ir pavaldiniy. Vidinés grupés darbuotojai yra arciau
prie valdzios, tiesiogiai veikiami vadovo ir, be to, patys gali jam daryti itaka Tuo tarpu iSorinés
grupés darbuotojai priskiriami maziau patikimy kategorijai, automatiSkai jiems suteikiama ir
maziau veiksmy laisvés bei atsakomybés. Biitent tarp tokiy darbuotoju pastebimas didziausias
tekamumas, atsirandantis dél per didelio atotrikio tarp vadovo ir pavaldiniy, kuris yra
salygojamas 1§ vienos pusés vadovo nesugebéjimo motyvuoti darbuotojuy, i§ kitos — paciuy
darbuotojy pesimizmo ir nenoro prisiimti jiems skiriamos atsakomybés dalies. Remiantis Sia
teorija, pavaldiniai yra patys atsakingi uz tai, kad vadovas jy pakankamai nemotyvuoja — jis
nesugeba jtakoti vadovo stiliaus, keisti jo jiems patiems priimtina linkme.

Charizmatinio vadovavimo Salininkai teigia, kad darbuotojy pasitenkinimas darbu, o tuo
paciu ir vadovavimo s¢ékmg¢ uztikrina charizmatinés vadovo savybés (Sie teiginiai artimi Bruozy
teorijai) — sugebéjimas ikvépti, teisingai argumentuoti bei priimti ryZztingus sprendimus
lemiamais klausimais. Jei pavaldiniai Zavisi vadovu kaip asmenybe, pastarajam yra lengviau juos
valdyti, ikvépti poky¢iams ir deleguoti uzduotis. Siais teiginiais remiasi ir Bass, pateikdamas
transakcinio ir transformacinio vadovavimo skirtumus. Vadovai, kurie deleguodami uzduoti, ja
suformuluoja, paaiSkina pavaldiniams ju vaidmeni, reikalavimus uzduociai atlikti ir atpilda, kuri
jie gaus uZ tos uzduoties atlikima, priskiriami transakcinio vadovavimo Salininkams. Tuo tarpu
transformacinio vadovavimo atstovai stengiasi motyvuoti darbuotojus, kad jie pakilty auksciau
asmeniniy interesy. Déka savo charizmatiniy sugeb¢jimy, tokie vadovai ikvepia pavaldiniy
entuziazma, pasitikéjima bei lojaluma. Jie skiria pakankamai démesio kiekvienam organizacijos
nariui ir skatina kiirybing veikla. Tokiu biidu pavaldiniai, net ir negaudami tiesioginés naudos
sau, stengsis siekti organizacijos tiksly, identifikuodami save kaip neatsiejama jos dalj ir
intuityviai susiedami savo seékmg su organizacijos s¢kme (Barvydiené¢ V., Kasiulis J., 2001, p.
64).

Dauguma analizuoty teorijy neisskiria darbo grupiy, kaip atskiry vienety, traktuodamos
vadovavimo funkcija kaip vienokia ar kitokia elgsena ar bruozy rinkini, universaly ar taikyting
visai organizacijai valdyti, neatsizvelgiant { besikeifiancias aplinkybes ar vadovavimo objekta.
Todeél gana sunku, o kai kuriais atvejais praktiSkai neimanoma pagal Sias teorijas nustatyti
atskiry grupiy ar individy reakcija i vadovavimo stiliy, o tuo paciu daroma itaka personalo
motyvacijai.

Apibendrinant galima teigti, kad maksimaly kiekvienos grupés darbuotojuy
pasitenkinima darbu uztikrina individualaus vadovo pasirenkamas elgesys, taikomas kiekvienai
grupei, atitinkamai pagal jos brandos lygmenj. Siuolaikinio verslo dinamika ir procesy,

vykstanciy organizacijose, sparta lemia bitent tai, jog daugumoje atvejy imoniy vadovams tenka
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administruoti ne visa organizacija, kaip visuma, o atskiras darbo grupes ar netgi individus,
priskiriant jiems konkrecCiy projekty valdyma. Todé¢l parenkant tinkama vadovavimo stiliy,
reikalinga identifikuoti atskiras pavaldzias grupes, nustatant ju darbing bei psichologing branda

bei apibréziant i jas orientuota individualia vadovo elgsena.

1. 2. 4. Skatinimo budai palaikantys darbuotojy motyvacija
Motyvavimo tikslas — tai ne tik aktyvinti darbuotoja darbui, bet skatinti ji daryti geriau

tai, kas salygoja darbinius santykius (Spukiené R. Konferencijos medziaga, 2002, p.42).
Yra skiriami du pagrindiniai darbuotojy skatinimo buidai — tai materialinis skatinimas ir

nematerialinis (moralinis) skatinimas.

Materialinis
skatinimas:
Atlyginimas,premijos,
pasalpos ir
darbuotojy
apripinimas
Personalo AukS$tas darbo
motyvavimas p | naSumas
Pasitenkinimas
darbu
Auksta  darbo
kokybé Nematerialinis
Pasiekti tikslai skatinimas:
linka.tobulini .
Rezultatai darbo aplinka,tobulinimosi
galimybés, karjera,darbo
pobiidis,organizacijos kultiira

6 pav. Skatinimo sistemos pavyzdys.

Saltinis: R. Spukiené¢. Konferencijos medziaga, 2002, p. 42.
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Materialinis skatinimas priklauso nuo organizacijos politikos. Materialinj
skatinimg pagal auksciau pateikta schema ( ziiiréti 4 paveikla) sudaro:
- atlyginimas;
- premijos;

- pasSalpos ir darbuotojy apriipinimas.

Atlyginimas. DaZnai jstaigose yra naudojamos skirtingos darbo uzmokescio
formos ivairiy kategoriju darbuotojyu darbui apmokéti. Organizuojant tokias sistemas,
atlyginimas uz darba susideda i§ pastovios ir kintamos daliy bei premijy. Pastovus darbo
uzmokestis nustatomas, atsizvelgiant | darbo vietos keliamus reikalavimus. Kintamoji darbo
uzmokescio dalis skirta ivertinti individualius darbuotoju pasiekimus, bei kolektyvinius
pasiekimus. Paprastai kintamoji darbo uzmokes¢io dalis sudaro apie 30-40 proc. Nuolatinio
darbo uzmokes¢io (Spukiené R. Konferencijos medziaga, 2002, p.43).

Premijos. Jei organizacijoje parengta netobula ir nereali premijavimo sistema,
pavyzdziui, jei remiami lyderiai ir vyresnybeé, efektas gali buti labia neigiamas. Kad
premijavimas buty efektyvus, jis turi buti dosnus ir reikSmingas, suplanuotas taip, kad biity
tinkama pusiausvyra tarp zmoniy motyvavimo tikslo siekimui ir optimaliy pastangy. Manoma,
kad taikant premijavima, organizacijos produktyvumas pakyla 20-30 proc. (Paulauskait¢ N.,
Vanagas P., 1998, 205 p.).

Pasalpos ir darbuotojy apruapinimas. Kiek didesné istaiga, uzdirbanti daugiau pajamy
gali naudoti ir kitokius skatinimo metodus, tokius kaip tarnybinio automobilio, mobiliojo
telefono suteikimas, nuolaidas imonés produkcijai, mokymosi stipendijas (kursy, moksly
apmokéjimas), dovanos, parama Seimai. Taciau Sie visi metodai taikytini tuomet, kai imonés
pajamos pakankamai didelés, kitaip gali neuZztekti ¢Sy kitiems ne maziau svarbiems dalykams

(http://www.accel-team.com).

Moralinis skatinimas. Negalime teigti, jog moralinis skatinimas yra maZiau svarbus
Zmoniy gyvenime, visi norime biiti pastebéti ir jvertinti, todél toliau aptarsiu moralinio skatinimo
priemones ir poveiki darbuotojams. [vairiis autoriai i§skiria jvairius moralinio skatinimo budus.

Moralinio skatinimo sistema suvokiame daug plac¢iau negu materialinio skatinimo
sistema. Darbuotojo fizing, mentaling ir emocing biisena darbe didele dalimi lemia sékminga
moralinio skatinimo sistema ir tokios sitemos veiksniai padidina darbuotojo savigarba bei
pasitikéjima savimi. Pagal aukSciau pateikta schema (zilir.4 pav.) moralinj skatinima sudaro:

- darbo aplinka;

- tobulinimosi galimybés, karjera;
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darbo pobiidis;

organizacijos kultiira.

Darbo vieta. Darbo vieta neturi kelti rupes¢iy dél saugumo. Kai darbuotojas nuolatos
Sala ar jauciasi nepatogiai, jis galvoja apie tai, kad patogiau isitaisyty, o ne apie tai, kaip geriau
atlikty darbo uzduotis.

Geros darbo salygos (Svari, patraukli darbo aplinka, uZtikrinta darbo sauga, palankus
darbo grafikas bei kita) palengvina darbuotojams salygas atlikti darba, tuo paciu didina ju
motyvacija. Tuo tarpu nepalankios darbo salygos kaip didelis karstis, triukSmas, drégme,
nepakankama ventiliacija, maza darbo vietos ertmé didina darbuotojy nuovargi, fizini
diskomforta, trukdo pasiekti tikslus bei mazina darbuotoju motyvacija darbui. Todél imonés
vadovy svarbi uzduotis yra uZztikrinti darbuotojams palankias darbo salygas bei apriipinti
reikiamomis darbo priemonémis.

Kaip rodo 1990 m. Lietuvoje atlikti Norvegijos mokslininky tyrimai, klausiant apie
darbo salygas, labiausiai Lietuvos gyventojai skundési monotonisku darbu ir dideliu pervargimu
darbo pabaigoje. Daugiau nei 50% apklaustyjy nurodé biitent Sias nepasitenkinimo fizinémis
darbo salygomis priezastis. Darbuotojai buvo ypatingai nepatenkinti zema temperatiira darbo
vietoje, drégme, oro uZterStumu. Sio tyrimo metu buvo pastebéta, kad prastesnés fizinés darbo
salygos yra budingos Zemesnj i$silavinima turintiems darbuotojams. Taip pat santykinai moterys
dirba geresnémis fizinémis darbo salygomis nei vyrai. Skirtingai nei Norvegijoje, Lietuvoje
pastebéta, kad darbuotoju darbo uzmokestis nebuvo susijgs su darbo salygomis: kaip parodé
tyrimy duomenys, darbas prastomis salygomis nebuvo kompensuojamas didesniu darbo
uzmokesciu (Hernes G., Knudsen K. Lithuania:living conditions, 1991,p. 173).

Darbuotojas turi dirbti tq darba, kuris jam patinka. Ar darbo uzduotys darbuotojui bus
malonios, reikia i$siaiSkinti prie§ ji priimant { darba. Nereikia priimti | darba Zmogaus tik dél to,
kad jam labai reikalingas darbas. Jeigu darbas bus nemalonus, tai ir vadovas ir pats darbuotojas
bus suinteresuotas iSeiti { kita darbovietg¢. Visa darbo energija bus iSSvaistyta naujo darbo
paieskoms, o ne paciam darbui.

Organizacijos, norinCios biiti konkurentiSkos, XXI a. turéty irengti virtualias darbo
vietas su naujomis technologijomis. Virtualios organizacijos itraukia | veikla tiekéjus,
gamintojus, vartotojus ir pagaminimo laiko sumaz¢jima, kokybiSkuma ir darbo nasuma.

Virtuali darbo vieta reikalauja darbuotoju lankstumo, prisitaikymo prie pokyciy, naujuy
gebéjimy ir, be abejo, - atlygio (Spukiené R. Konferencijos medziaga, 2002, p. 45).

Darbo pobiidis. Kad ir koks malonus biity darbas, visa laika atliekamos tos pacios
uzduotys nusibosta. O kai uzduotys nuobodzios, darbuotojas dirba ne visu savo pajégumu. Todél

vadovas turéty suteikti darbuotojui vis sudétingesniy uzduociy, kurioms atlikti reikéty ir daugiau
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atsakomybés, ir naujy igudziy. Tokiu biidy darbuotojui parodoma, kad vadovas juo pasitiki ir
mano darbuotoja esant pakankamai sumany, sugebanti atlikti sudétingas uzduotis. Taip
skatinamas darbuotojo entuziazmas ir pasalinamas nuobodulys.

Darbas gali biiti malonus ir keliantis entuziazma, bet jeigu darbo kriivis virSys
galimybes, darbuotojas fiziskai ar protiSkai pervargs. O persitempusio Zzmogaus, kad ir kaip jis
noréty dar dirbti, darbas nebus efektyvus. Be to, per didelis darbo kriivis kenkia darbuotojo
sveikatai.

Darbuotojo darbo efektyvumui didelés itakos turi ir vyraujantys darbo kolektyvo
santykiai. Tai bendradarbiy bei darbuotojy ir vadovy santykiai (Spukiené R. Konferencijos
medziaga, 2002, p. 45).

Tobulinimosi galimybés, karjera. Personalo ugdymas yra platesné savoka uz
darbuotojy kvalifikacijos kélima ar naujuy ziniy isigijima. Tai yra vienas i§ strateginiy
organizacijos uzdaviniy, siekian¢iy sukirti sistema, kuri ugdyty darbuotoju geb¢jimus
sutinkamai su organizacijos tikslais. Darbuotoju ugdymas turi vykti kasdien, didinant ju
kompetencija, sugeb¢jima prisitaikyti prie poky€iy, stiprinant juy Zzinias, igudZzius, patirti,
numatant ir taisant galimas klaidas. Be tokio operatyvinio ugdymo joks centralizuotas
kvalifikacijos kélimas (stazuotés, seminarai, kursai) nebus pakankamai veiksmingas.

Pasaulin¢ praktika rodo, kad efektyviai veikianCios organizacijos yra suinteresuotos
visy savo darbuotojy profesiniu augimu, ripinasi juy karjera bei siiilo jvairias karjeros planavimo
programas. Ir tai duoda apciuopiama nauda tiek darbuotojams, tiek ir paciai organizacijai,
kadangi karjeros planavimas leidZia susieti darbuotojy profesinio augimo planus su organizacijos
uzdaviniais. Kada atskiry darbuotojy karjera tiesiogiai susijusi su organizacija, jie aktyviau
domisi iSkilusiomis problemomis, dalyvauja jas sprendziant, yra suinteresuoti visos organizacijos
sékme. Siuo atveju patiems darbuotojams riipi jy kvalifikacijos kélimas, profesiniy Ziniy
gilinimas ir atnaujinimas, pilnesnis savo galimybiy panaudojimas. Sékmingas karjeros
planavimas organizacijoje leidzia:

- patenkinti darbuotojy potencialo ugdymo ir profesinio augimo poreikius;

- uztikrinti nuolatini kvalifikuoty specialisty skai¢iaus augima;

- efektyviai panaudoti darbuotoju galimybes;

- padidinti darbuotojy pasitikéjima savo jégomis;

- suformuoti vidinj profesinio augimo rezerva atsirasti pagarbiems santykiams
tarp organizacijos vadovybes ir pavaldiniy (Weightman J., Cambridge, 1993,
p. 260-265).

Organizacijos kultiira. Kultiira visuomet remiasi bendra visy darbuotojy pazitira i
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veiklos prasmg. Kuo aukstesné kultiira ir kuo daugiau ji yra nukreipta { rinka, tuo maziau reikia

direktyviniy nurodymy, smulkmeniSky procediiry bei taisykliy (Henderson R. Compensation

Management, 1979, p. 89). Cia visos tradicijos aiskios, nes svarbiausios vertybés ar jy visuma

visiems yra priimtina ir suprantama. Pagal kultiiros modeli, organizacija egzistuoja joje dirbanciy

ir uz jos riby esanciy, bet su ja susijusiy zmoniy tikslams bei poreikiams tenkinti. Buitina salyga —

organizacijos vertybés, simboliai, elgesio normos turi biiti vienodai jos nariy suprantamos, nes

tai lemia organizacijos veiklos sékme (Kulvinskiené V. Saléius A., Vilnius, 1994, p. 47).

Moral¢, profesionalus vadovavimas ir darbo nasumas papildo vienas kita per visa darbo

procesa. Yra hipoteze, kad kuo aukstesné organizacijos kultiira, tuo geresné organizacijos veikla.

Autoriai T. Dealas, A. Kenedi, T. Pitersas, R. Watermanas kaip tik rémesi Sia hipoteze. Yra

pateikiamas toks kultiiros ir darbo efektyvumo rysys:

Aukstos kultiiros organizacijos darbuotojai ,,zZygiuoja vedami vieno ritmo®, ju tikslai
nukreipti viena kryptimi.

Auksta kultiira padeda bizniui, nes sukuria ypatinga motyvacijos lygi. Darbuotojai dél
esamos atmosferos patenkinti, kad dirba toje istaigoje, kad prisideda prie geru jos
rezultaty, ir dél to jie jauciasi moraliai atlyginti.

Kultiira sukuria vidinés savikontrolés sistema, kuri neuzgniauzia motyvacijos bei

novatoriSkumo (Kulvinskiené V. Sal¢ius A., Vilnius, 1994, p. 58).

Kitas autorius, Razauskas R. knygoje ,,365 vadovo dienos* pabrézia tokius moralinio
skatinimo veiksnius kaip:

Organizacijos pavadinimas. Kiekvienas darbuotojas troksta dirbti organizacijoje, kuri
yra zinoma, sékminga ir prestiziné. Organizacijy lyderiy darbuotojai mano, kad jie ten
gali pasiekti daug daugiau, palaipsniui uzkopiant i virSy karjeros laiptais, negu dirbant
mazai zinomoje imong¢je.

Galimybé save realizuoti. Cia galima kalbéti apie darbuotojy statusa ir jgaliojimus.
Darbuotojo vystymosi galimybé. Kada darbuotojas nemato jokiy savo vystymo
galimybiy, tai mazina atlickamo darbo efektyvuma. Naujos patirties, naujy ziniy
isigijimas tai - stipri personalo motyvacijos priemoné. Jei darbas nepatenkina Sio
poreikio, jau¢iamas nepasitenkinimas, o tai gali sumazinti atlickamo darbo efektyvuma.
Darbuotojy informuotumas apie situacijq organizacijoje. Nuolatinis bendradarbiy
informavimas apie pasiekimus arba apie iStikusias nelaimes idiegia jausma su
pavadinimu “mus sieja bendras darbas”. Kuo i§samiau darbuotojai yra informuoti apie
organizacijos buklg, kuo geriau jie yra supazindinti su organizacijos strategija, tuo su

didesniu atsidavimu, kaip rodo praktika, atlieka skiriamas jiems pareigas.
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*  Organizacijos stabilumas. Sis stimulas sukelia pasitikéjima organizacija. Nes jei
organizacijai ateina sunkis laikai, finansiné krizé ar finansinis nepastovumas, tai netgi ir
“isimyléj¢” organizacija darbuotojai pradés ieSkotis naujo darbo. Organizacijos
stabilumas yra gana stiprus motyvacijos veiksnys.

* Kolektyvinis darbas. Toks darbo principas biidingas daugybei organizacijy. Darbo
vietose bitina formuoti vieningos komandos pasaulézitira: jokiu biidu nereikia griauti
atsiradusiy neformaliy grupiy, jei jos nedaro Zalos organizacijos tikslams. Bet komandos
susiglaudimas tai kiekvienam vadovui svarbus uzdavinys su kylan¢iomis pasekmémis.

Darbo kolektyvas gali buti atskiram darbuotojui paramos, patarimy ir pagalbos
Saltinis, ir tai didina darbuotojy motyvacija. “Gera” darbo grupé daro darba patrauklesni.
Pasitenkinimas darbu, o taip pat ir motyvacija sustipréja, jeigu kolektyvas laikosi ty paciy
esminiy vertybiy. Pavyzdziui, darbuotojas, turintis stipria darbo etika, jaus didesni
pasitenkinima darbu, jeigu jis dirbs su Zmonémis, kurie taip pat vertina griezta darbo
etika. Be to, visada yra maloniau dirbti su kolegomis, kurie stengiasi suSvelninti
konfliktines situacijas organizacijoje. Kita vertus, jei egzistuoja prieSingos salygos, tai yra
nedarnus kolektyvas organizacijoje, tai gali itakoti darbuotojy nepasitenkinima darbu
(Vilnius, 1994, p. 252).

