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IVADAS

Temos aktualumas. Sveikatos priezitros sritis ypac¢ sudétinga, kadangi pagrindinis démesys
skiriamas sveikatos paslaugy teikimui, kurias teikia sveikatos prieziiiros jstaigose dirbantys zmonés
Kokybiskas sveikatos priezitiros paslaugy teikimas priklauso nuo sveikatos priezitiros darbuotojy, taciau
daugelyje maziau ekonomiskai i$sivysciusiy Saliy triiksta medicinos ir slaugos personalo. Dél medicinos
personalo trikumo zmonés negali gauti tinkamos priezitiros ir tai turi neigiamy pasekmiy jy sveikatai.
Istaigoms svarbu pritraukti kvalifikuotus medicinos darbuotojus ir ilaikyti jy lojalumga. Pastaraisiais metais
vis did¢ja sveikatos prieziliros istaigy konkurencingumas, tai turi itakos darbuotojy lojalumui, naujy
darbuotojy pritraukimui. Si problema ypa¢ jau¢iama vieSajame sektoriuje, kuriame tampa vis sunkiau
pritraukti sveikatos priezitiros specialistus. Lietuvos Respublikos Sveikatos apsaugos ministerija (Lietuvos
Respublikos sveikatos apsaugos ministerija, 2022) pabréze, kad mediky trikumas sumazés pakeitus pozitirj
1 darbuotojy pritraukima.

Kitsios ir kity (2021) teigimu, tam, kad sveikatos priezitiros darbuotojai dirbty efektyviai ir teikty
pacientams auksciausios kokybés paslaugas, juos biitina skatinti ir motyvuoti. Netgi tokiais atvejais, kai
sveikatos prieZiiiros specialistai neturi tinkamy priemoniy ir jrangos, tinkama motyvacija gali padéti jveikti
Sias problemas. Darbuotojy poreikiy patenkinimas - tai svarbus jrankis, kurj galima panaudoti motyvuojant
darbuotojus ir didinant jy produktyvumg. Visoms organizacijoms svarbu kreipti démesj | darbuotojy
poreikiy patenkinima, nes tai gali padéti iSspresti rimtas problemas, kurios riboja jy efektyvuma (Borst ir
kiti, 2020). Sveikatos priezitiros darbuotojy motyvavimas yra neatidéliotinas poreikis, nes tai pagerina jy
rezultatus ir kartu teikiamy sveikatos prieziliros paslaugy efektyvumy. Hakim (2023), pabrézé, kad
efektyvus Zzmogiskyjy istekliy valdymas yra biitinas sveikatos priezitiros sektoriuje.

Efektyvi sveikatos priezitiros darbuotojy motyvacija gali biiti ypatingai aktuali gerinant bendra
sveikatos prieziiiros veikla (Chmielewska ir kiti, 2020). Blogai motyvuoti ir nepatenkinti darbu sveikatos
prieziiros darbuotojai ieSko geresniy salygy, palieka savo darbovietg, persikelia j kitus miestus ar net
1Svyksta j kitg Salj. Norédami iSvengti sveikatos priezitiros specialisty trukumo ir kaitos, jstaigy vadovai turi
atsizvelgti | darbuotojy poreikius, suprasti kas skatina darbuotojy motyvacijg ir mokéti individualiai tai
pritaikyti. Jeigu sveikatos priezitiros darbuotojai bus tinkamai motyvuoti ir patenkinti savo darbu, efektyviai
veiks visa sveikatos prieziiiros sistema ir, atvirk§¢iai — bloga motyvacija gali turéti neigiamos jtakos ne tik

atskiroms organizacijoms, bet ir visai sveikatos prieziiiros sistemai.



Kurmankulovos ir kity (2018) teigimu, medicinos personalo darbas visame pasaulyje siejasi su
kiirybiskumu, individualiu poziiiriu, dideliu jvairios informacijos kiekiu, didele atsakomybe, kai nuo
gydytojo priklauso Zzmogaus gyvybé. Butent dél to medicinos darbuotojy profesinés veiklos motyvavimo
problema yra labai aktuali. Be motyvacijos nejmanoma efektyviai vystytis nei vienai organizacijai, tai
paaiskina biitinybe nuolat tirti darbuotojy motyvacijos ir motyvavimo problemas.