Walker ir Guest atlikti tyrimai parodé, kad izoliuota darba dirbantys darbuotojai
yra labiau linkg { susierzinima, nepasitenkinima darbu, depresija. Seashore tyrimai
atskleide, kad darbuotojai, dirbe grupése buvo maziau itakoti nepalankiy darbo faktoriy ir
buvo ramesni nei jy kolegos, dirbg izoliuotai (Mullins M., NY Macmillan Publishing
Company, 1989, p. 546). Malonaus bendravimo su kitais darbuotojais galimybé
kompensavo kitus darbo triikumus, tokius, kaip nepalankios darbo salygos bei nuobodus
darbo pobiidis. Pastebéta, kad draugystés aspektas yra labiau vertinamas mazesnés
darbuotojy kvalifikacijos reikalaujanciose darbuose, tuo tarpu aukstesnés kvalifikacijos
darbuotojai vertina kolegy parama, patarimus siekiant geresniy darbo rezultaty.

* Darbuotojy jvertinimas. Visiems darbuotojams reikalingas teigiamas juy darbo
tvertinimas, ir to jie tikisi. Sveikinimai, ivairios padékos formos gali jtakoti veiklos
efektyvuma. Savo darbo vietoje kiekvienas nori parodyti ka jis sugeba ir kokia itaka turi
kitiems, todél labai reikalingas konkretaus darbuotojo darbo rezultaty pripazinimas,
galimybés suteikimas priimti sprendimus, kurie priklauso nuo jo kompetencijos,
konsultuoti kitus darbuotojus. Vertinimas pagal Razauska R. gali buti labai jvairiai
klasifikuojamas:

Pozityvus ir negatyvus vertinimas. Vertinimas laikomas pozityviu, jeigu daugiausia

démesio skiriama pagyrimui uz iniciatyva, gerus darbo rezultatus. Negatyvus vertinimas — tai,
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kai pagrindinis akcentas yra nuobauda uz bloga darba, aplaiduma. Daugelis specialisty pazymi,
kad negatyvus vertinimas jgalina pasiekti tik trumpalaikiy rezultaty. Valdymo specialistai pataria
poveikio akcenta perkelti nuo nuobaudy i skatinima.

Globalinis ir dalinis vertinimas. Tiek teigiamas, tiek ir neigiamas globalinis vertinimas

— kenksmingas. Pirmuoju atveju jis ugdo neklaidingumo jausma, o tai mazina savikritiSkuma,
reikluma sau. Esant globaliniam neigiamam vertinimui, darbuotojas gali netekti pasitikéjimo
savimi. Esant daliniam teigiamam vertinimui, asmenyb¢ didziuojasi tam tikrais savo laimé¢jimais
ir kartu suvokia, kad dar ne viskas padaryta, kad laim¢jimai neduoda pagrindo nusiraminti visais
kitais poziiiriais. Esant daliniam neigiamam vertinimui, Zmogus nepraranda pasitikéjimo savimi,

jis suvokia, kad klaida galima iStaisyti, kadangi turi tam jégy ir sugebéjimy.

Tiesioginis ir netiesioginis vertinimas. Tiesioginis — tai, kai vadovas girdamas ar
peikdamas pamini darbuotojo varda, pavardg, nurodo konkrecia vieta, aplaidumo ar iniciatyvos
pobudi. Antruoju atveju — jis arba beasmenis, arba skirtas keliems asmenims, praeiiai ir pan.
Pirmenybg Zmonés teikia tiesioginiam vertinimui, jeigu jis teigiamas. Ir atvirksciai, padarius ka
nors ne taip, nepasisekus, tiesioginis vieSas vertinimas nepageidaujamas (Razauskas R., Vilnius,
1994, p. 252).

Pasak P. ZakareviCiaus, Zzmonés visuomet dirba efektyviau, kuomet tiksliai zino savo
pareigas, teises, atsakomybg, kada uzduotys jiems suformuluojamos aiSkiai, rezultatai, kuriuos
reikia pasiekti apibrézti suprantamai, darby planavimas ir koordinaviams visuomet savalaikiai.
Todel tikslus darbuotoju atlickamu funkciju padalijimas, veiklos reglamentavimas, kontrolés
sistemos organizavimas, suteikia darbuotojams pastovumo, darbo solidumo jausma. Kada
atsitinka atvirksciai, veiklos ribos neapibréztos, dauodami netiksliis nurodymai, darbuotojai
skatinami netikrumo, irzlumo jausmais, o to pasekoje, skatinamas neefektyvus, nerezultatyvus
darbas. Antra vertus, taikant organizacines skatinimo priemones, nederéty pamirsti, jog pernelyg
grieztas veiklos reglamentavimas varzo darbuotojy saviraiskos, dalyvavimo sprendimy priémimo
galimybes, tod¢l organizuojant darba, Siy skatinimo priemoniy kompleksas turi biiti
subalansuotas (Kaunas, 2003).

Kita autore, S. P. Robbins taip pat pritaré¢ tokioms skatinimo priemonéms, jvardindama
juos tiksliniu valdymu. Jam budinga: tikslo konkretumas, grupinis sprendimy priémimas, aiSkus
tvykdymo terminas ir rezultaty ivertinimas. Toks valdymo biidas tiesiogiai siejasi su tiksly
i8keélimo teorija, kuri teigia, jog konkretiis sudétingi tikslai duoda geresnius rezultatus, nei
neapibrézti, bendro pobudzio tikslai. Dar didesné nauda gaunama, kai darbuotojai patys
dalyvauja formuluojant tikslus (Kaunas, 2003).

Vakary Saliy mokslininkai teigia, kad darbuotoju motyvacija labai stiprina galimybés

tobuleti, kerjeros perspektyvos numatymas, idomaus darbo turinio nustatymas, gero
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psichologinio mikroklimato suformavimas ir pan., todél daugelyje Saliy pastaruoju metu vis
daugiau démesio yra skiriama sociopschihologiniy skatinimo priemoniy arsenalo plétrai.

Psichologinj darbo klimata organizacijoje tyrinéjo JAV Sheffeld universiteto socialinés ir
taikomosios psichologijos katedra. Keisdami darbo turinj, jie stengési padidinti darbuotojy
psichologinj gerbuvi. Vienas tyrimas buvo atlickamas suteikiant Zemesnio lygio darbuotojams
savarankiSkumo planuojant darbus, paskirstant uzduotis ir atsakomybg tarpusavyje, nustatant
darbo laika ir stiliy. Didesné galimybé patiems priimti sprendimus, panaudoti sugeb¢jimus,
paivairinti darba pagerino psichologini bei darbo klimata kolektyve, tuo paciu padidéjo
darbuotojy motyvacija darbui (Mullins M. NY Macmillan Publishing Company, 1989, p. 488).

Pasak Robbins P. S. darbuotojams skatinti daugelyje Saliy yra rengiamos darbuotoju
pripazinimo programos. Jos gali biiti jvairiy pavidaly, o svarbiausia, kainuoja mazai arba iSvis
nieko nekainuoja. Geriausios darbuotojy pripazinimo programos pripazista tiek individualius,
tiek grupinius laimé¢jimus. Tai tiesiogiai siejasi su paramos arba pastiprinimo teorija, kuri teigia,
jog jei tam tikras poelgis bus pastebétas i§ karto po to, kai Sis poelgis ivyko, tikétina, kad toks
poelgis bus pakartotas. AnksCiau minéta autoré¢ pateike keleta tokiy pripaZinimo pavyzdZziy:
asmeniska padéka darbuotojui uz gera darba; nusiysta ranka raSyta arba elektroniniu laiSku
padéka uz teigiama veikla; darbuotoju pagyrimas zurnale arba laikraStyje; oficialiy
apdovanojimy ceremonijos, iteikiant atskiriems darbuotojams ir komandoms atminimo dovanas
ar zenklus. Jei darbuotojai pakankamai materialiai apripinti, jeigu organizacijos valdymas
sutvarkytas teigiamai, jiems darbe pasidaro svarbu pripazinimas (Kaunas, 2003).

D. Rilis nurodo tokius penkis pagrindinius motyvacijos Saltinius kaip bendrieji socialiniai
motyvatoriai, organizacijos tikslai, darbo turinys, darbo salygos ir pinigai (BarSauskiené¢ V.,
Januleviciute B., 1996, p.81):

Bendrieji socialiniai motyvatoriai. Kai kurie Zzmonés dirba daug ir gerai todé¢l, kad jaucia
pareiga. Galima teigti, kad tai socializacijos proceso pasekme, kai vaikui nuo mazens jteigiama,
jog kiekvieno pareiga daryti viska kuo geriau. Tokiy bendryju socialiniy motyvatoriy prigimtis
per zmonijos istorija keitési — nuo katalikiSkojo pozitrio, kad viskas, ka darome, skirta Dievui
pagarbinti, iki Emilio Durkheimo socialinio solidarumo idéjos, skelbiancios, kad reikia dirbti
gerai, nes nuo to priklauso kity gerové. Su Siais bendraisiais socialiniais motyvatoriais susij¢s
atlygis — asmeninis pasitenkinimas, kylantis i§ atliktos pareigos jausmo.

E. E. Lawlerio ir L. W. Porterio (BarSauskiené¢ V., Janulevi¢iité¢ B., 1996, p.82)
klasifikacijoje Sis pasitenkinimas — tai vidinis atlygis, todél organizacijoms nelengva ji naudoti
motyvacijai. Jos tegali naudotis jo egzistavimu.

Organizacijos tikslai. Tikétina, kad zmones, atsidave tikslams, kurie sutampa su ju

organizacijos tikslais, jausis labai motyvuoti, galédami padéti organizacijai tuos tikslus
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igyvendinti. Gerai, kai taip atsitinka, taciau kai kuriy — organizacijy tikslai néra stipris
motyvatoriai.

Cia yra kelios priezastys. Daznai organizacijos tikslai yra — neaiskiis, sunkiai apibréziami
ir net diskutuotini. Be abejo, tikslai, kuriuos net sunku apibrézti, vargu ar gali stipriai motyvuoti
organizacijos darbuotojus. Kitas keblumas, susijgs su organizacijos tiksly naudojimu
motyvacijai, yra tas, kad dauguma profesionaliy darbuotojy skiria Zymiai daugiau démesio savo
kasdieninio darbo atlikimui ar specifiniams savo profesijos tikslams, nei organizacijos, kurioje
jie dirba, tikslams. Profesiniai tikslai paprastai konkretesni nei organizaciniai, todel darbuotojai
daugiau démesio skiria konkre¢iam darbui, kurio jie buvo iSmokyti, nei abstraktiems tikslams.

Darbo turinys. Daugumai individy darbo turinys yra pagrindinis motyvatorius. Sunku
isivaizduoti, kas galéty geriau motyvuoti, nei pasitenkinimas atlickamu darbu. Taip pat vargu ar
rastume kita motyvacijos Saltini kurj organizacijai biity taip sunku kontroliuoti. Su §iuo $altiniu
susij¢ atlygiai yra aiSkiai vidiniai. Niekas kitas nei pats individas geriau neZino, kas jam patinka
darbe, ir ar jo atlickamam darbui tai biidinga. Be abejo, ne visi randa patinkama darba, taciau
nemazai daliai Zmoniy tai pavyksta, o tai reiskia, kad darbo turinys gali veikti kaip stiprus
motyvatorius.

IS tikryjy, darbo turinys kaip motyvacijos Saltinis néra visiSkai napavaldus organizacijai.
Kai kuriuos darbus galima reorganizuoti, pasalinti darbuotojo nepageidaujamus ir jtraukti jo
pasitenkinima sustiprinan¢iy elementy, nors, be abejo, Sios galimybés ribotos.

Darbo sqlygos. Kalbant apie darbo salygas, D. Rilis isskiria tris ju kategorijas. Pirmajai
priklauso fizin¢ ir psichologiné aplinka, antrajai — ivairios lengvatos ir parama darbuotojams,

Akivaizdu, kad darbo salygos priklauso prie iSoriniy motyvatoriy, nes tai gali kontroliuoti
organizacija. [vairiy lengvaty ir fiziniy bei psichologiniy darbo salyguy svarba motyvuojant
darbuotojus akivaizdi. YpaC svarbios pastarosios, ir organizacijai daznai nesunku jas
kontroliuoti. Nors sunkoka pakeisti psichologines salygas, nes gali tekti keisti zmoniy pozitrj ir
elgsena.

Kalbant apie autonomija, dauguma Zmoniy nori turéti Siek tiek laisvés ir
nepriklausomybés. Pasak D. Dalio, visiems patinka dalyvauti priimant techninius, valdymo ir
institucinius sprendimus, susijusius su jy darbu. Kai kuriems Zmonéms tai svarbiausia darbo
salyga. Autonomijos svarba darbuotojy motyvacijai pazymi ir Y teorijos kiiréjas D. McGregoras,
pasak kurio, “fizinis ir protinis darbas yra toks pat nattralus kaip zaidimas ar poilsis”

vt —

realizuoja save, sieckdami tiksly, kuriems jie yra atsidave. Taigi suteikiant darbuotojams daugiau
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autonomijos, laisvés ir galimybés kontroliuoti save, galima juos paskatinti geriau panaudoti
intelektualinius savo sugebéjimus.

Organizacijos kartais sekmingai 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 tod¢l, norint naudoti jas motyvacijai,
tenka atsizvelgti i kiekvieno organizacijos nario individualius poreikius. Kitas sunkumas tas, kad
darbo salygu pagerinimo jtaka motyvacijai gana trumpalaiké, nes darbuotojai greitai apsipranta
su pakeitimais ir pradeda traktuoti tai kaip savaime suprantama dalyka. Pagaliau laikyti darbo
salygas stipriu motyvuojanciu veiksniu — reiskia tikéti, kad yra stiprus rySys tarp nuotaikos ir
motyvacijos. Toks rysys, be abejo, yra, bet jis ivairiems zmonéms nevienodas, ir negalima teigti,
kad tai nulemia darbo rezultatus. Taigi organizacijos gali naudoti darbo salygas darbuotoju
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 atlickama darba, ir kad kiekvienais metais jis Siek tiek dides.
Dauguma organizacijy veikia, remdamosios prielaida, kad pavykus susieti minétus likes¢ius su
geru darbu, pinigai gali tapti vienu svarbiausiy motyvuojanciy veiksniu. Be abejo, tai stiprus
motyvatorius, taciau, kaip ir kiti, jis turi ir dideliy trikumuy.

Pirmiausia reikéty atminti, jog individui svarbiis du skirtingi dalykai — tiek atlyginimo
pakélimas, tiek jo gaunamo atlyginimo dydis. Daugumai darbuotojy svarbesnis antrasis, nes
pagal tai jie sprendZia, ar deramai atlyginama uz ju atlickama darba.

Taigi, aptarus jvairiy autoriy pateikiamus motyvacijos Saltinius, apibendrintai galima
teigti, jog skatinimo biidai ir salygos nuolat turi biiti perZidirimi ir atnaujinami, nes skirtingu laiku
darbuotojai nori skirtingy dalyky. Taip pat reikia atsiminti, kad visi Zmonés labai greitai
pripranta prie organizacijos skiriamo démesio, ir déja, pastoviis paskatinimai tampa kazkuo
savaime suprantamu. Todél norint visa laika palaikyti kolektyvo buting darbo tonusa, reikia, kad
darbuotojai nuolat laukty kazko naujo, ir pravartu periodiSskai keisti naudojamus skatinimo
metodus. Skatinimo tobulinimas, placiau ivertinant zmoniy interesus, visapusiskiau tenkinant ju
materialinius ir dvasinius poreikius, skatina Zzmogy didinti darbo efektyvuma, racionaliai, taupiai
naudoti iSteklius, kelti kvalifikacija, bei didina darbuotoju atsakomybés jausma prieS savo
organizacija. Ypac¢ svarbu skatinimo sistemoje derinti materialines ir moralines darbo paskatas.

Ju prieSinimas, vieny ar kity absoliutinimas gali sumenkinti teigiamy darbo motyvy formavimasi.
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1. 2. 5. Su darbuotojy motyvacija susijusiy teisés akty apZvalga
Lietuvos Respublikos Darbo kodekso (toliau — DK) patvirtinimo, isigaliojimo ir

igyvendinimo {statyme Nr. IX-926 nurodyta, jog darbo santykiai, kurie atsirado iki Sio DK
isigaliojimo, tgsiasi toliau ir jiems taikomos DK nuostatos.

DK suteikia teisg Valstybés ir savivaldybiy institucijoms pagal savo kompetencija
priimti teisés aktus darbo santykiy reglamentavimo klausimais, taciau ju nuostatos negali
bloginti darbuotojy padéties, nustatytos pagal DK bei kitus darbo istatymus.

Imonése, jstaigose ir organizacijose pagal ju kompetencija jstatymy nustatyta tvarka taip
pat gali biiti priimami vietiniai teisés aktai tais su darbo salygomis susijusiais klausimais, kuriy
nereglamentuoja DK, kiti teisés aktai, taip pat papildomas, palyginti su nustatytomis teisés
aktuose, ju grupéms. Taciau negalioja susitarimai ar sutartys bei vietiniai teisés aktai dél darbo
salygu, pabloginantys darbuotojy padéti, palyginti su DK, kity teisés akty nuostatomis. Biitina
atkreipti socialiniy partneriy démesj, jog tais atvejais, kai Sis kodeksas ir kiti {statymai tiesiogiai
nedraudzia darbo santykiy subjektams patiems susitarti d¢l tarpusavio teisiy ir pareiguy, jie turi
vadovautis teisingumo, protingumo ir saziningumo principais DK (4str.) (BartkeviCius A., 2004,
p.7).

Darbuotojas dar net nedirbdamas konkrecioje organizacijoje jau turi jstatymo numatytas
teises, t.y. idarbinimo garantijas numatytas LR darbo sutarties {statymo 19 straipsnyje. Pagal §i
straipsni darbuotojas turi biiti priimtas i darba nepriklausomai nuo jo lyties, rasés, tautybés,
pilietybes, politiniy isitikinimy, pazidros { religija ar kity aplinkybiy, nesusijusiy su jo
dalykinémis savybémis. Tai yra etikos reikalavimai paremti teisingumo principais.

Visas teises ir pareigas organizacijoje darbuotojas jgauna po darbo sutarties pasiraSymo.
Darbuotojas turi teis¢ nepasiraSyti darbo sutarties, kurioje nustatytos salygos pabloginty jo
padéti, palyginti su ta, kurig nustato LR istatymai, nes pagal darbo sutarties teisinio reguliavimo
principus darbo sutartimi siekiama nustatyti papildomy garantijy labiausiai socialiai pazeidZziamy
pilieCiy grupéms.

Sudarydamas darbo sutartj, darbuotojas turi teis¢ susipazinti su biisimojo darbo
salygomis, kolektyvine sutartimi, darbo tvarkos taisyklémis bei kitais vietiniais norminiais
aktais, reglamentuojanciais jo darbo salygas (VySniauskiené D. ir Kundrotas V., 2001, p. 203).

DK reikalauja, jog kiekvienoje darbo sutartyje Salys (darbdavys ir darbuotojas) sulygsta
dél darbo apmokéjimo salygu (darbo uzmokescio sistemos, darbo uzmokescio dydzio, mokéjimo
tvarkos ir kt.). Tac¢iau darbo apmokéjimo salygos neieina i darbo sutarties biitingsias salygas: DK
95 str. 1 d. nurodyta, jog biitinosioms darbo sutarties salygoms, kurios turi biiti ivardintos darbo
sutartyje, priskiriama:

* darbuotojo darbovieté (jmoné, istaiga, organizacija, strukttrinis padalinys ir kt.);
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» darbo funkcijos, t.y. tam tikros profesijos, specialybés, kvalifikacijos darbas arba
tam tikros pareigos.