Temos iStirtumas. Darbo temos pasirinkimg lémé tai, kad pirminés sveikatos priezitiros jstaigy
darbuotojy motyvacijos ir pasitenkinimo tema Lietuvoje yra nedaug nagrinéta. JuodisSitité, Voreviciené
(2016) tyré rajoniniy Lietuvos sveikatos priezitiros jstaigy medicinos personalo skatinimo ir motyvavimo
priemones. Kiti autoriai analizavo atskiry sveikatos priezitros sektoriaus darbuotojy grupiy motyvacija.
Marciulionyté ir kiti (2020) tyré gydytojo odontologo padéjéjo motyvacija ir pasitenkinimg darbu
lemiancius veiksnius, Rymso, Gierasimovi¢ (2020) tyré slaugos personalo liikescius ir motyvacija, Tirviené,
Spirgiené (2020) tyré veiksnius, susijusius su slaugytojy pasitenkinimu darbu.

Darbo naujumas. Kaip jau minéta, sveikatos priezitiros jstaigy darbuotojy motyvacijos ir
pasitenkinimo tyrimai Lietuvoje atlikti 2016, 2020 metais, tod¢l naujesni, visas darbuotojy grupes
apimantys duomenys biity aktualiis siekiant pritraukti ir i§laikyti darbuotojus pirminés sveikatos prieziiiros
Jstaigose.

Darbo problema. Kokios priemonés ir veiksniai motyvuoja darbuotojus bei didina pasitenkinimag
darbu pirminés sveikatos priezitiros jstaigose?

Darbo tikslas. [vertinti pirminés sveikatos prieziiiros jstaigy darbuotojy motyvacijg ir pasitenkinimag
darbu bei nustatyti priemones ir veiksnius, darancius jiems jtaka.

Tyrimo objektas. Darbuotojy motyvacija ir pasitenkinimas darbu pirminés sveikatos priezitiros
istaigose.

Darbo uzdaviniai:

—

. ISanalizuoti darbuotojy motyvacijos ir pasitenkinimo darbu teorinius aspektus;

2. ISnagrinéti sveikatos prieziiiros darbuotojy motyvavimo veiksnius;

3. ISnagrinéti Lietuvoje taikomas sveikatos prieziiiros darbuotojy motyvavimo priemones;

4. Ivertinti pirminés sveikatos prieziiiros jstaigose taikomy motyvaciniy priemoniy efektyvuma;
5. Ivertinti pirminés sveikatos prieziiiros jstaigy darbuotojy pasitenkinimag darbu.

Tyrimo metodai:

1. Mokslings literatiiros apzvalga ir analizé;

2. Teisés akty, susijusiy su sveikatos priezitiros specialisty darbu, analiz¢;
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3. Pirmings sveikatos priezitros jstaigy darbuotojy anketiné apklausa;

4. Eksperty apklausa;

5. Statistiné duomeny analizé;

6. Turinio analize.

Darbo struktiira. Magistro baigiamajj darbg sudaro trys dalis.

Pirmojoje dalyje atlikta mokslinés literattiros analiz¢, apraSomos motyvacijos ir pasitenkinimo darbu
sgvokos, nagriné¢jamos motyvacinés priemongs ir jy taikymas, pasitenkinimg darbu jtakojantys veiksniai,
Lietuvoje taikomos skatinimo priemonés sveikatos priezitiros specialistams.

Antroje dalyje aprasoma kiekybinio ir kokybinio tyrimo metodika ir jos taikymo pagristumas.

Trecioje dalyje aptariami tyrimy metu gauti rezultatai ir jy analizé. Toliau pateikiamos iSvados ir
rekomendacijos.

Magistro baigiamajj darba sudaro: turinys, jvadas, 3 skyriai, 10 poskyriy, 11 skyreliy, iSvados,
rekomendacijos, bibliografiniai Saltiniai (darbe panaudoti 83 bibliografiniai Saltiniai), 15 priedy, 12 lenteliy,

39 paveikslai. Darbo apimtis 101 lapas.
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1. MOTYVACIJOS IR PASITENKINIMO DARBU TEORINIAI
ASPEKTAI

1.1. Motyvacijos samprata

Zodis ,,motyvacija“ atsirado apie XX a. dvide§imtuosius metus, jis kiles i§ lot. ZodZio ,,mover*,
reiskia ,,judinti, skatinti*“. Motyvacija gali biiti apibréziama kaip Zzmogaus viduje arba jo iSoréje veikianti
jéga, kuri skatina individa siekti asmeniniy ir organizacijos tiksly ar tam tikra jo elgsena; §j elgesio,
veiksmy, veiklos skatinimo procesa sukelia jvairiis motyvai (Lipinskiené, 2012, p. 81). Literattroje yra

daug motyvacijos apibrézimy, jos sampratg aiskino daugelis mokslininky (zr. 1 lentele).

1 lentelé. Motyvacijos samprata

Autorius, metai Motyvacijos samprata
GiliSovic, 2019, p. 121 Procesas zmoguje, kuris nukreipia tikslo link
Mulyani ir kiti, 2020, p. 235 Procesas, kuris turi paskatinti zmogy atlikti eile veikly,

kurios veda i tam tikry tiksly pasiekimag

Ihensekhien, Arimie, 2023 Pagrindinis elementas gerinant organizacijos
produktyvuma. Varomoji jéga skatinanti tiek

asmeniniy tiek organizaciniy tiksly sekima.

Mazahir, Khalid, 2017 Jéga, nukreipianti elges;j tikslo link

Saltinis. Sudaryta darbo autorés pagal Gligovi¢ (2019), Mulyani ir kiti (2020), Thensekhien, ir Arimie, (2023), Mazahir ir Khalid
(2017).

Pagal pateiktg 1 lentele, galima pastebéti, kad literattiroje yra pateikiamos panasios motyvacijos
sampratos, pagrindiniai aspektai: vidiniai ir iSoriniai veiksniai, motyvai, poreikiai. Apibendrinus sampratas,
galima teigti, kad motyvacija apima veiksmus, kurie suzadina darbuotojy elgesj, norint pasiekti tiksla.

Glisovic (2019) teigimu, motyvacija jtakos biologiniai, intelektualiniai, ekonominiai, socialiniai ir
emociniai faktoriai. Ansoglenang ir kiti (2019) iSskyré motyvacijos riisis: viding ir iSorine.

Vidiné motyvacija grindziama pasitenkinimu ir susidomejimu, kylanciy dél pacios uzduoties.
Ihensekhien ir kiti (2023) akcentavo, kad vidiné motyvacija yra pagrindiné motyvacijos rusis ir ji néra

sukurta iSoriniy paskatinimy, o gali kilti dél savaiminiy veiksniy, turin¢iy jtakos zmogaus elgesiui. Pasak
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Miniotaités (2022) vidiné motyvacija ,,gyvena® zmogaus viduje ir apima savirealizacijg, tobul€jima,
augimg, idomy ir prasminga darba, galimybe naudoti ir tobulinti jgiidzius. Locke ir kiti (2019) apibiidino
vidinés motyvacijos tiksla kaip malonuma i§ veiklos ar patirties. PanaSiai viding motyvacijg apibiidino ir
Ansoglenang,ir kiti (2019), kuris teigia, kad vidiné motyvacija grindZiama pasitenkinimu arba
susidoméjimu, kylanciu i§ pacios uzduoties. Vidiné motyvacija nepriklauso nuo iSoriniy veiksniy, o
egzistuoja individo viduje ir valdoma savarankiskai.

Osterloh ir kt. (Osterloh ir Frey, 2007, cit. Thensekhien, Arimie, 2023, p.36) teigimu, iSoriné
motyvacija — iSorinio Saltinio jtaka, kuri apima atlygj, pvz., paskatas, padidintg atlyginimg, pagyrima ar
paaukstinimg ir bausmes (drausmine nuobauda, uzmokescio iSskaiciavimg ar kritikg). Tai atskleidzia, kad
iSoriné motyvacija tiesiog reiskia ka nors daryti, nes tai veda prie atskiry rezultaty (London, 2009, cit.
Ihensekhien, Arimie, 2023, p. 36). Kitaip galima pasakyti, kad bet kokia uzduotis yra vertinama gaunama
verte, o ne gautu malonumu i§ uzduoties rezultato.

Noviani (2021) akcentavo, kad iSoriné motyvacija turéty biiti kuriama taip, kad paskatinty atsirasti
viding motyvacija, kadangi biitent vidiné motyvacija yra ,,raktas® j tikrus rezultatus. Boljanovic (2011) teige¢,
kad darbo motyvacija yra viena i§ svarbiausiy tiek individo, tiek ir visos organizacijos darbo efektyvumo ir
uzsibrézty tiksly pasiekimo prielaidy. Darbuotojy asmeniniy poreikiy ir motyvy nepaisymas, gali turéti
neigiamos jtakos darbo efektyvumui ir visai organizacijai. Darbuotojai, kurie yra motyvuoti ir sunkiai dirba
siekdami savo asmeniniy ir organizacijos tiksly, gali tapti ypac svarbiu ir konkurenciniu organizacijos
pranasumu (GliSovic, 2019).