LR DK 4 straipsnis nustato darbo apmokeéjimo salygas i§ valstybés ir savivaldybiy
biudzety finansuojamose imonése, istaigose ir organizacijose.

Darbo sutartyje, atsizvelgiant i jmonés, Sakos ar teritorijos kolektyvinés sutarties (jeigu
ji yra) nuostatas, nustatomi konkretus valandinis tarifinis (jeigu jis yra) atlygis ar tarnybinis
atlyginimas (ménesin¢ alga), kitos darbo apmokeéjimo salygos, darbo normos (iSdirbio, laiko,
aptarnavimo ir kt.).

Vyrams ir moterims uz toki pati ar lygiaverti darba mokamas vienodas darbo
uzmokestis, t.y. taikant darby kvalifikacijos sistema darbo uzmokes¢iui nustatyti, tie patys
kriterijai turi bti taikomi ir vyrams ir moterims (DK 186 ir 188 str.).

Taip pat reikéty atkreipti démesi 1 nuo 2005 01 01 isigaliojusi Lygiu galimybiy istatymo
5 str. nuostatas, kurios nustato darbdavio pareigas igyvendinti lygias galimybes darbe.

Darbuotojui nustatytas ménesinis atlygis arba ménesin¢ alga negali biiti mazesné nei
Vyriausybés patvirtinus ar kolektyvinéje sutartyje (kurie turi buiti didesni uz Vyriausybés
patvirtintus) nustatytus minimalius dydzius (Bartkevicius A., 2004, p.12).

Tuo tikslu, kad uztikrinti darbuotojy sauguma, atitinkamas darbo salygas 22 straipsnio 1
dalis reglamentuoja saugoti darbuotojy teises sudarant ir vykdant jmonés pirkimo — pardavimo,
verslo ar jo dalies perleidimo sandorius, koncentruojant rinkos struktiiras ir reorganizuojant ar
pertvarkant imones;

22 straipsnio 1 dalies 7 punktas uZztikrina, jog darbuotojai privalo gauti informacija
(rastu ir Zodziu) i§ darbdaviy apie ju socialing ir ekonoming padéti bei numatomas permainas,
kurios gali paveikti darbuotojy padéti.

LR DK 47 straipsnis apibréZzia vieng i§ svarbiausiy darbuotojy teisiy, minimy TDO ir
ES teisés aktuose, t.y. teis¢ | informacija ir konsultacija. Darbuotojai, atsizvelgiant { socialinés
partnerystés lygi, turi teis¢ i1 informavima ir konsultavima. Informavimas - informacijos
(duomeny) perdavimas darbuotojams arba ju atstovams, siekiant supazindinti juos su reikalo
esme. Konsultavimas reiskia pasikeitima nuomonémis ir dialogo tarp darbuotojy atstovy ir
darbdavio (darbdaviy organizacijos) uzmezgima bei plétojima.

Darbdavys (darbdaviy organizacija) privalo nemokamai, rastu ir laiku teikti informacija
darbuotojams ir juy atstovams ir atsako uz Sios informacijos teisinguma. Darbuotojai ar ju
atstovai, pateikg raSytini isipareigojima neatskleisti komercinés (gamybinés) ar profesinés
paslapties, turi teis¢ susipazinti su informacija, kuri yra laikoma komercine (gamybine) ar

profesine paslaptimi, bet kuri biitina jy pareigoms atlikti.
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Lietuvos Respublikos Konstitucijos VI skirsnio 48 - 53 straipsniai reglamentuoja darby
sauga, o taip pat yra susij¢ su darbo motyvavimu.

48 straipsnis

Kiekvienas Zzmogus gali laisvai pasirinkti darba bei versla ir turi teisg turéti tinkamas,
saugias ir sveikas darbo salygas, gauti teisinga apmokéjima uz darba ir socialing apsauga
nedarbo atveju.

49 straipsnis

Kiekvienas dirbantis zmogus turi teis¢ turéti poilsi ir laisvalaiki, taip pat kasmetines
mokamas atostogas.

Darbo laiko trukme apibrézia istatymas.

50 straipsnis

Profesinés sajungos kuriasi laisvai ir veikia savarankiskai. Jos gina darbuotojy
profesines, ekonomines bei socialines teises bei interesus.

51 straipsnis

Darbuotojai, gindami savo ekonominius ir socialinius interesus, turi teisg streikuoti.

Sios teisés apribojimus, jgyvendinimo salygas ir tvarka nustato jstatymas.

52 straipsnis

Valstybé¢ laiduoja pilieCiy teis¢ gauti senatves ir invalidumo pensijas, socialing parama
nedarbo, ligos, naslystés, maitintojo netekimo ir kitais {statymy numatytais atvejais.

53 straipsnis

Valstybé¢ ripinasi zmoniy sveikata ir laiduoja medicinos pagalba bei paslaugas Zmogui
susirgus. [statymas nustato pilieCiams nemokamos medicinos pagalbos valstybinése gydymo
istaigose teikimo tvarka.

Reikia paminéti, jog Lietuvos Respublikos Darbo kodeksas reglamentuoja darbuotoju
darbo ir poilsio trukme, darbo laiko struktiira, sutrumpinta darbo laika, darbo ir poilsio
ypatumus, suming darbo laiko apskaita, vir§valandiniy darby apribojima, virSvalandiniy darby
trukme, darbo trukme Svenciy ir poilsio dieny iSvakarése, darba nakti, budéjimus, poilsio laiko
rusis: pertrauka pailséti ir pavalgyti, papildomas ir specialias pertraukas darbo dienos (pamainos)
laiku, paros nepertraukiama poilsi tarp darbo dieny (pamainy), savaités nepertraukiama poilsi,
kasmetini poilsio laika (Svenc¢iy dienas, atostogas) atostogas vaikui priziiiréti, kol jam sueis treji
metai, mokymosi atostogas, nemokamas atostogas ir kitas atostoguy riisis; darbuotoju darby sauga
ir sveikata.

Kiekvienam darbuotojui turi buti sudarytos tinkamos, saugios ir sveikatai

nekenksmingos darbo salygos, nustatytos Darbuotojy saugos ir sveikatos istatyme Nr. IX — 1672.

35



Uztikrinti darbuotojy sauga ir sveikata privalo darbdavys. Atsizvelgdamas | imonés
dydi, pavoju darbuotojams, darbdavys steigia imonéje arba samdo darbuotojy saugos ir sveikatos
atestuota tarnyba, arba Sias funkcijas atlieka pats.

Darbuotojuy saugos ir sveikatos jstatyme Nr. IX — 1672 pabréziama, kad kiekvieno
darbuotojo darbo vieta ir aplinka turi buti saugi, patogi ir nekenksminga sveikatai, jrengta pagal
darbuotojy saugos ir sveikatos norminiy teisés akty reikalavimus.

Dar vienas dokumentas pabréziantis darbuotojy saugos ir sveikatos gerinima Europos
Bendrijos komisijos parengtas ,,Europos Bendrijuy profesinés saugos ir sveikatos strategija 2002-
2006 metais“. Joje nustatytos pagrindinés Europos Sajungos strateginés kryptys gerinant
darbuotojy sauga ir sveikata. Nuo 2004 m. Lietuva vadovaujasi Sios strategijos nuostatomis.

Sioje strategijoje yra akcentuojamas darbo gerovés didinimas t. y. geros savijautos
darbo vietose salygu sudarymas. Darbuotojy sauga ir sveikata tai ne tik nelaimingy atsitikimy
darbe ar profesiniy ligyu nebuvimas, bet gera fizine, moraline ir socialine savijauta, kuri
pasiekiama gerinant darbo kokybg, atsizvelgiant | ivykusius poky¢ius visuomengje ir kuri turi
reik§més darbuotoju motyvacijai, nes geros darbo salygos yra vienas i§ moralinio skatinimo
biidy, turintis jtakos darbuotojy profesinés veiklos efektyvumui.

Gydymo istaigos personalo kvalifikacija ir kompetencija svarbi sveikatos paslaugy
kokybei. Darbuotojy tobulinimosi galimybés yra vienas i§ nematerialinio skatinimo veiksniy, nes
geras iSsilavinimas, stazuotés, tobulinimasis suteikia galimybe praplésti savo akirati. Mokymasis
visg gyvenima tampa vis reikSmingesnis. Gydytojai ir slaugytojai profesing kvalifikacija tobulina
Lietuvos Respublikos sveikatos apsaugos ministro nustatyta tvarka. Lietuvos Respublikos
sveikatos apsaugos ministro isleisti isakymai dél medicinos darbuotoju (gydytoju ir slaugytoju)
profesinio tobulinimo tvarkos.

Lietuvos Respublikos sveikatos apsaugos ministro 2002m. kovo 18d. jsakymas Nr. 132
,»Del sveikatos prieziiiros ir farmacijos specialisty profesinés kvalifikacijos tobulinimo ir jo
finansavimo  tvarkos® reglamentuoja specialisty profesinés kvalifikacijos tobulinimo
organizavima, apmokéjima, vertinima. Siame jstatyme profesinés kvalifikacijos tobulinimas
apibréziamas taip:

Profesinés kvalifikacijos tobulinimas — neformalusis Svietimas, kuriuo siekiama
pagilinti ar atnaujinti profesinei veiklai reikalingas Zinias, geb¢jimus bei praktinius igtidZius.

Privalomojo profesinés kvalifikacijos tobulinimo trukmé — privalomo tobulinimosi
valandy skaiCius specialisto praktikos licencijai, leidimui ar kitam specialisto veiklos
dokumentui perregistruoti.

Profesinés kvalifikacijos tobulinimo formos: kursai, stazuotés, paskaitos, praneSimai,

publikacijos mokslo Zurnaluose ir leidiniuose, mokslinés-praktinés konferencijos, seminarai.
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Profesinés kvalifikacijos tobulinimo kursas — ne trumpesnis kaip dvieju dieny
profesinés kvalifikacijos tobulinimas Svietimo institucijoje, kuriuo siekiama pagilinti igytos
kvalifikacijos zinias, gebé&jimus ir praktinius jgudZius;

Stazuot¢ — formaliojo Svietimo institucijos nustatytas individualus profesinés
kvalifikacijos tobulinimas, kuriuo siekiama atnaujinti ir pagilinti jgytos kvalifikacijos praktinius
igtdzius ir Zinias, trunkantis, ne trumpiau kaip 5 darbo dienas ir vykdomas formaliojo Svietimo
institucijoje ar jos bazéje;

Seminaras — Svietimo institucijos organizuotas profesinés kvalifikacijos tobulinimas,
trunkantis ne daugiau kaip penkias dienas;

Moksliné-praktiné konferencija — formaliojo Svietimo institucijos (kurios turi teisg
iSduoti valstybés pripazistamus diplomus ar pazyméjimus), Lietuvos sveikatos prieziiiros ar
farmacijos specialybés draugijy, registruoty Teisingumo ministerijoje, kartu su formaliojo
Svietimo institucija organizuotas profesinés kvalifikacijos tobulinimas, trunkantis ne daugiau
kaip penkias dienas.

Siame jsakyme taip pat nurodyta, kad sveikatos prieziiiros ar farmacijos istaigos
administracija privalo planuoti istaigoje dirban¢io personalo tobulinima, numatyti Siam tikslui
reikalingas 1éSas bei sudaryti salygas privalomam specialisto profesinés kvalifikacijos
tobulinimuisi.

Lietuvos Respublikos sveikatos apsaugos ministro 2002m. kovo 18d. {sakymu Nr. 132
,»Del sveikatos prieziiiros ir farmacijos specialisty profesinés kvalifikacijos tobulinimo ir jo
finansavimo tvarkos® pirminés ar specializuotos madicinos praktikos licencija perregistruojama
ir atnaujinama gydytojui pateikus pazyméjimus, patvirtinancius, kad jis per paskutinius
penkerius metus (nuo licencijoje nurodytos jos iSdavimo/perregistravimo ir iki kito
perregistravimo datos) 200 valandy tobulino profesing kvalifikacija.

2006m. liepos 18d. Lietuvos Respublikos sveikatos apsaugos ministro isakymu Nr. V-
648 D¢l Lietuvos Respublikos sveikatos apsaugos ministro 2002 m. kovo 18 d. jsakymo Nr. 132
,»Del Sveikatos priezitros ir farmacijos specialisty profesinés kvalifikacijos tobulinimo ir jo
finansavimo tvarkos* pakeitimo papildoma taip ,,Gydytojo profesinés kvalifikacijos privalomojo
tobulinimo trukmé yra 200 val. Per paskutinius 5 metus (vidutiniSkai po 40 val. kasmet).

Lietuvos Respublikos Slaugos praktikos istatyme 2001m. birzelio 28d. Nr. IX-413 10
straipsnyje apibréziama:

* Slaugytoju profesiniu tobulinimu ripinasi sveikatos prieziliros istaigos, imonés, ju
steigéjai, profesinés sveikatos prieziliros staigy organizacijos bei patys slaugytojai.
* Slaugytoju profesinio tobulinimo, privalomo bendrosios ir (ar) specialiosios praktikos

slaugytojuy licencijuy ir sertifikaty (kai jie privalomi) perregistravimui ar galiojimo
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atnaujinimui, tvarka ir masta nustato Sveikatos apsaugos ministerija ar jos jgaliota

institucija.

Lietuvos Respublikos sveikatos apsaugos ministro 2001m. spalio 1d. jsakymu Nr. 512
,»Del slaugytoju profesinio tobulinimo, privalomo bendrosios ir (ar) specialiosios praktikos
slaugytojy licencijy ir sertifikaty perregistravimo ar galiojimo atnaujinimo tvarkos ir masto
nustatymo® bendrosios ir (ar) specialiosios praktikos slaugytoju licencija perregistruojama
pateikus dokumentus, patvirtinan¢ius, kad slaugytojas paskutinius penkerius metus ne maziau
kaip 100 valandy tobulino profesing kvalifikacija., sertifikatas teikti tam tikras slaugos paslaugas
perregistruojamas pateikus dokumentus, patvirtinancius, kad slaugytojas paskutinius penkerius
metus ne maziau kaip 40 valandy tobulino profesing kvalifikacija.

ISanalizavus su darbuotoju motyvacija susijusius teisés aktus, galima pastebéti, kad
juose numatoma galimybé¢ skirti démesio motyvacijai. Darbo kodekso patvirtinimo, isigaliojimo
ir jgyvendinimo {statyme Nr. IX-926 yra nurodyta, kad istaigose, imonése ir organizacijose pagal
Jju kompetencija istatymy nustatyta tvarka gali buiti priimami vietiniai teisés aktai tais su darbo
salygomis susijusiais klausimais, kuriy nereglamentuoja Darbo kodeksas. Taigi tam tikroje
istaigoje gali biiti priimami su darbuotojy motyvacija susij¢ sprendimai, biidingi tik tai istaigali,
atsizvelgiant i joje dirban¢iy asmeny poreikius bei vadovybés galimybes.

Darbo kodekse yra numatoma galimyb¢ sudaryti kolektyving sutarti tarp darbdavio ir
profesinés sajungos atstovy. Joje gali buti iSkeliamos tam tikros salygos, pagerinancios
darbuotojy socialing-ekonoming padéti, susijusios su profesiniu tobulinimusi ir kt. Kadangi
darbuotojy motyvacija laikui bégant igyja vis didesng reikSmg, tai ir kolektyvinése darbo
sutartyse turéty atsirasti daugiau su ja susijusiy salygy ir sprendimy.

Sprendziant 1§ su motyvacija susijusiy teisés akty apzvalgos galima teigti, jog juose yra
numatyta galimybé¢ plésti darbuotojy motyvacijos priemoniy istaigose ar imonése ribas, tik esant
ribotiems minéty istaigy ar imoniy resursams daugelis darbuotoju skatinimo buidy gali buti

nepriimtini, atsizvelgiant i realia finansavimo situacija.
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1. 3. DARBUOTOJU MOTYVACIJOS YPATUMAI SVEIKATOS PRIEZIUROS
SISTEMOJE

Sveikatos priezitira Europos Sajungoje ir kitose Europos Salyse nuolat yra politiniy
institucijy ir politiky akiratyje, nes visuomenés ir jos nariy sveikata — tai ne tik medicininé ir
socialine, bet ekonominé bei politin¢ problema. Daugelyje Europos Saliy, taip pat ir Lietuvoje
vyksta sveikatos priezitiros sistemy reformos. Jos vyksta dél to, kad ty Saliy gyventoju, politiky ir
sveikatos prieziiiros sistemos bei jos organizacijy vadovy netenkina esama padétis sveikatos
priezitiros finansavimo, organizavimo bei paslaugy teikimo prasme. Tokiy reformy pagrindinis
tikslas gerinti sveikatos priezitiros paslaugy kokybe, uZztikrinti tolygu paslaugy prieinamuma,
atsizvelgiant | pacienty poreikius, siekti efektyvesnio sveikatos priezitiros paslaugy teikimo. Kad
pacientai gauty geros kokybés paslaugas, o medikai turéty tinkamas darbo salygas, pradéta
racionali gydymo istaigy pertvarka. Sveikatos prieziliros istaigy apriipinimas modernia
medicinos iranga, pastaty renovavimas — svarbiis veiksniai, leidziantys gerinti sveikatos
priezitros paslaugy kokybg. TaCiau nemaziau svarbus veiksnys yra personalas, be kurio
neimanoma sveikatos priezitiros paslaugu kokybé.

Sveikatos priezitiros istaigy funkcionaluma lemia jos darbuotojy sutelktumas, dirbanciy
zmoniy mastysena, morale, kultira, komandiniai veiksmai, partneriskas, skatinantis
vadovavimas, suderinti informaciniai srautai, iSplétota motyvaciné sistema, puosel¢jama
mokymosi ir inovaciné aplinka.

Pasauliné Sveikatos Organizacija i$skiria $ias veiklos kryptis:

1. Pagerinti sveikatos priezitiros darbuotojy veikla, taikant naujus darbo metodus ir tobulinant
kompetencijas;
2. Didinti darbuotojy motyvacija, taikant efektyvia skatinimo sistema, gerinant darbo salygas,
sudarant salygas tobulinimuisi ir karjeros vystymui (Sveikata visiems XXI amziuje).

Pasak E. Bagdono (2002, p. 43) seniausia skatinimo priemoné yra susieta su teisingomis
darbo jvertinimo ir jo apmokejimo salygomis. Taip pat ne maziau svarbi yra aplinka, kurioje
vyksta darbas, nes maloniau dirbti istaigoje, kurioje grazios patalpos, baldai, dailiai apsirenge

tarnautojai, todél vadovybé turi stengtis sudaryti geras ir saugias darbo salygas.

Sveikatos apsaugos sistemoje, kaip ir daugelyje kity sri¢iy, darbuotojams svarbus darbo
uzmokeéstis ir piniginis ivertinimas, auksStesnés kvalifikacijos suteikimas, paaukstinimas,
profesinis tobulinimas, geriau apmokamos pareigos, idomesnio darbo suteikimas, geros darbo

salygos, kurie skatina geriau dirbti.
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Vienas svarbiausiy Lietuvos sveikatos prieziiiros istaigy uzdaviniy Siuo metu yra
teisingy ir motyvuojanciy darbo apmokéjimo sistemy sukiirimas, nes daugumoje Lietuvos
sveikatos prieziiiros istaigy néra sutvarkyti vidiniai darbo apmokéjimo teisinguma garantuojantys
veiksniai. Viena svarbiausiy priezasCiy ta, kad darbo uzmokestyje néra objektyviai jvertinta
santykin¢ darbo verté, kuria nustatyti galima tik atlikus visy istaigoje esanciy darbo viety
[vertinima.

2004 11 04 pristatytas sveikatos priezitiros darbuotoju sociologinis tyrimas. Sveikatos
apsaugos ministerijos uzsakymu viesosios nuomonés ir rinkos tyrimy bendrové ,,Spinter tyrimai”
atliko sveikatos priezitros istaigy darbuotojy sociologini tyrima. Tyrimo, kurio metu apklausti
505 gydytojai ir 503 slaugytojai, rezultatai buvo pristatyti Sveikatos apsaugos ministerijoje
vykusioje spaudos konferencijoje.