Pagorski ir kiti (2015) iSskyré ne tik viding ir iSoring motyvacija, bet ir teigiamg ir neigiama.
Teigiama motyvacija jis apibiidino kaip viltj, kad uz pastangas darbuotojas gaus kazkg patrauklaus, visi
darbdavio pazadai yra patikimi ir real@is, o darbuotojas yra jsitikines, kad gali pasiekti uzsibrézty tiksla.
Neigiama motyvacija apima baime prarasti tai, kg jis jau pasieké. Teigiama motyvacija aktyvina aukStesnio
lygio poreikiy sekima ir emociSkai jtraukia darbuotojg siekti organizacijos tiksly. Neigiama motyvacija
atvirksciai aktyvina Zzemesnio lygio poreikiy jgyvendinimg. Nors §i ,,motyvacija® turi daug trukumy, taciau
praktikoje naudojama daznai, nes daug lengviau kazka atimti, nei suteikti papildomos naudos. Taciau
ilgainiui naudojant tokig praktika, ji padaro neigiamos jtakos darbuotojui, o kartu ir neigiamai veikia jo
atlickama darba.

Paszkiewicz ir kity (2022) nuomone, Siuolaikiniame pasaulyje motyvacija tampa viena svarbiausiu
valdymo funkcijy, o jos efektyvumas ir rezultatai priklauso ne tik nuo tinkamy priemoniy parinkimo, bet ir

nuo prielaidy jgyvendinimo praktikoje. Situacija Siuolaikinése organizacijose yra sudétinga, nes tenka
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susidurti su karty jvairove ir tai, kas yra geras ,,motyvatorius* vienai kartai, gali biiti visiskai nepatrauklus
kitai.

Supratimas, kas gi motyvuoja darbuotojus, tai pirmas ir labai svarbus Zingsnis, siekiant padidinti jy
motyvacijg dirbti ir turintis jtakos organizacijos efektyvumui bei veiklos rezultatams. GliSovic (2019)
teigimu, darbuotojy motyvacija — tai darbo poreikiy ir lukesCiy tenkinimo bei motyvacijos jgalinanciy
veiksniy darinys darbo vietoje. Autorius pabrézé, kad organizacijos gali pagerinti savo veikla
investuodamos | darbuotojus. Taip pat akcentavo, kad vienos organizacijos sektoriuje dirbancius
darbuotojus, gali skatinti skirtingi motyvai ir jy gali biiti ne vienas. Sostak ir kity (2019) teigimu,
motyvavimas ir motyvai glaudziai susij¢ su individualiais poreikiais. Bitent asmeniniy poreikiy
patenkinimas skatina zmones dirbti ir realizuoti ne tik savo asmeninius, bet ir organizacijos tikslus. Jeigu
darbuotojy poreikiai nepatenkinti, maz¢ja jy iniciatyvumas ir aktyvumas, taip pat léciau ir sudétingiau
jgyvendinama organizacijos misija.

Pasak RymsSio ir kity (2019) dar pries atsirandant motyvacijos sampratai, vadovai jau zinojo budy
kaip priversti darbuotoja geriau dirbti. Vienas i§ seniausiy ,,motyvavimo* biidy, tai pyrago ir botago
principas. Taciau laikui bégant Sie metodai tapo nebeveiksmingi, ypa¢ bausmés ,,motyvacija®, kuri negali
biti veiksminga ilga laika, metodai buvo tinkami tik trumpalaikiams rezultatams uztikrinti. Dabartiniais
laikais tiesiog biitina suvokti, kad motyvavimas neatsiejamas nuo zmoniy poreikiy, kuriy patenkinimo
tikimasi i§ darbo. Tkacenko ir kiti (2021) motyvavima apibrézé kaip vieng i§ veiksniy, lemianciy veiklos
rezultatus, taciau ne maziau svarbis veiksniai — darbo salygos, iStekliai ir darbuotojy sugebéjimai.

Staniuliené ir kiti (2021) akcentavo, kad sékmingai motyvuoti darbuotojus jmanoma tik zinant jy
poreikius. ,,Darbuotojy poreikiy tenkinimas, realizuojant asmens fiziologinius ir intelektinius gebéjimus
aktyvioje darbinéje veikloje, suponuoja tiesiogines sasajas su organizacijos rezultatyvumu, kuris lemia
individo, organizacijos ir visuomenés gyvavimo kokybe, tad darbuotojy motyvacijos didinimo sprendimai
suvoktini per individy poreikiy tenkinimo mechanizmy paieska ir jy diegimg* (Staniuliené, S., Kuriené, 1.,
2021, p. 39-40). Kiekvienas zmogus iesko galimybiy patenkinti savo individualius poreikius organizacijoje,
kurioje dirba, o jeigu jam nepavyksta to padaryti, daznai ieSkoma galimybiy jsidarbinti kitoje darbovietéje,
kurioje poreikiai biity patenkinti labiau, arba net emigruojama is Salies.

Apibendrinant galima teikti, kad tinkama motyvacija gali pagerinti darbo naSumg ir efektyvuma,
padéti mazinti neapsitenkinimg darbu, stresg ir kitas neigiamas emocijas darbo aplinkoje. Motyvacija -
psichologinio ir fiziologinio pobiidzio veiksmy visuma, tai zmogaus psichikoje vykstantis procesas

(Pagorski, 2019). Organizacijoms, siekian¢ioms pritraukti ir i§laikyti darbuotojus, svarbu suprasti, kas juos
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motyvuoja ir skatina jy jsitraukima, pasitenkinimg darbu, aktyvy dalyvavima siekiant savo ir organizacijos
tiksly. Tam, kad biity aiskiau suprasti kas nulemia darbuotojy motyvacija, kaip ji keitési atsizvelgiant |

darbuotojy poreikiy, likescCiy, tiksly pasikeitimus, svarbu i§nagrinéti motyvavimo teorijos.

1.2. Motyvacijos teorijos

Egzistuoja daug motyvacijos teorijy, psichologijos, socialiniy ir zmogiskyjy istekliy valdymo
moksly susidoméjimas, sukurty teorijy gausa parodo, koks svarbus motyvacijos konstruktas. Vadovams
reikéty susipazinti su ankstyvyjy ir Siuolaikiniy teorijy ypatumais ir jy skirtumais, kad galéty suprasti
efektyviausius metodus ir atrasti priemones individy poreikiams patenkinti. Motyvacijos teorijos atsirado
XIX-XX amziaus sankirtoje, jy pradininku laikomas F. Taylor, kuris siejamas su tradicinio motyvacijos
teorijos modeliy, pagal kuri vadovai nustato efektyviausius uzduociy atlikimo biidus, o tada skatina
darbuotojus algy sistema. Pasak Pagorski ir kity (2015), Taylorui nebuvo svarbi konkretaus zmogaus
kvalifikacija ir atlieckamo darbo kokyb¢, buvo svarbu tik efektyvumas ir greitis, nes tai suteikdavo daugiau
pajamy. Sitas modelis nejtrauké vidinés motyvacijos, ambicijy, nory, vieninteli motyvavimo priemoné —
atlygis. Prie ankstyvyjy motyvacijos teorijy taip pat priskiriamos E. Mayo ir jo amzininky darbuotojy
santykiy modelis ir McGregoro ir Likerto zmogiskyjy istekliy modelis.

Darbuotojy santykiy modelis prieStarauja M. Tayloro teorijai, jo atstovas E. Mayo pabréze, kad
socialiniai kontaktai tarp darbuotojy yra labai svarbiis, nes suteikia priklausomumo ir saugumo jausma.
Zmogiskyjy istekliy modelio atstovai McGregoras ir Likertas, kurie kritikavo tiek tradicinj modelj, tiek ir
darbuotojy santykiy modelj, dél mechaninio poZiirio j darbuotojus. Zmogiskujy istekliy valdymo modelis
pabrézia, kad motyvacijos procesg turéty sudaryti ekonominiai ir neekonominiai veiksniai. Vadovai turéty
pasidalinti atsakomybe su savo pavaldiniais, kad kiekvienas darbuotojas turéty galimybe dalyvauti siekiant
organizacijos tiksly.

Visos velesnés motyvacijos teorijos suskirstytos j dvi pagrindines kryptis: poreikiy (arba turinio)
ir proceso.

Poreikio (turinio) teorijose akcentuojami individualiis Zzmoniy poreikiai, tai kas motyvuoja veiklai,
kokie yra jy stimulai ir tikslai, kuriy jie siekia, norédami patenkinti savo poreikius. Sios teorijos pradininkas
A. Maslow, taip pat Siai krypciai atstovaujancios teorijos D.J. McClelland poreikiy teorija, F. Hezberg

veiksniy teorija.
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1.2.1. Poreikiy teorijos

A. Maslow poreikiy teorija. Stanuliené ir kiti (2021) A. Maslow motyvacijos teorijg jvardijo kaip
zinomiausig ir daugiausiai démesio susilaukusig motyvacijos teorija, kuri grindziama individy poreikiais.
A. Malow (1954) iskeltoje hipotezéje teigiama, kad zmones veikti skatina jy tam tikri poreikiai, kuriy
hierarchija gali biiti suskirstyti i penkis lygmenis (1 pav.):

1. Fiziologiniai poreikiai — tai biologiniai zmogaus iSgyvenimo poreikiai, pvz., oro, maisto,
gérimy, Silumos, miego ir. pan.