Sociologinio tyrimo metu gydytojai ir slaugos darbuotojai iSreiské nuomong apie darbo
salygas ir organizavima, sveikatos apsaugos sistemos reforma. Daugumos respondenty nuomone,
gydytoju ir slaugytoju darbo salygos ir darbo organizavimas yra patenkinami, ta¢iau gydymo
istaigoms triiksta finansavimo, gydytoju ir slaugytojy atlyginimai per mazi.

Labiausiai reikalingomis naujovémis medikai laiko ambulatoring reabilitacija
poliklinikose, draudiminés medicinos ivedima, dienos stacionaro prie pirminés sveikatos
prieziiiros istaigy kiirima ir Seimos gydytoju institucijos formavima. Respondentai vieningai
pasisaké prie§ pirminio ir antrinio gydymo paslaugy lygio atskyrima.

Apklausty mediky manymu, sveikatos apsaugos ministro prioritetinémis veiklos sritimis
turéty biti sveikatos prieziiiros sistemos darbuotojy atlyginimy kélimas, sveikatos apsaugos
sistemos finansavimo reforma, pacienty aptarnavimo kokybés gerinimas, korupcijos medicinoje
mazinimas (http://www.sam.lt/sam/).

Sio tyrimo rezultatai rodo, kad sveikatos prieziiros sistemoje pagrindine darbuotojy
motyvavimo priemone laikomas darbo uzmokestis.

2004 mety vasario ménesi sudaryta mediky visuomeniniy organizacijy, ligoniuy kasy
atstovy, ekonomisty bei kity kompetentingy specialisty darbo grupé svarsté ivairius darbo
uzmokesciui reikalingy 1éSy formavimo modelius. Nutarta, kad efektyviausias biidas — didinti
medicinos paslaugy ikainius arba, kai kuriais atvejais — paslaugy kvotas, kai jos yra vir§ijamos.
Pagal §i modeli, uz ta pati mediko atlickama darba ir darbo apimti mokama brangiau.

Salies sveikatos prieziliros jstaigu vadovai pritaré darbuotojuy atlyginimy didinimo
strategijai. Kai kuriy gydymo istaigy vadovai, pasiraS¢ sutartis su teritorinémis ligoniy kasomis,
sugebéjo dar keliais procentais padidinti savo darbuotoju algas i$ istaigos rezervy. Asmens
sveikatos priezitros istaigy vadovy pateiktais duomenimis, kai kuriose gydymo istaigose mediky

atlygis padidéjo ypac zenkliai (http://www.sam.lt/sam/).
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2006 07 04 ivyko pirmasis visuomenés sveikatos specialisty saskrydis — “Vieningai
pasitinkant permainas”. Moléty rajone surengtas Lietuvos sveikatos apsaugos ministerijos,
Valstybinés visuomenés sveikatos priezitiros tarnybos, Lietuvos visuomenés sveikatos
asociacijos ir Utenos visuomenés sveikatos centro organizuotas Salies visuomenés sveikatos
specialisty saskrydis. Seminaro - diskusijos tikslas — supazindinti visuomenés sveikatos centry
darbuotojus su visuomenes sveikatos prieziiiros srityje vykdoma valstybés politika ir pasidalinti
nuomonémis apie Salyje aktyviai igyvendinamos visuomenés sveikatos sistemos reformos

Po konstruktyviy diskusiju vieningai priimta rezoliucija ,,Visuomenés sveikatos
sistemos reforma ir perspektyvos®“. Seminaro dalyviai, atsizvelgdami i Lietuvos ir ES
visuomenés sveikatos priezitirai keliamus tikslus bei { uzsienio Saliy patirti organizuojant
visuomeneés sveikatos sauga ir stiprinima, iSreiSké bendra nuomong — visuomenés sveikatos
reforma vykdoma sékmingai, taciau jai reikalingas visy valstybés institucijy postimis.
siilloma remti visus siekius ir iniciatyvas, skiriant numatyta finansavima priemoniy
igyvendinimui, tobulinti visuomenés sveikatos sistemos teising baze, spresti zmogiskyju istekliy
klausimus. Pritarta visuomenés sveikatos prieziliros jstaigy tinklo optimizavimo ir tikslinio
visuomengs sveikatos prieziliros vie$ojo administravimo sistemos finansavimo, i$skirto (atskira
eilute) i§ bendro sveikatos sistemos finansavimo, skatinimui. Nutarta stiprinti visuomenés
sveikatos sistemos istaigy bendradarbiavima, remti savivaldybes, aktyviai vykdancias
visuomenes sveikatos prieziiira bendruomenéje ir steigiancias visuomenes sveikatos stiprinimo ir
visuomengs sveikatos stebésenos funkcijas (http:/www.vvspt.lIt/)

Apibendrinant galima teigti, jog sveikatos apsaugos sistemoje padétis darbuotoju
motyvavimo atzvilgiu yra patenkinama, taciau vyriausybei tai aktualus klausimas, todé¢l tikimasi

jog ateityje bus stengiamasi padéti pagerinti.
1. 4. DARBUOTOJU MOTYVACIJOS YPATUMAI PSICHIATRIJOJE

Motyvavimas turi svarbia reikSme visose medicinos Sakose, bet psichiatrijoje jis ypac
aktualus.

Psichiatrinése istaigose yra dirbama su ligoniais, kuriy emociné biisena nepastovi, ryskis
ligy simptomai, tokie kaip psichozés, haliucinacijos, depresija, ikyrios biisenos ir kt. Tai veikia
personalo emocing, psichologing biisena. Ligoniai biina depresyvis, prislopintomis ar
nepastoviomis emocijomis, daznai sulaukiama neadekvacios reakcijos ir pan. (Davidoniené O.
Konferencijos pranesimai, 2002, p. 9). Medikui, bendraujant su tokiais Zmonémis reikia daug
kantrybeés, empatijos, giliy profesiniy Ziniy. [manoma, kad kai kuriais atvejais bendravimas su
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minétais pacientais gali sukelti depresines nuotaikas, iSgyvenimus, kuriuos reikia nuslopinti ir
elgtis profesionaliai. Biina atvejy, kad medicinos personalas nukencia ir fiziSkai nuo agresyviy
pacienty, nesuvokianc¢iy ir nevaldan€iy savo emocijy ir elgesio. Dirbant su psichinés negalios
iStiktais Zmonémis personalui tenka ne tik galvoti apie medicininiy procediry atlikima, bet ir
savo sauguma. Siuo atveju jam tenka dvigubas kriivis. Dél situacijos nepastovumo kyla stresas,
ir jeigu jis ilgalaikis, kyla grésmé dirbanciojo sveikatai, tiek psichinei, tiek fizinei. Taigi ypac
reikalinga motyvacija tam, kad medikas noréty dirbti tokio tipo istaigoje.

Be to darbe lydi didelé itampa, susijusi su atsakomybe, kada pacientai link¢ save zaloti ir
1 suicidini elgesi. Reikia juos nuolat stebéti, matyti, kur eina ir ka veikia. Personalas, dirbantis su
somatiniais ligoniais terapiniuose, chirurginiuose, ginekologiniuose ir kt. Skyriuose tokio
pobiidzio jtampos nepatiria.

Kiekviename darbe neiSvengiama monotonija, nes kasdien atlickamos tokios pacios
medicininés procediiros, bendraujama su tais paciais pacientais, kuriy neadekvatus elgesys
daznai kartojasi. Kaip minéta, reikia daug kantrybés su jais bendraujant, stebint ju elgesi. Tai
psichiskai vargina dirbanc¢iuosius, nes teigiamy rezultaty kartais tenka laukti labai ilgai, arba jie
nezymus. Ilgalaiké jtampa, stresas, neigiamas emocinis poveikis gali turéti jtakos dirbanciojo
nusiteikimui, ir, kaip minéta, sveikatai. Jei nebus tinkamos motyvacijos, medicinos darbuotojas
gali prarasti nora gerai atlikti pareigas, nesugebéti iveikti streso ir tiesiog nebenoréti dirbti
minétoje aplinkoje ir tokiomis salygomis.

Taigi, psichiatrijoje motyvacijos klausimas yra ypa¢ svarbus. Kantriai ir profesionaliai
dirban¢io mediko darbas turi biiti nuolat tinkamai jvertinamas, pradedant darbo apmokeéjimu,
kitomis materialinio skatinimo priemonémis, taip pat panaudojant moralini skatinima.
Dirbanciajam turi buti sukurta patogi ir maloni aplinka, kurioje vyksta darbas, suteikta galimybe
pastoviai gilinti profesines Zinias, papildant jas aktualiomis naujovémis ir jas pritaikant darbe,

kad pastarasis tapty i{domesnis ir patrauklesnis.
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2. VSI RVPL PERSONALO DARBO SKATINIMO SISTEMOS ANALIZE

2. 1. V3] RESPUBLIKINES VILNIAUS PSICHIATRIJOS LIGONINES APIBUDINIMAS

VieSoji istaiga ,,Respublikiné Vilniaus psichiatrijos ligoniné* (toliau RVPL) yra Lietuvos
nacionalinés sveikatos sistemos vieSoji asmens sveikatos prieziiiros ne pelno istaiga, teikianti
asmens sveikatos prieZiiiros specializuotas paslaugas gyventojams pagal sutartis su uzsakovais.

Pagrindinis istaigos veiklos tikslas — gerinti Lietuvos gyventojy sveikata, sumazinti
gyventoju segamuma ir mirtinguma, kokybiskai teikti medicinos paslaugas.

RVPL teikia antrojo ir tre¢iojo asmens sveikatos prieziliros lygio ambulatorines bei
stacionarines paslaugas visos Lietuvos gyventojams. RVPL dirba 119 gydytoju ir 232
slaugytojos, bei kiti specialistai. RVPL yra 25 skyriai.

Pagal 2006 mety statisting ataskaitos forma Nr.1 RVPL faktinis lovy skaiCius yra 666.
2006 metais i§ viso gydési 7432 pacientai. Vidutinis pacienty guléjimo stacionare laikas yra
26,97 paros.

RVPL veikla pagal sudarytas sutartis finansuoja Teritorinés ligoniy kasos.

Istaigos administracijai ir visam jstaigos darbuotoju kolektyvui vadovauja istaigos
vadovas — direktorius.

RVPL savo veikla organizuoja vadovaudamasi Lietuvos Respublikos istatymais,
Vyriausybés nutarimais ir potvarkiais, Sveikatos apsaugos ministerijos norminiais aktais. Darbo

tvarka ligoninéje ir jos struktiiriniuose padaliniuose apibrézia vidaus tvarkos taisyklés.

2. 1. MATERIALINIO SKATINIMO SISTEMA

Kadangi darbuotojy motyvavimas yra labai svarbus veiksnys, kiekvienoje darbovietéje
taikomi vienokie ar kitokie skatinimo biidai bei priemonés. RVPL taipogi yra sudaryta skatinimo
sistema. Cia taikomas materialinis ir moralinis skatinimas.

VSl RVPL vidaus tvarkos taisyklése, ijsakymo Nr. 15, 2003-03-26 numatyti Sie
materialinio skatinimo buidai:

* atlyginimas;
* pasalpos;
* premijos;
* dovanos.
1. Darbo uzmokes¢io fonda ir darbo apmokeéjimo tvarka tvirtina ligoninés direktorius,
suderings su istaigos stebétoju taryba. Ligoninéje taikomas koeficientinis darbo

apmokéjimas — ménesiné alga ir atskirais atvejais (priémimo skyriuje budintiems
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gydytojams) valandinis tarifinis darbo apmokejimas. VS[ darbuotojy tarnybinio
atlyginimo koeficientai, premijos, materialinés paSalpos, priemokos uz darba
kenksmingomis ir pavojingomis darbo salygomis, uz vir§valandzius, darba nakti, poilsio
ir Svenciy dienomis nustatyti, vadovaujantis Sveikatos apsaugos ministro 1997 m.
geguzés 15 d. jsakymu Nr. 149 — k ,Dél sveikatos prieziliros istaigy darbuotojy
tarnybiniy atlyginimy*.

2. Kadangi istaigos finansinés galimybés ribotos, pasalpos mokamos darbuotojo ar jo artimo
zmogaus (sutuoktinio, tévu, vaiku) mirties atveju. Papildomos iSmokos mokamos tik
dideliy jubiliejy proga. Priedai prie atlyginimo istaigoje nemokami.

3. Esant finansinéms galimybéms darbuotojams gali biiti skiriamos premijos priklausomai

nuo darbo rezultaty .

2. 2. NEMATERIALINIO SKATINIMO SISTEMA

RVPL taikomas ir moralinis (nematerialinis) skatinimas. UZ gera darbo pareigy atlikima,
nasy, ilgalaiki ir nepriekaiStinga darba, taip pat uz kitus nuopelnus ligoninei darbdavys gali
skatinti darbuotojus tokiomis nematerialinémis formomis:

* pareiksti padéka;

* pirmumo teise pasiysti tobulintis;

* panaikinti drausmine nuobauda pries terming.

Darbuotojo paskatinimas skelbiamas ligoninés direktoriaus isakymu (VS] ,,RVPL* vidaus
tvarkos taisyklés, isakymo Nr.15, 2003-03-26).

Ligoninés vadovybé siekiant aukstos teikiamy paslauguy kokybés istaigoje parengé
kokybés politikos procediira, kurioje didelis démesis skiriamas personalo kvalifikacijos
tobulinimui. RVPL vadovybés sprendimu darbuotojai privalo baigti kvalifikacijos tobulinimo
kursus ne dazniau kaip 1 katra per metus ir ne reciau kaip 1 karta per 3 metus. Darbuotoju
mokymas vykdomas istaigos viduje ir uz jos riby. Kvalifikacijos tobulinimas ligoninés viduje
vyksta skyriuose gamybiniy susirinkimy metu, ligoninés gydytoju ir slaugos specialisty
klinikiniy konferenciju metu pagal metinius kvalifikacijos tobulinimo planus. Kvalifikacijos
tobulinimui uz ligoninés riby kasmet gaunamos universitetiniy mokymo istaigy programos,
kuriose nurodomos mokymo temos ir trukmé.

Darbuotojams, dirbantiems licencija turinCioje sveikatos prieziliros istaigoje ne
maziau kaip 3 metus, LR SAM apmoka kas penkeri metai iki 75 proc. privalomojo asmens
profesinés kvalifikacijos tobulinimo valandy kursuose, organizuojamuose $vietimo institucijos,
kuriai suteikta teis¢ vykdyti formalyji Svietima. Kita dali apmoka ligonin¢ arba pats darbuotojas.

Jeigu darbuotojas nesimoko arba jo mokymosi rezultati yra nepatenkinami, jam taikomos
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sankcijos (persp¢jimas, nukreipimas mokytis, drausminés nuobaudos skyrimas, perkélimas i

zemesnes pareigas) ( VSI ,,RVPL kokybés sistemos procediira, 2006-04-20).

ISanalizavus RVPL personalo darbo skatinimo sistema, galima daryti i§vada, kad istaigos

darbuotojy materialinio ir moralinio skatinimo sistema néra tobula. Remiantis ivairiy autoriy

literatiiroje pateiktais darbuotojy skatinimo biidais, ja buty galima papildyti kitomis moralinio

skatinimo priemonémis. [ siiilytino skatinimo sarasa galima bty jtraukti :

Darbuotojy premijavima pagal darbo rezultatus, tuo tarpu jie yra premijuojami vieng
karta per metus vienodo dydzio premijomis, neatsizvelgiant { iniciatyvuma ir atliekamo
darbo kokybg.
Galety buti draudziami sveikatos ir gyvybés draudimu jstaigos darbuotojai ir ju Seimos
nariai.
Esant galimybei pageidautina biity, kad istaiga apmokéty darbuotojy studijas
aukstosiose mokyklose.
Pageidautinos darbuotojy kultiirinés iSvykos su kolektyvu, ivairiis saskrydziai. Tai
padéty labiau sutelkti kolektyva, suteikty stimuly dar geriau dirbti. Aktyvaus poilsio
organizavimas biity naudingas istaigai ir jos dirbantiesiems.
Taipogi pageidautinas vasaros stovykly darbuotojy vaikams organizavimas. Tai duoty
naudos, nes skatinty darbuotojy atsidavima istaigai, nora iniciatyviau ir kiirybingiau
dirbti.
Moralinj skatinima galima bty papildyti Siomis formomis:
Sveikinimai jubilieju progomis. Si forma suteikty darbuotojams supratima, jog jie
prisimenami ir vertinami asmeniskai.
Ivairios padékos formos:
- raStu asmeniSkai (pvz. per elektroninj pasta);
- raStu paskelbiant vieSai, iSkabinant padékas tam tikslui skirtuose stenduose;
- 7zodziu vieSai per susirinkimus.
Padékos gali biiti skiriamos:
- uz ilgalaiki ir gera darba istaigoje;
- pripazinimas, kai pastebimi tam tikri teigiami poelgiai, ir darbuotojas
paskatinamas iSkarto po pavyzdingo poelgio;
- uz ypatingus darbo nuopelnus darbuotojai pristatomi paskatinti aukStesniems
valdymo organams (5i dalis buvo uZfiksuota 1998 m. jstaigos vidaus
taisyklése, taciau neminima 2003 m.). Pastarasis paskatinimas gali biiti tiek

moralinis, tick materialinis.
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* Daugelis labiau motyvuotai dirba, kai turi galimybeg siekti karjeros. Gydytojams kaip
profesionalams deél savo darbo specifikos yra lengviau pelnyti tarp aplinkiniy gera varda,
tapti zinomu, o slaugytoju galimybés Sioj srity yra ribotos, nes Sie darbuotojai labiau
suprantami kaip ,,gydytoju paskyrimy vykdytojai®, ir jiems tapti Zinomais visuomenéje
yra sunkiau. Todé¢l darbo vietoje biity galima pagal iSsilavinima ir patirt] sugraduoti
slaugytojo pareigas. Siuo metu medicinos istaigose dar neakcentuojami slaugytojy
iSsilavinimo skirtumai, pvz., slaugytojai turintys bakalauro ar magistro laipsni dirba
skyriuose, o slaugytojai, turintys aukStesnjji iSsilavinima tiems skyriams vadovauja.
Organizuojant konkursus uzimti vadovaujanias pareigas | iSsilavinima néra
atsizvelgiama. Taigi, bty galima slaugytojo pareigas suskirstyti smulkiau, pvz. atéjgs
dirbti slaugos specialistas uzimty jaunesniojo slaugytojo pareigas, véliau, priklausomai
nuo tolesnio iSsilavinimo ir patirties galéty uzimti slaugytojo, vyresniojo slaugytojo ir
vyriausiojo slaugytojo pareigas.

* Dar vienas pasitlymas biity mazinti mediky darbo kriivi, nes pervarge darbuotojai
nebegalés efektyviai dirbti, net to ir norédami. Suderinti darbo grafika su darbuotojo
pageidavimais.

Suprantama, materialiniam darbuotoju skatinimui reikalingos 1éSos, tafiau vykdant
optimalia medicinos istaigy finansavimo politika, sudarant istaigai galimybes paskatinti savo
darbuotojus, buty pritraukiami ir iSlaikomi iniciatyviis ir iStikimi specialistai, atsidavg savo
darbui, istaigai, suteikianciai §i darba. Taip pat atsizvelgiant { dirban¢iyjy pageidavimus galima
itraukti ir papildomas skatinimo formas, nes laikui bégant kei¢iasi ir zmoniy poreikiai, o { juos

atsizvelgti biitina, tikintis gero, produktyvaus bendravimo tarp vadovybés ir pavaldiniy.
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3. RVPL DARBUOTOJU PRAKTINIS TYRIMAS
3. 1. DARBUOTOJU MOTYVACILJOS SKATINIMO LIGONINEJE
PRAKTINIO TYRIMO METODOLOGINIS PAGRINDIMAS.

2006 mety rugs€jo ménesi siekiant iSsiaiSkinti RVPL darbuotojy skatinimo sistemos
problemas, atliktas tyrimas. Tyrimo metodai — anketiné apklausa, dokumenty turinio ir statisting
duomeny analizé.

Kadangi Sios ligoninés funkcija yra teikti asmens sveikatos priezitiros paslaugas, todél
buvo apklausti tik svarbiausi paslaugy tiekéjai — gydytojai ir slaugytojai. Gavus jstaigos vadovo
raStini sutikima atlikti tyrima, atsitiktinés atrankos budu, buvo iSdalinta 200 ankety. Anketos
buvo iSdalintos istaigos skyriams atsizvelgiant | darbuotoju skai¢iy. Anketa sudaré¢ 21 klausimas.
IS ju 6 kombinuoti klausimai (uzdaros ir atviros formos), kuriuose baigus uzdaros formos
klausima, buvo palikta vietos tiriamajam iSsakyti savo nuomong, jeigu pateikti klausimo
variantai jo netenkins ir 15 uzdary klausimy, kur respondentai turéjo pasirinkti viena galima
atsakymy varianta (Priedas Nr. 1). Grazintos 163 anketos, i§ ju 36 gydytojuy (30% visy istaigos
gydytoju) ir 127 slaugytoju (55% visy istaigos slaugytoju).

Anketos klausimai buvo sugrupuoti Siais aspektais:

* respondenty socialinés charakteristikos (1 — 5 klausimai), jais siekéme suskirstyti
respondentus pagal lyti, amziy, darbo staza, iSsilavinima, uzimamas pareigas.

* 6 klausimu bandoma nustatyti darbuotoju buvimo konkrecioje organizacijoje priezastis.

* 7 klausimu siekéme atskleisti svarbiasias darbo skatinimo priemones respondenty darbe.
Siame klausime pazymétos darbo skatinimo priemonés i§ kuriy darbuotojai isrinks
svarbiausius savo darbe: ties svarbiausiu pazymédami —1, ties maziau svarbiu — 2, 3, 4, 5.

* 8 klausimu bandoma iSsiaiSkinti kaip respondentus tenkina Siuo metu esancios darbo
skatinimo priemonés. Siame klausime paZymétos darbo skatinimo priemonés i§ kuriy
darbuotojai ivertins kiekviena darbo skatinimo priemone: ties labai tenkinamu
pazymédami — 1, ties labai netenkinamu — 2, 3, 4, 5.

9 klausimas atspindi respondenty pasitenkinima savo darbu. Siuo klausimu noréjome
suzinoti, kaip ligoninés darbuotojai 10 baly sistemoje jvertina savo pasitenkinima darbu.
0 baly — visiskai nepatenkintas, 10 baly — labai patenkintas.

e 10, 11 klausimai parodo darbuotoju nora tegsti darba konkreCioje organizacijoje
(potenciali darbuotojy kaita).

* 12 — 14 klausimai atspindi, dé¢l kokiy priezas¢iy darbuotojai eina i tobulinimosi kursus, ir
kaip bei kokiais biidais darbuotojai noréty tobulintis.

* 15 klausimas skirtas i$siaiSkinti, kaip darbuotojai vertina savo atlyginima.
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* 16 klausimu siekéme iSsiaiskinti, kas darbuotojams svarbiausia yra santykiuose su
bendradarbiais.

* 17 klausimu siekéme i$siaiSkinti, d¢l kokiuy priezas¢iy darbuotojai nepatenkinti darbo
salygomis.

* 18, 19 klausimai parodo, kaip darbuotojai vertina savo savarankiSkuma darbe, priimamt
ivairius sprendimus.

* 20 klausimas atspindi darbuotojy pozitri i organizacija.

Statistiné analizé. Kiekybiniai kintamieji duomenys buvo apskaiCiuoti absoliuciais
skaitiais, procentais bei vidurkiu. RySys tarp poZzymiuy buvo jvertintas chi-kvadrato (X°)
kriterijjumi. Keliy grupiy vidurkiy palyginimui naudota vienfaktoriné dispersiné analize.
Buvo skaiCiuotas Spirmeno (Spearmen) koreliacijos koeficientas (rs), kuris yra kintamuyju
priklausomybés stiprumo matas. Kuo koreliacijos koeficientas absoliu¢iuoju didumu arciau
1, tuo dvieju rodikliy priklausomybé yra stipresné. ReikSmingumo lygmeniu pasirinkome
p<0,05. Tyrimo duomenys iSanalizuoti taikant statistinés duomeny analizés programa SPSS

10 for Windows.
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3. 2. TYRIMO REZULTATU ANALIZE IR APIBENDRINIMAS

3.2.1. Respondenty demografiné socialiné charakteristika
Respondenty demografiné socialiné charakteristika yra pateikta 7, 8, 9, 10 paveiksluose.
7 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal lyti.

11 %

O vyras

B moteris

89 %

Pagal lyti respondentai pasiskirsté taip: (89%) respondenty moterys ir tik (11%) — vyrai.
Tokie rezultatai gali biiti salygoti tuo, kad visos slaugytojos yra moterys ir tik nedidel¢ dalis

gydytoju yra vyrai.

Pagal amziy respondentai pasiskirsté { 4 grupes.

8 pav. Repondenty pasiskirstymas pagal amziy.

8% 17,2 %

020-29
W 30-44
B 45-59
0 >60 metu

34,4 % 40,5 %

Dauguma (40,5%) apklausoje dalyvavusiy respondenty yra 30 — 44 mety amziaus,
(34,4%) — 45 — 59 mety, (17,2%) — 20 — 29 mety ir (8%) — daugiau 60 mety amziaus.
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Pagal darbo staza respondentai pasiskirsté i 5 grupes.

9 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza.

%
40,0

30,0 -

20,0 -
11,7

0,0 -

10-15 16-25
darbo stazas, metais

(11,0%) respondenty turi iki 3 mety darbo staza, (11,7%) — 4 — 9 mety darbo staza,
(11,0%) — 10 — 15 mety darbo staza, (30,7%) — 16 — 25 mety ir (35,6%) respondenty turi daugiau
nei 25 mety darbo staza.

Pagal iSsilavinima respondentai pasiskirsté i 3 grupes.

10 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinima.

25,2 % B aukstesnysis

O aukstasis
neuniversitetinis

@ aukstasis
universitetinis

59,5 %

Dauguma (59,5%) repondenty turi aukstesniji iSsilavinima, (15,3%) — aukstaji
neuniversitetini ir (25,2%) turi auk$taji universitetini iSsilavinima. Lietuvoje gydytojai
iSsilavinima igyja aukStosiose universitetinése mokymo istaigose, o slaugytojai anksc¢iau
iSsilavinima igydavo aukstesniosiose mokyklose, Siuo metu — aukstosiose neuniversitetinése ir

aukstosiose universitetinése mokymo istaigose.
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3.2.2. Respondenty pasitenkinimas darbu bei darbo skatinimo
priemonémis
Norint nustatyti problemas, bitina zinoti, kaip S$iuo metu jstaigoje esancios darbo

skatinimo priemonés tenkina darbuotojus. Tod¢l respondenty buvo praSoma {jvertinti darbo

skatinimo priemones pagal patenkinima penkiabalé¢je Likerto skaléje.

4 lentele
Respondenty pasitenkinimas esamomis darbo skatinimo priemonémis.
Rangas Darbo skatinimo priemonés Baly vidurkis
1 Santykiai su bendradarbiais (tos pacios profesijos atstovais) 2,14
2 Darbo atitikimas Jisy asmeniniams sugebéjimams 2,20
3 Santykiai su tiesioginiais vadovais 2,27
4 Santykiai su bendradarbiais (skirtingy profesijy atstovais) 2,36
5 Kvalifikacijos kélimo, tobulinimo sistema, kurj dabar yra istaigoje 2,37
6 Galimybée skleisti savo Zinias kolegoms 2,43
7 Savarankiskumas bei atsakomybé darbe 2,45
8 Darbo jvairové 2,52
9 ISkeltas darbo tikslas, uzduotys, ju aiSkumas, darby pasiskirstymas 2,52
10 Galimybé dalyvauti jvairiy problemy sprendimuose 2,57
11 Darbo salygos 2,61
12 Galimybé¢ dalyvauti vykdant poky€ius 2,72
13 Karjeros galimybés istaigoje 2,82
14 Atlyginimas, kurj dabar gaunate 2,96

Kaip matome i§ lentelés respondentai labiausiai patenkinti santykiais su bendradarbiais
(tos pacios profesijos atstovais), darbo atitikimu ju asmeniniams sugeb¢jimams, taipogi
patenkinti santykiais su vadovais, o0 maziausiai patenkinti atlyginimu, kuri dabar gauna, karjeros
galimybémis istaigoje, galimybe dalyvauti vykdant pokycius, darbo salygomis, galymybe

dalyvauti ivairiy problemy sprendimuose, darby pasiskirstymu bei darbo ivairove ir t. t.

Pasitenkinimas darbu (nuo didelio pasitenkinimo iki Zemo ir netgi nepasitenkinimo
darbu) yra teigiamy ir neigiamy zmogaus jasmy rinkinys, parodantis, kaip darbuotojas vertina
savo darba. Kiekvienas Zzmogus nori kazka pasiekti savo gyvenime, darbe, realizuoti save. Jei tos
svajones neiSsipildo — Zzmonés lieka nepatenkinti. Su amziumi didéja nepatenkinty savo
gyvenimu, darbu zmoniy skaiCius, nes maz¢ja Sansy jiems kazka pasiekti. Respondentai,
atsakydami i klausima apie pasitenkinima darbu gal¢jo procentais (nuo 0 iki 100) ivertinti, kaip

jie patenkinti savo darbu.
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11 pav. Respondenty pasitenkinimas darbu

w >60 82,3
(=W

g

oh 45-59

1]

2

iR 30-44

g

20-29 75,0

0,0 20,0 40,0 60,0 80,0 100,0

darbu patenkinimas, %

Tyrimo rezultatai rodo, kad labiausiai (82,3%) patenkinti darbu darbuotojai virs 60 mety
amziaus, taip pat aukstas (75,0%) darbu pasitenkinimo lygis darbuotojy nuo 20 — 29 mety
amziaus, kiek maziau (62,3%) patenkinti darbu darbuotojai nuo 30 — 44 mety amziaus ir
maziausiai (57,9%) patenkinti darbuotojai nuo 45 — 59 mety amziaus. Galima teigti, kad
skirtingy amziaus grupiy respondenty pasitenkinimo darbu baly vidurkiai statistikai reik§mingai
skiriasi (p=0,000): jaunesné (20-29 m.) ir vyresné (>60 m.) amZiaus grupés yra patikimai labiau
patenkinti savo darbu, nei darbuotojai vidutinio amziaus (30-59 m.).

Apibendrinus galima bty teigti, kad dalis darbuotoju yra nepatenkinti savo darbu.
Menkas darbuotojy pasitenkinimas darbu anot (P. JuceviCienés, p. 144) vienas i§ pagrindiniy
simptomy, rodanciy, kad organizacijoje egzistuoja problemos. Tai gali tapti prasto darbo, Zemos

kokybés, blogos darbo drausmés, kadry kaitos priezastimi.
Darbuotojy mintys ir planai apie galimybg keisti darbovietg atspindi ju pasitenkinima

esamu darbu konkrecioje istaigoje. Respondenty buvo klausiama, ar jie galvoja apie galimybe

pakeisti darboviete.
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12 pav. Respondenty nuomoné¢ apie galimybg pakeisti darbovietg.

nezinau

ne 58,3 %
taip 8,6 %
0,0 20,0 40,0 60,0

Dauguma (58,3%) respondenty neketina keisti darbovieties, (33,1%) respondenty nezino,
ar keis darboviete, ir (8,6%) respondenty galvoja keisti darboviete.
Apibendrinus galima pastebéti, kad beveik pusé apklaustyjy gali ieskoti darbo kitur

(potenciali darbuotojy kaita). Tai gali buti menko pasitenkinimo darbu pasekmé.

Darbuotoju mintys ir planai apie galimybg keisti profesija taipogi atskleidzia ju
pasitenkinima esamu darbu, bei savo profesija. Respondenty buvo klausiama, ar jie galvoja apie
galimybg pakeisti profesija.

13 pav. Respondenty nuomoné¢ apie galimybg pakeisti profesija.

34,4 %

1,2 %
3,7 %

6,1 %

54,6 %

B daznai apie tai pagalvojate

O mokotés kitos profesijos ir ateityje galvojate pakeisti profesija
Oieskote kito darbo, nesusijusio su Jusu profesija

O apie tai pagalvojote, kai bunate pavarges, ar nejvertintas

M niekada negalvojote pakeisti profesijos

Vertinant atsakymus i klausima apie darbuotoju galimybe pakeisti profesija, galime
pastebéti, kad didzioji dauguma darbuotoju (54,6%) niekada negalvojo pakeisti profesijos,
(3,7%) mokosi kitos profesijos ir ateityje galvoja pakeisti profesija, (1,2%) iesko kito darbo,
nesusijusio su profesija, (34,4%) respondenty pagalvoja apie galimybg pakeisti profesija, kai
biina pavargg ar jauciasi neivertinti ir (6,1%) respondenty daznai galvoja apie galimybg pakeisti
profesija.Galima daryti iSvada, kad darbuotoju nepasitenkinimas darbu daro didele itaka

darbuotojy mintims keisti profesija.
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14 pav. Respondenty dalyvavimo tobulinimosi kursuose priezastys.
6,1 %
35,6 %

1,2 %

57,1 %

@ nes reikia surinkti reikiamy valandy skaiciu licencijai
O norite atsipalaiduoti nuo darby

B norite suZinoti ir iSmokti kazka naujo

O kita

Tyrimo rezultatai rodo, kad didzioji dalis (57,1%) respondenty eina i tobulinimosi kursus,
nes nori suzinoti ir iSmokti kazka naujo, (35,6%) respondenty pazymejo, kad eina { tobulinimosi
kursus, nes reikia surinkti reikiamy valandu skai¢iy licencijai, (6,1%) respondenty - nori
atsipalaiduoti nuo darby ir (1,2%) pazymejo kitas priezastis.

Apibendrinus galima daryti i§vada, kad didelé dalis respondenty eina tobulintis vien tik tam,

kad gauti atitinkama dokumenta, bet ne ziniy, tai rodo motyvacijos nebuvima.

15 pav. Respondenty nuomoné¢ apie kvalifikacijos tobulinima

1,2 %

14,1 %

84,7 %

B tolygiai, renkant kiekvienais metais atitinkama valandy skaiciy

O surinkti visas valandas per trumpa atitinkama perioda, pavyzdziy

er metus
ta

Respondenty buvo paklausta ,,Kaip jiems biity geriau tobulinti kvalifikacija?* Dauguma
(84,7%) respondenty pageidauja rinkti tolygiai, renkant kiekvienais metais atitinkama valandy
skaiCiy, taip kaip ir yra dabar, pagal Sveikatos apsaugos ministro jsakyma Nr. 132., bet (14,1%)
respondenty noréty surinkti visas valandas per trumpa atitinkama perioda, pavyzdZiui per metus,

(1,2%) pazyméjo kita.
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16 pav. Respondentams priimtiniausi tobulinimosi budai

3,7% 1.2%
0,6 %

17,8 %
4,9 %

9,8 %

62 %

M seminarai, konferencijos

O nuolatinis mokymas

@ stazuotés uzsienio gydymo jstaigose

O mokymas naudojant audio/video jrasus
O specializuotos literatiiros studijavimas
O straipsniy rasymas

M@ paskaity skaitymas

Respondenty buvo klausiama ,,Kokie tobulinimosi biidai jiems priimtiniausi?* dauguma
(62%) respondenty norétu tobulintis dalyvaujant seminaruose, konferencijose, (17,8%) noréty
stazuotis uzsienio gydymo istaigose, (9,8%) — pazyméjo nuolatini mokyma, (3,7%) respondenty,
noréty mokytis audio/video iraSy pagalba, (4,9%) noréty skaityti paskaitas, (1,2%) norety
tobulintis studijuojant specializuota literatiira ir tik (0,6%) respondenty noréty tobulintis rasant
mokslinius straipsnius.

Apibendrinus, galima sakyti, kad respondentams priimtiniausi labiausiai paplitg
tobulinimosi biidai — seminarai ir konferencijos, bet taipogi iSrySkéja norai tobulintis uzsienio
gydymo istaigose, kas $iuo metu gydymo istaigoms néra taip paparasta, nes tai kainuoja pinigus,
kuriy kaip Zinia nelabai pakanka. Todél ateityje turi buiti | tai atkreipiamas démesys, nes
patenkinus darbuotojy poreikius tobulintis uzsienyje, kartu padidéty ir motyvacija, tai galéty bati

viena i§ darbo skatinimo priemoniy.

Lukesciy teorijos teigia, kad Zzmogus idédamas tam tikras pastangas i darba tikisi ir tam
tikro uzmokescio. Ir jei gautas uzmokestis neatitinka laukto, Zmogus jaucia nusivylima ir i kita
darba tiek daug pastangy nededa. Todé¢l respondenty buvo klausiama, kaip jie vertina savo
pastangas palyginus su atlyginimu. Respondenty atsakymai buvo suskirstyti pagal darbo staza, t.

y. kaip darbuotojai priklausomai nuo darbo stazo vertina savo atlyginima.
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17 pav. Repondenty nuomon¢ apie ju pastangy santyki su atlyginimu, priklausomai nuo darbo

stazo

>25 79,3
2
<
ey
216-25 72,0
&
<
>N
£10-15
o 66,7
=]
i
S 49
68,4
>3 50,0
50,0
0,0 20,0 40,0 60,0 80,0 %

O manote, kad atlyginimas neatitinka Jusu pastangu, nes
dirbate maziau nei Jums atlyginama
B manote, kad atlyginimas visiskai atitinka Jusy pastangas

B manote, kad atlyginimas neatitinka Jusu pastangu, nes
dirbate daugiau nei J ums atlyginama

Kaip rodo tyrimo rezultatai repondentai turintis iki 3 mety darbo staza (50%) mano, kad
Jju atlyginimas neatitinka pastangy, nes dirba daugiau nei jiems atlyginama, ir (50%) pazyme¢jo,
kad atlyginimas visiskai atitinka jy pastangas, dauguma (68,4%) respondenty turin¢iy nuo 4 — 9
mety darbo staza mano, kad atlyginimas neatitinka pastangy, nes dirba daugiau nei atlyginama,
taip pat mano ir dauguma (66,7%) respondenty turinciy 10 — 15 mety darbo staza, bei (72,0%)
respondenty turiniy 16 — 25 mety darbo staza, bet jy tarpe yra repondenty kurie mano, kad
atlyginimas neatitinka juy pastangy, nes dirba maZiau nei jiems atlyginama, dauguma (79,3%)
respondenty, turin¢iy daugiau 25 mety darbo staza taip pat mano, kad atlyginimas neatitinka
pastangy, nes dirba daugiau nei jiems atlyginama.

Galima daryti iSvada, kad dauguma darbuotojy mano, jog jie dirba daugiau nei jiems
atlyginama, o i§ to galima daryti iSvada, kad ju lukesciai neiSsipildo, todél jie jaucia

nepasitenkinima darbu.
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18 pav. Respondenty pasitenkinimas atlyginimu.

o
108,

80-

gydytojas slaugytojas

@ labai tenkina, tenkina
@ neutralu
O netenkina, labai netenkina

Lyginant gydytoju ir slaugytoju pasitenkinima atlyginimu, iSaiSkéjo, jog $io rodiklio
pasiskirstymas patikimai skiriasi dviejose grupése (X*=9,02; df=2; p=0,011), t.y. slaugytojus

maziau tenkina ju atlyginimas, nei gydytojus.