2. Saugumo poreikiai — emocinio ir fiziologinio (kiino, uzdarbio, resursy, Seimos, sveikatos)
saugumo poreikiai.

3. Socialiniai poreikiai — bendradarbiavimo, priklausymo Zmoniy grupei, meilés poreikiai.

4. Pagarbos poreikiai — savigarbos, asmeniniy laimé¢jimy, kompetencijos pripazinimo poreikiai.

5. Savirealizacijos poreikiai — savo galimybiy realizavimo, kiirybingumo, asmenybés augimo

poreikiai.

Savirealizacijos

Pagarbos

[ pav. ,,A. Maslow poreikiy hierarchija“.
Saltinis. McLeod, S. (2023)

Pagal A. Maslow (1954) teorijg, zmongés turi du poreikiy rinkinius, kuriuos galima suskirstyti |
zemesnio lygmens trikumo ir aukStesnio lygmens augimo poreikius. AukStesnio lygmens — pagarbos ir
savirealizacijos poreikiai. Zemesnio lygmens — fiziologiniai, saugumo ir socialiniai poreikiai. Ryan ir kiti
(2020), pabrézé, kad pagal A. Maslow teorija, fiziologiniai poreikiai yra pagrindiniai. Kuo labiau patenkinti
fiziologiniai poreikiai, tuo labiau zmogus norés patenkinti saugumo ir socialinius poreikius. A. Maslow
teigimu, nepatenkinus zZemesnio lygio poreikiy, zmonés negali pereiti prie aukStesnio lygio poreikiy.

Patenkinus zemesnio lygio poreikius, Zzmonés jaucia saves vertinimo, savigarbos ir kity pagarbos poreik].
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Saviverteés poreikio patenkinimas suteikia zmogui pasitikéjimo savimi jausmg, o nepatenkinus Sio poreikio
jauciamas silpnumo ir nepilnavertiSkumo jausmas.

Darko ir kiti (2018) pateikeé A. Maslow teorijos trilkumus, jo manymu, poreikiy hierarchija, kurig
pavaizdavo A. Maslow, ne visada atspindi poreikiy tenkinimo tvarka, kiekvieno zmogaus poreikiai yra
individualis ir turi biti tenkinami tokia tvarka, kuri tenkinty zmogy. Kai kuriems zmonéms savigarbos
poreikis gali biiti didesnis negu socialinis ir pan. Taip pat poreikiai labai priklauso nuo situacijos, kurioje
mes esame. Tarkim Zmogui svarbiausias savirealizacijos poreikis, kadangi visi kiti poreikiai patenkinti,
taciau pasikeitus gyvenimo aplinkybéms, gali biiti, kad svarbiausiais taps saugumo ir fiziologiniai poreikiai.
Thensekhien ir kiti (2013) taip pat teigia, kad darbuotojy poreikiai gali nesilaikyti A. Maslow nurodytos
poreikiy sekos, todél vadovai turi suprasti skirtingus darbuotojy poreikius ir jdiegti tinkamg politika, kuri
padéty patenkinti Siuos poreikius.

F. Hezbergo dvieju faktoriy motyvacijos teorija. A. Maslow teorija toliau plétojo F. Hezberger.
Jo teorija pagrista prielaida apie darbuotojy pasitenkinimg ir nepasitenkinimg darbu. Teorija dar kitaip
zinoma kaip ,,Motyvacijos ir higienos* teorija. Ozsay (2019) nagrinédamas $ig teorija, paaisSkino, kad F.
Hezberg siiilo du pagrindinius veiksnius, kurie turi jtakos darbuotojy motyvacijai: motyvaciniai veiksniai ir

higieniniai (2 pav.).

Nepasitenkinimas darbu

Pasitenkinimas darbu

Darbo uzmokestis Prasmingas darbas
Saugumas Pasiekimai
Darbo salygos Pripazinimas
Organizacijos politika ir Pazanga
administravimas Asmeninio augimo galimybés
Tarpusavio santykiai su vadovu Padidéjusi atsakomybé
Tarpusavio santykiai su
bendradarbiais
Techniné priezitira

2 pav. Higieniai ir motyvaciniai veiksniai.
Saltinis. Johnson 2018 p. 28
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Higieniniai veiksniai — kitaip dar vadinami prieziiiros veiksniai, kurie apima fiziologinius, saugos ir
meilés poreikius. Tai veiksniai, kurie néra tiesiogiai susij¢ su darbu, o su darbo salygomis. Jie yra bitini
siekiant iSlaikyti pagrista pasitenkinimo lygj, ju nebuvimas sukelia nepasitenkinimg darbu, taciau jy
buvimas nebiitinai sukelia stiprig motyvacijg (jie néra ,,motyvatoriai*).

Motyvaciniai veiksniai — susij¢ su darbo turiniu, jie biidingi paciam darbui ir apima fiziologinj
augimo ir pripazinimo poreikj. Siy veiksmy nebuvimas nekelia didelio nepasitenkinimo, ta¢iau kai jie yra,
tai sukelia didel¢ motyvacija. Sujungus motyvacinius ir higienos veiksnius, gali biiti keli pasitenkinimo ar
nepasitenkinimo darbu variantai.

Johnson (2018) paaiskino, kad veiksniai, kurie tiesiogiai susij¢ su darbu, tokie kaip pripazinimas,
atsakomybe, augimas, tobuléjimas yra pagrindiniai pasitenkinimo darbu veiksniai, o veiksniai, kurie yra
darbo aplinkos dalis, tokie kaip jmonés politika ir administravimas, santykiai su vadovu, santykiai su
bendradarbiais, saugumas nekelia pasitenkinimo, o jy nebuvimas sukelia nepasitenkinimg. Vienas
veiksmingiausiy motyvuojanciy veiksniy yra paskirty uzduoCiy suvokimas, jgyvendinimas, jauciamas
pasitenkinimas paciu darbo procesu (Alrawabhi ir kt., 2020).

Panasiai higieninius ir motyvacinius veiksmus apra$¢ Kurt (2021), jo teigimu, abu veiksniai yra labai
svarblis darbui, ,,motyvatoriai skatina pasitenkinimg darbu, o higieniniai veiksniai uzkerta kelig
nepasitenkinimui. Jeigu triiksta higieniniy veiksniy, didelé tikimybé, kad darbuotojai bus nepatenkinti savo
darbu, daznai teiks skundus. Motyvacijos veiksniy nebuvimas gali nulemti pasitenkinimo darbu
sumazéjima, o jy buvimas skatina pasitenkinimo darbu padidéjima. Motyvaciniai veiksniai labiau siejami

su aukstesnio lygio poreikiais, o higieniniai galéty buti priskirti prie Zemesnio lygio poreikiy.

2 lentele. Higieniniy ir motyvaciniy veiksniy jtakg pasitenkinimui darbu

Higieniniai veiksniai | Motyvaciniai veiksniai | Galimi pasitenkinimo/nepasitenkinimo darbu
variantai

Ideali situacija, darbuotojai motyvuoti ir turi mazai

Auksti Auksti ' .

nusiskundimy.

Darbuotojai turi mazai nusiskundimy, tac¢iau néra
Auksti Zemi motyvuoti ir darbas suvokiamas tik kaip atlyginimo

sistema.
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Darbuotojai  motyvuoti, ta¢iau turi  daug
Zemi Auksti nusiskundimy. Darbas yra jdomus ir sudétingas,

taCiau darbo uzmokestis ir darbo sglygos netenkina.

Zemi Zemi Darbuotojai turi daug skundy ir jokios motyvacijos.

Blogiausias variantas.

Saltinis. Sudaryta darbo autorés pagal Dartey-Baah (2011)

F. Hezbergero tyrimai atskleidé, kodél pakankamai patenkinti pagrindiniai darbuotojy poreikiai
praranda motyvuojant] vaidmenj ir laikui bégant tampa tiesiog higieniniais darbo aplinkos veiksniais. Kol
higieniniai poreikiai néra pakankamai patenkinti, vadovai mazai kg gali pakeisti, siekdami padidinti
darbuotojy motyvacija (zr. 2 lentelg).