Pagal A. Maslow ir K. Alderfer teorijas bendradarbiavimas padeda patenkinti
aukStesniojo lygio priklausomybés ir meilés ar santykiy poreikius. Pagal F. Herzberger santykiai
su bendradarbiais yra higieninis veiksnys. Jo nepakankamas lygis sukelia Zmogui
nepasitenkinima darbu. Respondenty buvo klausiama, kas jiems svarbiausia santykiuose su

bendradarbiais ir ar jie yra patenkinti santykiais su bendradarbiais.
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19 pav. Respondentams svarbiausi dalykai santykiuose su bendradarbiais

1,8 % 2,5%

49,1 %

46,6 %

B aiskus darbo pasidalijimas

Obendravimo kultiara

@ jvairiy Svenciu minéjimas kartu su bendradarbiais
O kita

Dauguma (49,1%) repondenty pazyméjo, kad santykiuose su bendradarbiais jiems
svarbiausias yra aiSkus darbo pasidalijimas, (46,6%) repondenty pazyméjo, kad jiems svarbi yra
bendravimo kultiira, tik (1,8%) respondenty pazyméjo, kad jiems svarbus yra Svenciy minéjimas
kartu su bendradarbiais, (2,5%) respondenty pateiké savo atsakymus, kad santykiuose su

bendradarbiais jiems svarbus tarpusavio supratimas, draugiskumas.

20 pav. Respondenty nuomoné apie bendradarbiavima tarp skirtingy profesiju bendradarbiy.

o
108,

80+

60+

40-

gydytojas slaugytojas

@ labai tenkina, tenkina
@ neutralu
O netenkina, labai netenkina

Nevienas i§ gydytoju nepazyméjo, kad jo netenkina santykiai su bendradarbiais (skirtingy

profesijy atstovais), tuo tarpu tarp slaugytoju §is skaitius sieke 11,8% (x°=8,38; df=2; p=0,015).

Taigi slaugytojai mano, kad bendradarbiavimas tarp skirtingy profesijos bendradarbiy néra
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pakankamai geras. Tikétina, kad pagerinus bendradarbiavima, iSaugty darbuotojy pasitenkinimo

darbu lygis ir darbo efektyvumas.

Didelg reikSme darbuotoju motyvacijai turi darbo aplinka, geros darbo salygos, palankus
psichologinis darbo klimatas. Psichologiné darbo atmosfera ir fizinés darbo salygos pagal A.
Maslow ir K. Alderfer teorijas, padeda patenkinti Zemesniuosius fiziologinius ir saugumo ar
egzistencijos poreikius. F. Herzberger psichologing ir fizing darbo aplinka priskiria prie
higieniniy veiksniy. Nepakankamas ju lygis sukelia Zmonéms nepasitenkinima darbu.
Respondenty buvo klausiama, ar jos tenkina darbo salygos ir jei ju netenkina darbo salygos tai

dél kokiy priezasciy.

21 pav. Respondenty nuomoné apie darbo salygas.

gydytojas slaugytojas

@ labai tenkina, tenkina
@ neutralu
O netenkina, labai netenkina

Gauti rezultatai leidzia teigti, kad slaugytojuy labiau nei gydytoju netenkina darbo salygos
(X°=14,18; df=2; p=0,001).
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22 pav. Darbo salygomis nepasitenkinimo priezastis.

28,2 %
8,5 %

3,7 %
19,6 %

B per didelis darbo kruvis

O nepatogi, nesaugi darbo vieta
@ nepatogus darbo laikas
Okita

Dauguma respondenty (48,5%) yra nepatenkinti per dideliu darbo kraviu, (19,6%)
respondenty nepatenkinti nepatogia, nesaugia darbo vieta, (3,7%) netenkina nepatogus darbo
laikas, bei (28,2%) respondenty pateiké savo atsakymus, kad jie nepatenkinti psichologine
atmosfera skyriuje, respondentai norétu, kad biity daugiau kompiuterinés irangos skyriuose.

Galima daryti i§vada, kad Sie higieniniai veiksniai yra nepakankamo lygio ir tai sukelia
darbuotojams (daugiausia slaugytojoms) nepasitenkinima darbu. Tikétina, kad pagerinus
psichologing atmosfera ir fizinés aplinkos salygas, iSaugty darbuotojy pasitenkinimo darbu lygis
ir darbo efektyvumas, ir tai padidinty darbuotoju motyvacija darbui.

Galimybé savarankiskai dirbti, pagal A. Maslow ir K. Alderfer teorijas, padeda patenkinti
pagarbos ir saviraiSkos arba augimo poreikius. Pagal F. Herzberger teorija galimybé
savarankiskai dirbti yra motyvuojantis veiksnys.

Respondenty buvo klausiama, kokia ju nuomoné apie ju savarankiSkuma, priimant

sprendimus susijusius su pacienty gydymu ir slaugymu.
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23 pav. Respondenty nuomoné¢ apie jy savarankiSkuma, priimant sprendimus susijusius su

pacienty gydymu ir slaugymu.

slaugytojas

gydytojas 91,7

0,0 50,0 100,0

O visus sprendimus priimate pats
@ pageidautuméte didesnio savarankiskumo

B esate pakankamai savarankiskas (-a)

Dauguma gydytoju (91,7%) ir slaugytoju (79,5%) nurodé¢, kad savo darbe pageidauja
didesnio savarankiSkumo, todé¢l galima daryti iSvada, kad suteikiant didesni savarankiskuma,

iSaugty darbuotojy motyvuotumas, pasitenkinimo darbu lygis ir darbo efektyvumas.

Igalinant ir jtraukiant i darba Zmonés, juos galima labiau motyvuoti ir ipareigoti. Viena i$
tokiy darbo motyvacijos skatinimo priemoniy yra galimyb¢ dalyvauti vykdant pokyc€ius istaigoje.
Darbuotojy pripazinimas pagal A. Maslow ir K. Alderfer teorijas padeda Zzmogui patenkinti
aukStesniojo lygio pagarbos ir santykiy poreikius. Pagal F. Herzberg teorija tam tikro lygio
atsakomyb¢ ar savarankiSkumas yra motyvuojantis veiksnys. Asmuo, jtrauktas i sprendimy

priémima, jaucia pasitenkinima darbu.

RVPL vadovai dalinai itraukia darbuotojus i valdymo procesa. Bet esamas vadovavimo
stilius neskatina darbo motyvacijos. RVPL vadovai organizuoja bendrus susirinkimus su skyriy
vadovais. Pavaduotojos medicinai viena karta per savait¢ organizuoja susirinkimus su skyriy
vedéjais, konsultantais. O vyr. slaugos administratoré viena karta per savait¢ organizuoja
susirinkimus su skyriy vyresniosiomis slaugytojomis. Skyriuose susirinkimai dazniausiai
organizuojami viena karta per ménesi. Siuose susirinkimuose analizuojamos iskilusios
problemos, pateikiamos komisijy iSvados, aptariami einamieji reikalai, skiriamos uzduotys ir t. t.
Respondenty buvo klausiama ar juos tenkina galimybe dalyvauti vykdant pokyc€ius. Lentel¢je

pateikiami atsakymai i §i klausima suskirstyti pagal lyti, iSsilavinima bei profesija.
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5 lentelé

Respondenty pasitenkinimas galimybe dalyvauti vykdant pokycius jstaigoje.

Labai tenkina/ Neutralu Netenkina/
tenkina labai netenkina
n % n % n %
X*=11,59
Lytis
df=2
* vyras 2 11,1 13 72,2 3 16,7
p=0,003
* moterys 70 48,3 48 33,1 27 18,6
ISsilavinimas
. N i 4 2 2 1 1
aukstesnysis 53 54,6 8 8,9 6 6,5 X2=17,98
e aukstasis 12 48,0 8 32,0 5 20,0 df=4
neuniversitetinis p= 0,001
e aukstasis 7 17,1 25 61,0 9 22,0
universitetinis
2_
Profesija X=21,09
* gydytojas 6 16,7 25 69,4 5 13,9 |df=2
« slaugytojas 66 52,0 36 283 25 19,7 | p=0,000

Galime teigti, kad moterys labiau patenkintos galimybe dalyvauti vykdant pokycius,
vyrams tai yra labiau neutralu (p=0,003). Tik maziau nei penktadalis (17,1%) visy respondenty
su aukstuoju universitetiniu i$silavinimu visiSkai arba i§ dalies patenkinti galimybe dalyvauti
vykdant pokycius. Didesné dalis apklaustyju su aukStesniuoju ir auksStuoju neuniversitetiniu
i8silavinimu jiems pritaré (p=0,003). Net 52,0% slaugytoju paZyméjo, jog galimybé dalyvauti
vykdant pokyCius istaigoje juos tenkina ar labai tenkina, daugumai gydytojui $i skatinimo
priemoné¢ yra neutrali (p=0,000).

Taigi, galima daryti iSvada, kad respondentai nepatenkinti galimybe dalyvauti vykdant
pokycius istaigoje, o tai itakoja ju motyvacijos lygi, todél biitina tobulinti §ig darbo skatinimo

priemong istaigoje.

Apibendrinant respondenty pasitenkinimo darbu bei darbo skatinimo priemonémis dalj,
galima daryti iSvada, kad darbuotojy likesciai neiSsipildo, ir jie jaucia nepasitenkinima darbu.

Darbuotojai nepatenkinti atlyginimu, kur; dabar gauna, karjeros galimybémis istaigoje,
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galimybémis dalyvauti vykdant pokycius, darbo salygomis, galimybe dalyvauti jvairiy problemy
sprendimuose. Nemaza dalis (45,4%) darbuotojy galvoja apie galimybg pakeisti profesija. Taigi,
iSrySkéjo darbo skatinimo sistemos problemos, kurias i§sprendus iSaugty darbuotojy motyvacija,

pasitenkinimas darbu bei darbo efektyvumas.

3.2.3. Respondenty darbo skatinimo priemoniy jvertinimas pagal svarbumgq
Tobulinant darbo skatinimo sistema, biitina Zinoti, kaip darbuotojai vertina tam tikras
darbo skatinimo priemones. Tod¢l respondenty buvo prasoma jvertinti pateiktas darbo skatinimo

priemones pagal svarbuma penkiabaléje Likerto skaléje.

6 lentele
Darbo skatinimo priemoniy iSdéstymas pagal svarbuma.
Rangas Darbo skatinimo priemonés Baly vidurkis
1 Draugiski santykiai su bendradarbiais 1,43
2 Istaigos finansinis stabilumas 1,57
3 Geros ir saugios darbo salygos 1,58
4 Materialinis skatinimas (atlyginimas, premijos) 1,64
5 Aiskios darbo uzduotys ir darby pasiskirstymas 1,85
6 Galimybé kelti kvalifikacija, mokytis, tobuléti 1,88
7 Savarankiskumas bei atsakomybé¢ atliekant darba 1,89
8 Galimybé panaudoti savo Zinias ir geb&jimus 2,02
9 Istaigos, skyriaus prestizas 2,07
10 Idomus ir turiningas darbas 2,10
11 Auksta jstaigos kulttira (jstaigos tradicijos, vertybés) 2,18
12 Ai8kis ir visiems zinomi tikslai 2,21
13 Vadowy rastiska/Zodiné padéka 2,63
14 Galimybé¢ skleisti savo Zinias kolegoms 2,66
15 Dalyvauti priimant svarbius jstaigai ar skyriui sprendimus 2,69
16 Galimybé¢ dalyvauti vykdant poky€ius 2,75
17 Ivairiy Svenciy minéjimas kartu su bendradarbiais 2,85
18 Galimybé kilti , karjeros laiptais” 3,36

Kaip rodo tyrimo rezultatai respondentams svarbiausios skatinimo priemonés yra
draugiski santykiai su bendradarbiais, istaigos finansinis stabilumas, geros ir saugios darbo
salygos, materialinis skatinimas ir t. t., 0 maziausiai svarbios tokios skatinimo priemonés kaip
galimybe kilti ,karjeros laiptais®, galimybé dalyvauti vykdant poky€ius, priimant svarbius
istaigai ar skyriui sprendimus ir t. t. (Kuo didesnis vidurkis, tuo respondentams maziau svarbi ta
skatinimo priemone).

Nors dauguma respondenty pazyméjo, kad ,,galimybé kilti karjeros laiptais’” yra mazai
svarbi darbo skatinimo priemong, taciau siekiant patikrinti hipotézg jvertinome ,,galimybés kilti

karjeros laiptais* svarbuma pagal respondenty amziy, darbo staza ir i§silavinima.
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24 pav. Respondenty amziaus ir galimybeés kilti karjeros laiptais svarbumo rysys.

80+
70+

20-29 30-44 45-59 >60
amziaus grupés

Hlabai svarbu, svarbu
E pakankamai svarbu
Onelabai svarbu, nesvarbu

Ieskodami rySio tarp amziaus ir ,,galimybés kilti karjeros laiptais* svarbumo radome, kad
didé¢jant amziui reikSmingai mazéja “galimybés kilti karjeros laiptais” svarbumas (rs=0,424;
p=0,000). Atsakymy { klausima apie skatinimo priemonés “galimybés kilti karjeros laiptais”
svarbuma pasiskirstymas skirtingose amziaus grupése nevienodas (X*=31,60; df=6; p=0,000).

25 pav. Respondenty darbo stazo ir galimybés kilti karjeros laiptais svarbumo rysys.

<3 4-9 10-15 16-25 >25

stazas

M labai svarbu, svarbu
Epakankamai svarbu
Onelabai svarbu, nesvarbu
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Atliekant skaiciavimus, jvertinome “galimybé¢ kilti karjeros laiptais” svarbuma pagal
darbuotojy staza. Rezultatai rodo, kad auksciausias procentas darbuotojy, nurodziusiy, kad $i
skatinimo priemon¢ yra svarbi, turéjo staza maziau nei 3 metai (61,1%), Zemiausias (12,1%) —
daugiau nei 25 mety staza (X*=31,77; df=8; p=0,000). Tokiy rezultaty galima buvo tikétis, nes
darbuotojy amzius ir darbo stazas turi tiesioging priklausomybe (rs=0,871; p=0,000).

26 pav. Respondenty iSsilavinimo ir galimybés kilti karjeros laiptais svarbumo rysys.

o

80

601

40

2017

aukstesnysis aukstasis aukstasis
neuniversitetinis universitetinis

Hlabai svarbu, svarbu
Epakankamai svarbu
Onelabai svarbu, nesvarbu

Ivertinome ,,galimybé kilti karjeros laiptais® svarbuma pagal respondenty issilavinima.
Rezultatai rodo, kad daugiau nei pus¢ turinciy aukStesniji (61,9%) ir aukstaji universitetini
(53,7%) 1iSsilavinimus respondenty vertino “galimybe¢ kilti karjeros laiptais” kaip nelabai
svarbia/nesvarbig darbo skatinimo priemong, turinCiy aukstaji neuniversitetini iSsilavinima $is

rodiklis buvo dar zemesnis (24,0%) (x*=16,60; df=4; p=0,002).

Apibendrinant galima teigti, kad ,,galimybés kilti karjeros laiptais* svarbumas priklauso
nuo respondenty amziaus, darbo stazo bei iSsilavinimo. Labiausiai svarbi §i darbo skatinimo
priemon¢ yra jauniems darbuotojams, turintiems aukStaji universitetini ir aukstaji
neuniversitetini iSsilavinima. Todél istaigoje turi biti i tai atkreipiamas démesys, nes patenkinus
jauny darbuotojy poreikius, t. y. sudarius salygas ,kilti karjeros laiptais, padidéty darbuotoju

motyvacija, iSaugty pasitenkinimas darbu ir darbo efektyvumas.

65



Darbe zmonés praleidzia didziaja dali savo laiko. Daugumai zmoniy draugiskas ir
geranoriSkas kolektyvas yra pasitenkinima darbu stiprinantis veiksnys. [monés darbuotojy
bendravimo budai yra svarbiis, nes imonése su geromis tradicijomis (bendromis iSvykomis,
{vairiomis Sventémis ir pan.), darbo rezultatai biina daug geresni. Siekiant patikrinti hipotéz¢
ivertinome tokios darbo skatinimo priemones, kaip ,ivairiy Svenciy minéjima kartu su

bendradarbiais“ svarbuma pagal pareigas.

27 pav. Respondenty nuomoné apie ivairiy Svenciy minéjima kartu su bendradarbiais svarbuma,

priklausomai nuo pareigy

gydytojas slaugytojas

@ labai svarbu, svarbu
@ pakankamai svarbu
O nelabai svarbu, nesvarbu

Rezultatai rodo, kad “ivairiy Svenciy minéjimas kartu su bendradarbiais” yra svarbus

daugiau slaugytojoms, nei gydytojams (atitinkamai 45,9% ir 19,1%) (x*=7,33; df=2; p=0,026).

Nemaziau svarbis yra ir santykiai su virSininku. Tiesioginio vir§ininko pagyrimas uz
gerai atlikta darba, darbuotojo nuomonés iSklausymas, asmeninis susidoméjimas darbuotojais
teigiamai lemia darbuotojuy savijauta darbe. Siekiant patikrinti hipotézg¢ ivertinome ,,vadovo

rastiskos/zodinés padékos* svarbuma priklausomai nuo lyties.
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28 pav. Respondenty nuomoné apie vadovo rastiskos/zodinés padékos svarbuma, priklausomai

nuo lyties

o
108,

80+

vyrai moterys

@ labai svarbu, svarbu
@ pakankamai svarbu
O nelabai svarbu, nesvarbu

Tyrimas parodé patikimus skirtumus tarp lyties ir darbo skatinimo priemonés “vadovy
raStiSka/zodiné padéka” svarbumo vertinimo (x2=17,12; df=2; p=0,000). Daugiau nei pusé
(61,1%) vyruy teigia, kad vadovy rastiSka/zodiné padéka yra labiau nesvarbi nei svarbi skatinimo

priemone (motery grupéje — 17,9%).

Apibendrinant galima teigti, jog hipotez¢ pasitvirtino, nes tokia darbo skatinimo
priemong, kaip vadovy rastiSka/zodiné padéka yra svarbesné moterims negu vyrams. [ tai turi
biiti atkreipiamas demésys, nes patenkinus §i darbuotojy poreiki padidés darbuotojy motyvacija,

iSaugs pasitenkinimas darbu bei darbo efektyvumas.

Galimybé skleisti savo Zinias kolegoms yra svarbi darbo skatinimo priemong, nes tai yra
vienas 1§ saves realizavimo buduy. O pagal A. Maslow ir K. Alderfer teorijas savirealizacija
padeda patenkinti aukstesniojo lygio t. y. pagarbos ir saviraiskos poreikius. Sis poreikiy
nepatenkinimas sukelia darbuotojui nepasitenkinima darbu. Respondenty buvo klausiama, ar
jiems svarbi yra galimybé skleisti savo zinias kolegoms. Siekiant patikrinti hipotézg ivertinome

Sios darbo skatinimo priemonés svarbuma pagal respondenty lyti, iSsilavinima bei pareigas.
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7 lentele

Galimybés skleisti savo zinias kolegoms svarbumas pagal respondenty lytj, i§silavinima ir

pareigas.
Labai svarbu/ Pakankamai Nelabai svarbu/
svarbu svarbu nesvarbu
n % n % n %
X=25,81
Lytis
df=2
* vyras 3 16,7 3 16,7 12 66,7
p=0,000
* moterys 73 50,3 50 34,5 22 15,2
ISsilavinimas
* aukstesnysis 55 56,7 30 30,9 12 12,4 X2=3 112
e aukstasis 14 56,0 9 36,0 2 8,0 df=4
neuniversitetinis p=0, 000
e aukstasis 7 17,1 14 34,1 20 48,8
universitetinis
. X’=35,25
Profesija ’
* gydytojas 4 11,1 13 36,1 19 52,8 | df=2
« slaugytojas 72 56,7 40 31,5 15 11,8 | p=0,000

Lenteléje pateikti rezultatai rodo, kad daugiau motery nei vyry, darbuotoju su

aukstesniuoju ir aukStuoju neuniversitetiniu iSsilavinimu nei su aukStuoju universitetiniu

iSsilavinimu, daugiau slaugytoju nei gydytoju patikimai pazymejo, kad galimybeé skleisti savo

zinias kolegoms yra svarbi darbo skatinimo priemoné, taigi galima teigti, kad hipotezeé

pasitvirtino.

Pasak {vairiy autoriy organizacijos, istaigos prestizas yra svarbi darbo skatinimo

priemone, nes kiekvienas darbuotojas troksta dirbti organizacijoje, kuri yra Zinoma, s¢kminga ir

prestiziné. Respondenty buvo klausiama, ar jiems svarbi yra §i darbo skatinimo priemoné ir

siekiant patikrinti hipotezg ivertinome Sios priemonés svarbuma priklausomai nuo pareigy.
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29 pav. Respondenty nuomonés apie istaigos, skyriaus prestiza vertinimas priklausomai

nuo pareigy.

80+

60+

gydytojas slaugytojas

@ labai svarbu, svarbu
@ pakankamai svarbu
O nelabai svarbu, nesvarbu

Pakankamai didéle dalis (78%) slaugytoju nurodé, kad istaigos, skyriaus prestizas yra
svarbi skatinimo priemong, tuo tarpu Sios skatinimo priemonés svarbumo vertinimas gydytoju

grupéje mazesnis (44,4%) (x*=15,16; df=2; p=0,001). Galima teigti, kad hipotezé pasitvirtino.

Ivair@is autoriai nurodo, kad organizacijos kultiira t. y. organizacijos vertybés, tradicijos,
simboliai, elgesio normos yra svarbi darbo skatinimo priemon¢, nes kuo aukstesné organizacijos
kultiira, tuo geresné organizacijos veikla. Auksta kultira padeda sukurti ypatinga motyvacijos
lygi. Darbuotojai dél esamos atmosferos patenkinti, kad dirba toje istaigoje, kad prisideda prie
gery jos rezultaty, ir dél to jie jaudiasi moraliai atlyginti. (Kulvinskien¢ V. Saléius A., Vilnius,
1994, p. 58). Respondenty buvo klausiama ar jiems svarbi yra $i darbo skatinimo priemoné ir

siekiant patikrinti hipotezg¢ ivertinome Sios priemonés svarbuma pagal pareigas.
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30 pav. Respondenty nuomonés apie istaigos kultiiros svarbuma vertinimas priklausomai nuo

pareiguy.

o
108,

gydytojas slaugytojas

@ labai svarbu, svarbu
@ pakankamai svarbu
O nelabai svarbu, nesvarbu

Slaugytoju, kurie pazymejo, kad istaigos tradicijos, vertybés yra labai svarbios darbo
skatinimo priemonés, procentas didesnis (78%), nei gydytoju tarpe (44,4%) (X’=6,16; df=2;
p=0,046).Taigi galima teigti, kad hipotezé pasitvirtino.

Apibendrinant respondenty darbo skatinimo priemoniy jvertinimo pagal svarbuma dali,
galima daryti i§vada, kad hipotezé pasitvirtino, t. y., kad priklausomai nuo lyties, amziaus, darbo
stazo, iSsilavinimo bei uzimamy pareiguy ligoninés darbuotojams svarbios skirtingos darbo
skatinimo priemonés. Sie rezultatai gali biiti naudingi istaigos vadovams, siekiant skatinti

darbuotojus, kad iSaugty ju motyvacija, pasitenkinimas darbu bei darbo efektyvumas.

3.2.4. Respondenty nuostata dirbti savo organizacijoje ir atsidavimas jai

Darbuotoju buvimo konkrecioje istaigoje priezastis atspindi organizacijos patraukluma
darbuotojams. Patraukli istaiga patenkina darbuotojy poreikius, didina darbuotojy motyvacija bei
pasitenkinimg darbu. Norint suzinoti kuo istaiga yra patraukli darbuotojams, juy buvo klausta

,,Kodél siandien dirbate biitent Sioje istaigoje?
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31 pav. Darbuotoju buvimo konkrecioje organizacijoje priezastis.

draugai pasikvieté :l 2,5

laiméjote konkursa ] 1,2

darbovieté aréiau namu [[39,3

geros darbo salygos, malonus
darbas

| 12,3

geras atlyginimas :| 3,1
didelés tobulinimo ir saviraiékos-:l
. . 3,1
galimybeés

iséjus is darbo bus sunku rasti kita :| 1,8

nemégstu keisti darby | 35,8
I %
0 10 20 30 40 50

Kaip matome i§ paveikslo, dauguma (39,3%) respondenty Siandien dirba biitent Sioje
istaigoje, d¢l to, kad darbovieté yra arciau namuy, (36,8%) respondenty pazymejo, jog nemiegsta
keisti darby ir tik (12,3%) respondenty dirba cia, dél to, kad geros darbo salygos ir malonus
darbas.

Apibendrinus galima sakyti, kad darbuotojy motyvacija dirbti istaigoje yra nepakankamo
lygio, nes darbuotojai turi dirbti ta darba, kuris jiems patikty. Darbas turi buti malonus, keliantis
entuziazma, kai darbas nemalonus, darbuotojai dirba ne visu savo pajégumu, darbas nebus

efektyvus.
Darbuotojy elgesys, kritikuojant jy istaiga, atspindi darbuotojy atsidavima organizacijai.

Todél respondenty buvo klausiama, kaip jie reaguoja, jeigu kas nors kritikuoja juy istaiga ar

skyriy.
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32 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal reakcija { istaigos ar skyriaus kritika.

nezinote, nes su tokia situacija 36.2
. >
nesusidaréte

biunate abiejingas 2,5
dazniaisiai palaikote kritika 4,3

dazniausiai patylite 8,0

g 491

dazniausiai aktyviai ginate

T T 1

0,0 20,0 40,0 60,0 o,

Dauguma respondenty (49,1%) dazniausiai aktyviai gina savo jstaiga ar skyriy. Todél

galima daryti i§vada, kad darbuotojai yra atsidave savo jstaigai.

Taigi, nors darbuotojai yra atsidave savo istaigai, aktyviai gina, jeigu kas nors kritikuoja
Ju istaiga ar skyriy, taciau visgi darbuotojy motyvacija dirbti Sioje istaigoje yra nepakankama,
nes dauguma dirba cia butent dél to, kad darbovieté yra ar¢iau namy. Todél istaigoje turi biiti
skiriamas didelis démesys darbo skatinimo sistemos tobulinimui, kas itakoty darbuotoju

motyvacija, pasitenkinima darbu bei darbo efektyvuma ir visa tai lemty organizacijos s¢kmg.
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ISVADOS

1. ISanalizavus ivairiy autoriy nuomong apie motyvacija, galima daryti iSvada, kad
motyvacija yra labai svarbi valdymo funkcija, taCiau néra sukurtos vienos visiems
priimtinos, tobulos motyvacijos teorijos. [vairlis autoriai pateikia ivairius motyvacijos
skatinimo budus, bet visus juos galima biity suskirstyti i dvi pagrindines grupes —
materialinj skatinima ir nematerialinj skatinima.

2. Siekdama aukstos teikiamy paslaugy kokybés RVPL vadovybé skiria démesi darbuotoju
skatinimui, tad RVPL darbuotojai turi nuostata dirbti Sioje istaigoje, yra jai atsidave.
Taciau gauti rezultatai rodo, kad RVPL darbo skatinimo sistema (materialin¢ ir moraling)
turi ir problemuy:

* Dauguma darbuotojy dirba Sioje istaigoje, dél to, kad darbovieté yra ar¢iau namy.

* Darbuotojy menkas pasitenkinimas darbu, labiausiai patenkinti darbu seni (vir§ 60
mety amziaus) ir jauni (nuo 20 iki 29 mety amziaus) darbuotojai.

* Darbuotojai mano, kad neissipildo ju lukesciai, susij¢ su atlyginimu — dauguma
darbuotojy mano, kad dirba daugiau nei jiems atlyginama. Slaugytojus maziau
tenkina jy atlyginimas nei gydytojus.

» Darbuotojai nepatenkinti karjeros galimybémis istaigoje.

* Darbuotojai nepatenkinti darbo salygomis: dauguma (48,5%) darbuotoju
nepatenkinti per dideliu darbo kruviu, (28,2%) nepatenkinti psichologine
atmosfera skyriuje, bei darbo priemoniy (kompiuterinés irangos) stoka ir (19,6%)
respondenty nepatenkinti nepatogia, nesaugia darbo vieta. Slaugytojai daugiau nei
gydytojai nepatenkinti darbo salygomis.

* Darbuotojai (34,4%) galvoja apie galimybg keisti profesija, kai btna labai
pavargg ar jauCiasi nejvertinti.

* Darbuotojai mano, kad néra pakankamai savarankiski — dauguma gydytoju
(91,7%) ir slaugytoju (79,5%) pageidauty didesnio savarankiSkumo. Slaugytojai
labiau nei gydytojai nepatenkinti darbo savarankiSkumo bei atsakomybés stoka.

* Darbuotojai nepatenkinti nedidele galimybe dalyvauti vykdant pokyc¢ius istaigoje,
skyriuje, labiau nepatenkinti yra vyrai, darbuotojai su aukStuoju universitetiniu
iSsilavinimu, bei gydytojai.

3. RVPL darbuotojams svarbios Sios darbo skatinimo priemonés: draugisSki santykiai su
bendradarbiais, istaigos finansinis stabilumas, geros ir saugios darbo salygos, materialinis
skatinimas, aiSkios darbo uzduotys ir darby pasiskirstymas, galimybé mokytis, tobuléti,
savarankiSkumas bei atsakomybé¢ atlieckant darba, galimybé panaudoti savo Zzinias,
gebe¢jimus, istaigos, skyriaus prestizas, {domus, turiningas darbas.
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Darbuotojams labai svarbiis yra santykiai su bendradarbiais, o santykiuose su
bendradarbiais svarbiausias yra aiSkus darbo pasidalijimas, bendravimo kultiira,
ir Svenciy min¢jimas kartu su bendradarbiais.

Darbuotojams svarbus yra tobulinimasis, dauguma (84,7%) darbuotoju pageidauja
tobulintis renkant tolygiai, kiekvienais metais atitinkama valandy skaiCiy ir
labiausiai priimtini tobulinimosi biuidai yra dalyvavimas seminaruose ir
konferencijose, tai nurodé¢ (62%) darbuotoju, taciau dalis (17,8%) darbuotoju

noréty stazuotis uzsienio gydymo istaigose.

4. Darbo hipoteze, kad motyvacijos skatinimo btidai priklauso nuo ligoninés darbuotoju

demografiniy ir socialiniy charakteristiky pasitvirtino:

Did¢jant darbuotojy amziui reikSmingai maz¢ja galimybes kilti karjeros laiptais
svarbumas.

Daugiau nei pusé turin¢iy aukstesniji (61,9%) ir aukstaji universitetini (53,7%)
iSsilavinima darbuotojy vertino “galimybg kilti karjeros laiptais” kaip nelabai
svarbia/nesvarbia darbo skatinimo priemong, turinciy aukstaji neuniversitetini

iSsilavinima $is rodiklis buvo dar Zemesnis (24,0%).

Ivairiy Svenciy mingjimas kartu su bendradarbiais yra svarbus daugiau
slaugytojoms, nei gydytojams (atitinkamai 45,9% ir 19,1%).

Vadowy rastiska/zodiné padéka daugumai (61,1%) vyry nelabai svarbi darbo
skatinimo priemoné, tuo tarpu moterims tai yra svarbus paskatinimas.

Galimybé skleisti savo zinias kolegoms svarbesn¢ moterims nei vyrams,
darbuotojams su aukstesniuoju ir aukS§tuoju neuniversitetiniu isilavinimu nei su

aukstoju universitetiniu i$silavinimu, slaugytojams nei gydytojams.

Istaigos, skyriaus prestizas bei staigos kulttira slaugytojoms yra svarbesné darbo

skatinimo priemoné nei gydytojams.
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PASIULYMAI

RVPL darbo skatinimo sistema turi teigiamy bruozy, taciau remiantis nustatytomis darbo

skatinimo problemomis ir darbo skatinimo priemoniy vertinimu, siiilome pagal esamas

galimybes diegti naujas ar tobulinti jau esamas darbo skatinimo priemones.

1. Tobulinant materialinio darbo skatinimo sistema sitilome:

Darbuotojy premijavima pagal darbo rezultatus (nustatyti konkrecius rodiklius uz kurios
bus mokama premija), tuo tarpu jie yra premijuojami viena karta per metus vienodo
dydzio premijomis, neatsizvelgiant { iniciatyvuma ir atlieckamo darbo kokybg.

Galety buti draudziami sveikatos ir gyvybés draudimu jstaigos darbuotojai ir ju Seimos
nariai.

Esant galimybei pageidautina biity, kad istaiga apmokeéty darbuotojy studijas aukstosiose
mokyklose.

Pageidautinos darbuotoju kultlirinés iSvykos su kolektyvu, {vairiis saskrydziai. Tai
padéty labiau sutelkti kolektyva, suteikty stimuly dar geriau dirbti. Aktyvaus poilsio
organizavimas biity naudingas istaigai ir jos dirbantiesiems.

Taipogi pageidautinas vasaros stovykly darbuotojy vaikams organizavimas. Tai duoty
naudos, nes skatinty darbuotojy atsidavima istaigai, nora iniciatyviau ir kiirybingiau

dirbti.

2. Tobulinant moralinio darbo skatinimo sistema sitilome:

Tobulinti komandini darba, skatinant darbuotojus nustatyti darbo tikslus, pasidalinti
darbo uzduotis, bendradarbiauti, siekiant bendry tiksly, sudaryti salygas ivertinti
pasiektus rezultatus.

[traukti darbuotojus | valdyma, priimant svarbius istaigai ar skyriui sprendimus, vykdant
pokycius istaigoje, pavyzdziui atlikti darbuotoju anketing apklausa arba per skyriaus
susirinkimus iSkelti konkrety klausima ir iSklausyti darbuotoju nuomones.

Toliau kurti saugias ir geras fizines darbo aplinkos salygas, skatinti palanky psichologini
darbo klimata, apriipinti reikalingomis darbo priemonémis (kompiuterine iranga),
mazinti mediky darbo kriivi, nes pervarge darbuotojai nebegalés efektyviai dirbti, net to
ir norédami. Suderinti darbo grafika su darbuotojo pageidavimais.

Skatinti darbuotojus skleisti savo zinias, skaitant praneSimus seminaruose,
konferencijose, skaitant paskaitas mokymo kursuose, vadovaujant studenty praktikai,
ruo$iant metoding medziaga, raSant straipsnius i ivairius zurnalus.

Kai kuriy kvalifikacijy gydytojams ir slaugytojams ivesti darbo rotacija, sudarant salygas

pritaikyti visas savo zinias ir geb¢jimus, plésti kompetencija.
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* Sveikinimai jubiliejy progomis. Si forma suteiktu darbuotojams supratima, jog jie
prisimenami ir vertinami asmeniskai.

* Ivairios padékos formos:

- raStu asmeniSkai (pvz. per elektroninj pasta);
- raStu paskelbiant vieSai, iSkabinant padékas tam tikslui skirtuose stenduose;
- 7zodziu vieSai per susirinkimus.

* Daugelis labiau motyvuotai dirba, kai turi galimybeg siekti karjeros. Gydytojams kaip
profesionalams dél savo darbo specifikos yra lengviau pelnyti tarp aplinkiniy gera varda,
tapti zinomu, o slaugytoju galimybés Sioj srity yra ribotos, nes Sie darbuotojai labiau
suprantami kaip ,,gydytoju paskyrimy vykdytojai®, ir jiems tapti Zinomais visuomenéje
yra sunkiau. Todé¢l darbo vietoje biity galima pagal iSsilavinima ir patirt] sugraduoti
slaugytojo pareigas. Siuo metu medicinos jstaigose dar neakcentuojami slaugytojy
iSsilavinimo skirtumai, pvz., slaugytojai turintys bakalauro ar magistro laipsni dirba
skyriuose, o slaugytojai, turintys aukStesnjji iSsilavinima tiems skyriams vadovauja.
Organizuojant konkursus uzimti vadovaujanias pareigas | iSsilavinima néra
atsizvelgiama. Taigi, bty galima slaugytojo pareigas suskirstyti smulkiau, pvz. atéjgs
dirbti slaugos specialistas uzimty jaunesniojo slaugytojo pareigas, véliau, priklausomai
nuo tolesnio iSsilavinimo ir patirties galéty uzimti slaugytojo, vyresniojo slaugytojo ir
vyriausiojo slaugytojo pareigas.

* Tam tikrom pareigoms nustatyti kadencijos laika, sudarant galimybe darbuotojams kilti
karjeros laiptais.

Siy darbo skatinimo priemoniy taikymas padés RVPL darbuotojams realizuoti savo
motyvus ir tai teigiamai jtakos darbuotojy pasitenkinima darbu, pasikeis darbuotojy buvimo Sioje
istaigoje priezastis, darbuotojai dirbs ne dél to, kad darbovieté¢ yra ar¢iau namy, bet dél gery

darbo salygu, dideles saviraiSkos galimybes ir malonaus darbo.

76



10.

11.
12.
13.
14.

15.

16.

17.
18.

LITERATUROS SARASAS

. Lietuvos Respublikos Darbo kodekso patvirtinimo, isigaliojimo ir jgyvendinimo

istatymas 2002m. birzelio 4d. Nr. IX —926 //Valstybés Zinios. 2002, Nr. 71.

Lietuvos Respublikos Slaugos praktikos istatymas 2001 m. birZelio 28d. Nr. IX — 413
/IValstybés zinios, 2001, Nr. 62-2224.

Lietuvos Respublikos Sveikatos apsaugos ministro 2002m. kovo 18d. jsakymas Nr.
132 ,,Dél sveikatos prieziiiros ir farmacijos specialisty profesinés kvalifikacijos
tobulinimo ir jo finansavimo tvarkos*//Valstybés Zinios. 2002, Nr. 31-1180.

Lietuvos Respublikos Sveikatos apsaugos ministro 2006m. liepos 18d. isakymas Nr.
V — 648 ,,.Dél sveikatos prieziiiros ir farmacijos specialisty profesinés kvalifikacijos
tobulinimo ir jo finansavimo tvarkos* pakeitimo//

Lietuvos Respublikos sveikatos apsaugos ministro 2001 m. spalio 1d. jsakymas ,,Dél
slaugytojy profesinio tobulinimo, privalomo bendrosios ir (ar) specialiosios praktikos
slaugytojy licencijy ir sertifikaty perregistravimo ar galiojimo atnaujinimo tvarkos ir
masto nustatymo//Valstybés zinios. 2001, Nr. 87-3045.

PSO Europos regioninio biuro programa ,,Sveikata visiems XXI amziuje‘//LR
Sveikatos apsaugos ministerija.

VSI ,,RVPL* vidaus tvarkos taisyklés, isakymo Nr.15, 2003-03-26.

V31 ,,RVPL* kokybés sistemos procediira, 2006-04-20.

Bagdonas E., Kazlauskien¢ E. Verslo pradmenys. - Kaunas, 2002. P. 44.

Bartkevi¢ius A. Darbo uzmokestis ir kitos su darbo santykiais susijusios darbdavio
mokamos i$mokos. - Vilnius, 2004. P. 7 — 13.

Barvydiené V., Kasiulis J. Vadovavimo psichologija. — Kaunas, 2001. P. 71.
Bucitiniené 1. Personalo motyvavimas. - Kaunas, 1996, p. 38 — 48.

Butkien¢ G., Kepalait¢ A. Mokymasis ir asmenybés brendimas.-Vilnius, 1996. P.
225.

Cyras P., Juozulynas A. Profesinés saugos ir sveikatos strategija 2004-2006
metais//Sveikatos mokslai. 2003, Nr. 8. P. 18.

Dessler Gary. Personalo valdymo pagrindai. — Kaunas, 2001, p. 219 - 337.

Gage N. L., Berliner D. C. Pedagoginé psichologija.- Vilnius, 1994.

Greenberg J., Baron R. A. Behavior in organizations: Understanding and managing

the human side of work, 1995.

77



19.

20.

21.

22.
23.

24.
25.

26.
27.
28.
29.

30.

31.
32.
33.
34.
35.
36.
37.

38.
39.
40.

41.
42.

Henderson R. J.Compensation Management: Rewarding Performance A. Prentice —
Hall company reston.- Virginia, 1979. P. 89.

Hernes G., Knudsen K. Lithuania: living conditions. A social study. — Norwegiant
trade union center for social Science and Research, 1991. P. 173.

James A. F., Stones R., Edward Freeman, Daniel R., Gilbert, Jr. Vadyba, Kaunas,
2001, p. 436.

Jovaisa L. Pedagogikos pagrindai.- Kaunas, 1987. P. 179.

Juodkaité D., Jasitinas A. Informaciné apzvalga. Nejgaliyjy ir ju Seimos nariy teisés ir
socialinés garantijos. - Vilnius, 2003, p. 48 — 50.

Kardelis K. Moksliniy tyrimy metodologija ir metodai. — Kaunas, 2002.

Kreither R., Kinicki A. Organizational behaviour. Annotated Instuctors Edition, 3rd
ed. IRWIN, 1995.

Kulvinskien¢ V. R., Saléius A. Darbo veiklos motyvacija.-Vilnius, 1994. P. 47-58.
Leonien¢ B. Darbuotojy vadyba. - Kaunas, 2001, p. 198.

Martinkus B. Mazyjy ir vidutiniy imoniy vadyba. - Kaunas, 2001, p. 191.

Mullins M. Management and organizational behavior.- NY Macmillan Publishing
Company, 1989. P. 488-546.

Paulauskaité N., Vanagas P. Organizacijos kulttiros tyrimas ijgyvendinant visuotinés
kokybés vadyba, 1998. P. 205.

Razauskas R. 365 vadovo dienos. - Vilnius, 1994. P. 252.

Robbins P. Stephen. Organizacijos elgsenos pagrindai. — Kaunas, 2003. P. 83., 350.
Ruskus J. Negalés fenomenas. - Siauliai, 2002. P. 13.

Sakalas A. Personalo vadyba. - Kaunas. 2001. P. 80.

Sakalas A. Personalo vadyba. - Vilnius, 2000. P. 278 - 279.

Sakalas A., Silingiené V. Personalo valdymas. - Kaunas, 2000. P. 150 — 153.
Spukiené R. Motyvavimo sistemos ijtaka darbo efektyvumui//Vadyba. Ekonomika.
Visuomen¢. Konferencijos medziaga. Klaipédos socialiniy moksly kolegija, 2002. P.
42-46.

Vysniauskien¢ D., Kundrotas V. Verslo etika. — Kaunas, 2001. P. 208 — 211.
Zakarevicius P. Poky¢iai organizacijose. — Kaunas, 2003.

Wagner J. A. Hollenbeck J. R. Management of organizational behaviour. New Jersey:
Prentice Hall, Inc, 1995.

Weightman J. Darbuotojy motyvacijos auditas.- Cambridge, 1993. P. 260-265.
broccunr A. YmpaBieHHe 4YeIOBEUECKHMH pecypcamMuio. DHUMKIoneaus. Mocksa,

2002.

78



43.

44,
45.

46.

47.

,Efektyvus darbas supavaldiniais”http://www.infolex.lt/scripts/sarasas2.d11?Straipsnis
2006 08 09.

. Vieningaipasitinkantpermainas“http://www.vvspt.lt/ 20006 08 11

,Medicinos darbuotoju nuomoné apie sveikatos prieziiiros paslaugas Lietuvoje®
http://www.sam.lt/sam/ 2006 08 11.

Employee Motivation, the Organizational Environment and Productivity

http://www.accel-team.com/motivation/index.html 2006. 08. 07.

Lietuvos Respublikos Darbuotojy saugos ir sveikatos istatymas 2003m. liepos 1d. Nr.
IX — 1672 // http://skelbimas.lt/istatymai/darbuotojusaugosir sveikatos istatymas 2006
02 25.

79



ANOTACIJA

Darbo pavadinimas:
Personalo motyvacijos skatinimo galimybés VS[ Respublikingje Vilniaus
psichiatrijos ligoninéje

The possibilities of stimulation for staff’s work in Republic Vilnius mental hospital

Pagrindinés savokos: personalas, motyvacija, darbo skatinimas, psichiatrija.

The main concepts: staff, motivation, work stimulation, mental (psychiatry).

Anotacija: Siame magistriniame darbe buvo siekta i$analizuoti motyvacijos metodologinius
pagrindus, atskleisti motyvacijos ir jos skatinimo svarba sveikatos priezitros sistemoje.
ISanalizuota darbo skatinimo sistema Respublikin¢je Vilniaus psichiatrijos ligoningje, atlikta
anketiné¢ darbuotojy apklausa, nustatyti darbo skatinimo tritkumai istaigoje. Pateikti pasitilymai,
kaip buty galima patobulinti darbo skatinimo sistema Respublikinéje Vilniaus psichiatrijos
ligoningje. Sis darbas galéty bati naudingas minétos istaigos vadovams, siekiant didinti
darbuotojy pasitenkinima darbu bei darbo efektyvuma.

Annotation: In this postgraduated work there was an attempt to analyse the methodological

basis of motivation, to unfold the importance of motivation and stimulation in medicine
treatment system. There was made an analysis on the stimulation system in Republic Vilnius
mental hospital, a questionare for employees was given and some failings were found there.
Some suggestions were introduced how to improve the system of stimulation in Republic Vilnius
mental hospital. This work could be useful for the manager of this office seeking to increase

employee’s satisfaction for their work and its effectiveness.
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SANTRAUKA

Vienas pagrindiniy sveikatos priezitiros paslaugy kokybés garanty yra personalo darbo
skatinimo sistema. Vykstant sveikatos priezitiros sistemos reformai daugelis sveikatos priezitiros
istaigy susiriping sunkia finansine, ekonomine padétimi, restruktiirizacijos klausimais, o
darbuotojy skatinimui neskiriamas didelis démesys, tod¢l gydymo istaigy darbuotojy skatinimas
tampa aktuali problema. Siekiant iSnagrinéti Sia problema Sio darbo objektu pasirinkta
Respublikinés Vilniaus psichiatrijos ligoninés personalo darbo skatinimo sistema, jos itaka
darbuotojy pasitenkinimui darbu ir darbo efektyvumui.

Tikslas buvo iSsiaskinti Respublikinés Vilniaus psichiatrijos ligoninés darbuotojy
motyvacijos skatinimo galimybés. Siam tikslui pasiekti nustatyti $ie darbo uZdaviniai:
iSanalizuoti personalo motyvacijos metodologinius pagrindus, iSnagrinéti RVPL veikiancia
personalo darbo skatinimo sistema ir nustatyti problemas, iSanalizuoti kokios darbo skatinimo
priemonés svarbios RVPL dirbantiems gydytojams ir slaugytojams ir pateikti pasiiilymus kaip
biity galima patobulinti darbo skatinimo sistema, kad iSaugty pasitenkinimas darbu ir darbo
efektyvumas.

Tyrimo metodai: Lyginamasis tyrimo metodas, kiekybinis tyrimo metodas (anketiné
apklausa), dokumenty turinio ir statistiné duomeny analize.

Rezultatai: Nors sickdama aukstos teikiamy paslaugy kokybés RVPL vadovybé skiria
démesi darbuotoju skatinimui, taciau gauti rezultatai rodo, kad RVPL darbo skatinimo sistema
turi ir problemy: darbuotojai nepakankamai patenkinti darbu, darbuotojai labiausiai nepatenkinti
atlyginimu, karjeros galimybémis istaigoje, darbo salygomis, darbo savarankiSkumo bei
atsakomybeés stoka. Pastebétas rySys tarp darbuotoju amziaus, lyties, iSsilavinimo bei uzimamy
pareigy ir darbo skatinimo priemoniy vertinimo. Vyresnio amziaus darbuotojams galimybé siekti
karjeros néra svarbi. Moterims vadovy rastiska/Zodin¢ padéka bei galimybé skleisti savo zinias
kolegoms svarbesné¢ negu vyrams. Darbuotojams su aukstesniuoju ir auksStuoju neuniversitetiniu
iSsilavinimu  galimybé dalintis Ziniomis yra svarbesné negu su aukStuoju universitetiniu
iSsilavinimu. [staigos, skyriaus prestizas, galimybé skleisti savo zinias kolegoms bei jvairiy
Sven¢iy minéjimas kartu su bendradarbiais yra svarbiau slaugytojams nei gydytojams.

Pasitilymai: Tobulinti materialinio bei moralinio darbo skatinimo sistemas. Tobulinant
materialing darbo skatinimo sistema, sitilome darbuotojuy premijavima pagal rezultatus, ju
sveikatos bei gyvybés draudima, studijy aukStosiose mokyklose apmokyma, aktyvaus poilsio
organizavima. Tobulinant moralinio darbo skatinimo sistema sitilome, stiprinti komandini
darba, itraukti darbuotojus i valdyma, apripinti reikalingomis darbo priemonémis, skatinti
darbuotojus skleisti savo Zinias, skirti démesi darbuotoju padékai, sveikinimams, sudaryti

darbuotojams galimybg istaigoje kilti karjeros laiptais.
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SUMMARY

One of the main guarantees of medicine treatment service quality is the system of
stimulation for the staff’s work. All medicine treatment institutions confront with medicine
reform and they are worried about their financial, economic situation, solving the questions
about the shake-up in the institution, however, a scan attention is paid to personnel’s stimulation.
Thus, stimulation of the staff becomes very hot problem. Trying to explore this problem, the
system of work stimulation and its influence on the work affectiveness in Republic Vilnius
mental hospital was chosen as the main object in this work.

The aim of this work is to analyse the work stimulation system of the personnel in
Republic Vilnius mental hospital. In order to reach this purpose, these tasks were set: to analyse
methodological basis of personnels motivation; to analyse the existing system of stimulation in
Republic Vilnius mental hospital and to appoint the problems; to analyse the means of
stimulation that are important to the doctors and nurses working at this institution and to make
suggestions how to improve the system of stimulation in order the work affectiveness increased.

Methods of research: comparative method, a questionare, the analysis of the content of
documents and statistic data.

Results: Although seeking for high quality service, the administration of Republic
Vilnius mental hospital pays a big attention to staff’s stimulation, however, the results show that
the system of stimulation has some problems: the personnel is not satisfied with their work, their
salary, the possibility of career, with work conditions, lack of responsibility. There is connection
between the age of employees, their sex, education, position and means of stimulation. For older
people the possibility of making career isn’t very important. An acknowledgement from the
direction or possibility of spreading their knowledge is more important for woman than for men.
For employees with high non-academic degree the possibility of sharing their knowledge is more
important than for those with university degree. The chance of sharing knowledge, the prestige
of institution or department, celebrating various festivals together with colleagues is more
important for nurses than for doctors.

Suggestions: To improve the system of material and ethical stimulation of work. Making
the system of material stimulation better, we suggest to give bonuses according to work results,
their medicine and life insurance, studies at high schools and organization of active leasure time.
In order to improve the system of ethical stimulation we suggest to strenghten team work, to
involve personell into mangement, to provide everyone with necessary equipment, to encourage
staff to broadcast their knowledge, to pay attention to personell’s acknowledgement and to give a

chance for staff to make a career.

82



PRIEDAS Nr.1
ANKETA

Gerb. Darbuotojau

Kreipiamés 1 Jus, praSydami atsakyti i anketos klausimus, kurie padés iSsiaiSkinti Jisy darbo
motyvacijos, pasitenkinima darbu ir Jisy istaigos darbo skatinimo sistemos tobulinimo
galimybes. Jisy atsakymai bus integruoti i bendra duomeny masyva kartu su kity respondenty
atsakymais, todél uztikrinu visiska Jisy atsakymy anonimiskuma. Apibendrinti ankety duomenys
bus naudojami magistro baigiamajame darbe. Jiisy bendradarbiavimas yra didziai vertinamas ir
labai svarbus. Galimi atsakymai yra pateikti anketoje, pasirinkite viena Jums priimtina atsakyma
ir apibraukite skrituliuku. Jeigu pateikti atsakymai Jisy netenkina, iraSykite savo atsakyma.

1. Jusy lytis:
a) vyras
b) moteris

2. Koks Jusy amzius?
a) 20-29 metai
b) 30-44 metai
c) 45-—59 metai
d) > 60 mety

3. Koks Jisy darbo stazas?
a) <3 mety
b) 4-9 metai
c) 10-15 mety
d) 16-25 mety
e) > 25 mety

4. Koks Jusy iSsilavinimas?
a) aukstesnysis
b) aukstasis neunevirsitetinis
c) aukstasis universitetinis

5. Jusy profesija:

a) gydytojas (-a)
b) slaugytojas (-a)

6. Kodél siandien dirbate butent Sioje istaigoje?
a) draugai pasikvieté
b) laiméjote konkursa
c) darbovieté ar¢iau namy
d) geros darbo salygos, malonus darbas
e) geras atlyginimas
f) didelés tobulinimo ir saviraskos galimybés
g) 1iS¢€jus i§ darbo bus sunku rasti kita
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7. Kiek Sios lenteleje pateiktos darbo skatinimo priemonés Jums yra svarbios?

Ivertinkite kiekviena skatinimo priemong ir skrituliuku apibrézkite skaiciy.

Nr. Darbo skatinimo Labai Svarbu Pakankamai Nelabai Nesvarbu
priemonés svarbu svarbu svarbu

I. Materialinis skatinimas 1 2 3 4 5
(atlyginimas, premijos)

2. Galimybé kelti 1 2 3 4 5
kvalifikacija, mokiytis,
tobuleti

3. Galimybé kilti ,karjeros 1 2 3 4 5
laiptais

4. Galimybé panaudoti 1 2 3 4 5
savo Zinias ir gebéjimus

5. Savarankiskumas bei 1 2 3 4 5
atsakomybé atliekant
darba

6. Geros ir saugios darbo 1 2 3 4 5
salygos

7. Draugiski santykiai su 1 2 3 4 5
bendradarbiais

8. [vairiy Svenciy 1 2 3 4 5
min¢jimas  kartu  su
bendradarbiais

9. Vadovy rastiska/zodiné 1 2 3 4 5
padéka

10. Galimybé dalyvauti 1 2 3 4 5
vykdant pokycius

11. Dalyvauti priimant 1 2 3 4 5
svarbius  jstaigai  ar
skyriui sprendimus

12. Idomus ir turiningas 1 2 3 4 5
darbas

13. Aiskios darbo uzduotys 1 2 3 4 5
ir darby pasiskirstymas

14. Galimyb¢ skleisti savo 1 2 3 4 5
zinias kolegoms

15. Aiskis ir visiems zinomi 1 2 3 4 5
tikslai

16. Istaigos, skyriaus 1 2 3 4 5
prestizas
Auksta staigos kulttura

17. (istaigos tradicijos, 1 2 3 4 5
vertybés)

18. Istaigos finansinis 1 2 3 4 5
stabilumas
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8. Pazymekite, kaip Jus tenkina Sios darbo skatinimo priemonés? Ivertinkite kiekviena

darbo skatinimo priemon¢ ir skrituliuku apibrézkite skaiciy.

Nr. Kaip Jus tenkina: Labai Tenkina Neutralu Netenkina Labai
tenkina netenkina

1. Atlyginimas, kuri dabar 1 2 3 4 5
gaunate

2. Kvalifikacijos kelimo, 1 2 3 4 5
tobulinimo sistema,
kuri dabar yra istaigoje

3. Karjeros galimybés 1 2 3 4 5
Istaigoje

4. Darbo jvairové 1 2 3 4

5. Santykiai su 1 2 3 4 5
bendradarbiais (tos 5
pacios profesijos
atstovais)

6. Santykiai su 1 2 3 4 5
bendradarbiais
(skirtingy profesiju
atstovais)

7. Santykiai su 1 2 3 4 5
tiesioginiais vadovais

8. Darbo salygos 1 2 3 4 5

0. SavarankiSkumas  bei 1 2 3 4 5
atsakomyb¢ darbe

10. Darbo atitikimas Jusy 1 2 3 4 5
asmeniniams
sugebéjimams

11. Galimybé dalyvauti 1 2 3 4 5
vairiy problemy
sprendimuose

12. Iskeltas darbo tikslas, 1 2 3 4 5
uzduotys, ju aiSkumas,
darby pasiskirstymas

13. Galimybé dalyvauti 1 2 3 4 5
vykdant pokycius

14. Galimybé skleisti savo 1 2 3 4 5

zinias kolegoms

(apibraukite atitinkama skaiciy).

9. Pazymeékite praSome, kaip Jus esate patenkinti apskritai savo darbu procentais

Darbu labai 0110
nepatenkintas

20

30 | 40

50 | 60

70

80

90

100

10

11

Darbu labai
patenkintas
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10. Ar galvojate keisti darbovietg?

a) taip
b) ne
) nezinau

11. Ar galvojate apie galimybg pakeisti profesija?

a) daznai apie tai pagalvojate

b) mokotes kitos profesijos ir ateityje galvojate pakeisti profesija
c) ieskote kito darbo, nesusijusio su Jiisy profesija

d) apie tai pagalvojote, kai biinate pavarggs, ar neivertintas

e) niekada negalvojote pakeisti profesijos

12. D¢l kokiy priezas¢iy Jus dazniausiai einate i tobulinimosi kursus, konferencijas, seminarus ar

kt. ?

a) nes reikia surinkti reikiamy valandy skaiciy licencijai

b) nes to reikalauja vadovai

c) norite atsipalaiduoti nuo darby

d) norite suzinoti ir iSmokti kazka naujo

©)  KILA...eiiitii ittt e e e e e eaae e e erre e e eare e e eabeeeeareeas

13. Kaip Jums biity geriau tobulinti kvalifikacija?

a) tolygiai, renkant kiekvienais metais atitinkama valandy skai¢iy
b) surinkti visas valandas per trumpa atitinkama perioda, pavyzdZiui per metus

14. Kokie tobulinimosi budai Jums priimtiniausi?

a) seminarai, konferencijos

b) nuolatinis mokymas

c) staZzuotés uzsienio gydymo istaigose

d) mokymas naudojant audio/video jrasus
e) specializuotos literattiros studijavimas
f) straipsniy raSymas

g) paskaity skaitymas

15. Kaip Jus vertinate savo atlyginima?

a) manote, kad atlyginimas neatitinka Jiisy pastangy, nes dirbate daugiau nei Jums
atlyginama

b) manote, kad atlyginimas visiSkai atitinka Jusy pastangas

c) manote, kad atlyginimas neatitinka Jiisy pastangy, nes dirbate maziau nei Jums
atlyginama

16. Santykiuose su bendradarbiais Jums svarbiausia?

a) aiSkus darbo pasidalijimas
b) bendravimo kultiira
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17. Jei Jusy netenkina darbo salygos nurodykite priezastis:
a) per didelis darbo kriivis
b) nepatogi, nesaugi darbo vieta
¢) nepatogus darbo laikas

18. Kaip vertinate savo darbo savarankiSkuma, priimant su gydymu ir slaugymu susijusius
sprendimus?

a) esate pakankamai savarankiskas (-a)

b) pageidautuméte didesnio savarankiskumo

c) pageidautuméte mazesnio savarankiSkumo

19. Savo darbe vadovaujatés:
a) tik vadovo nurodymais
b) vykdote vadovo nurodymus, taciau dali sprendimy galite priimti pats
c) visus sprendimus priimate pats

20. Kaip Jus reaguojate, jeigu kas nors kritikuoja Jisy istaiga ar skyriy?
a) dazniausiai aktyviai ginate
b) dazniausiai patylite
c) dazniaisiai palaikote kritika
d) bunate abiejingas
€) nezinote, nes su tokia situacija nesusidiiréte

Nuosirdziai dékojame uz Jiisy atsakymus.
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