Anot Dartey-Baah (2011), i§vados, kurias padaré F. Hezberger remdamasis savo teorija, buvo labai
jtakingos ir Siandien vis dar yra geros motyvacinés praktikos organizacijoje pagrindas. Vadovai remdamiesi
dviejy veiksniy teorija, galéty mazinti nepasitenkinamg darbu atlikdami tam tirus veiksmus:

1. Perziiiréti ir koreguoti netinkancig imonés politika;

2. Teikti darbuotojams reikalingg prieziiirg, kuri biity veiksminga ir palaikanti, taciau nejkyri;

3. Kaurti ir palaikyti organizacijoje pagarbos ir orumo kulttra, kuri biity taikoma visiems komandos
nariams;

4. Uztikrinti konkurencingg darbo uzmokestj;

5. Uztikrinti darbuotojy sauguma;

Taip pat patekti veiksmai, kurie padidinty darbuotojy motyvacija:

1. Teikti uzduotis, kurios biity naudingos ir atitikty darbuotojo geb¢jimus ir kompetencijas;

2. Suteikti kuo daugiau atsakomybés kiekvienam komandos nariui;

3. Suteikti galimybe darbuotojams tobuléti, kad darbuotojai galéty siekti norimy pareigy jmongje;
4

Sudaryti darbuotojams galimybe dalyvauti imonés veikloje ir suprasti savo inasg j veikla.

Apibendrinus abi teorijas, galime pastebéti, kad tarp A. Maslow ir F. Hezbergo motyvacijos teorijy
yra daug panasumy. Jie abu pripazino Zmoniy poreikiy jvairove ir pavaizdavo jy hierarchijg. F. Hezbergo
teorijos higieniniai veiksniai atitinka A. Maslow fiziologinius ir saugumo poreikius, o motyvacinius
veiksnius galima bty prilyginti prie aukstesniyjy lygiy poreikiy. F. Hezbergas pripazino, kad zmonés tuo
paciu metu gali buti veikiami jvairiausiy poreikiy, kurie i§ pradziy gali biiti ganétinai silpni, bet pasikeitus
aplinkybéms tampa vyraujantys. Kol néra patenkinti Zemesnio lygio poreikiai, Zmogus negalvoja apie
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motyvacinius ir aukStesnius poreikius, taciau pakankamai patenkinus zemesnio lygio poreikius, pradeda
reikstis aukstesnio lygio motyvaciniai poreikiai.

D.J. McClelland trijy poreikiy teorija. Formigonis ir kiti (2021) nagrinédamas D.J. McClelland
trijy poreikiy teorija akcentavo, kad §i teorija apibiidina zmoniy unikaluma, kuris susijes su kiekvieno
individo poreikiais, ji parodo, kad dé¢l savo individualumo kiekvienas zmogus skirtingai suvokia tikrove,
todél turi patenkinti skirtingus emocinius poreikius.

D.J. McClelland iSskyrée tris svarbiausius Zzmonéms buidingus poreikius: pasiekimy, priklausymo ir
valdZios:

Pasiekimy poreikis — Zmonés, turintys tokio tipo poreikiy, linke siekti pagerinti savo veikla, gauti
atitinkama griztamajj rysj i$ atsakingy asmeny. Pasiekimy poreikj turintys zmongs siekia igyti daugiau Ziniy
ir jsitraukti ] mokymasi, siekia didesniy i$Sukiy ir jsipareigojimy.

Priklausymo poreikis — zmongs, turintys priklausymo poreikj, siekia jsitraukti j grupes, uzmegzti
partnerystés rysius, bendrauti ir bendradarbiauti su kolegomis. Jie nori pateikti gerg ir teigiama jsptidj apie
save zmonéms, su kuriais bendraujama. Sis poreikis labai tinkamas jstaigoms, kurios vertina komandinj
organizacinj klimatg ir darbuotojy paslauguma.

Valdzios poreikis — zmongs, turintys valdzios poreikj, siekia kontroliuoti kitus. Dazniausiai tokie
»~motyvatorius* kaip ir sé¢kmeés garantija. Valdzios poreikis, priklausomai nuo Zmogaus pozitirio j valdzia,
gali tureti ir neigiamy bruozy, tokiy kaip siekimas savo tiksly bet kokiomis priemonémis, nepaisymas kity
Zmoniy nuomonés ar tironija.

D.J. McClelland teorija turé¢jo nemazai jtakos nagrinéjant Zzmogaus poreikiy sistemas, jo teorija buvo
orientuota j aukStesnius Zmoniy poreikius, nes teige, kad dabartiniame pasaulyje pirminiai Zmoniy poreikiai
yra patenkinti. Pasak Werdhiastutie ir kity (2020) organizacijos vadovui svarbu suprasti individualius
darbuotojy poreikius, pasirinkti tinkamag poreikiy patenkinimo kryptj, kad darbuotojy motyvacija didéty,

stipréty darbo naSumas ir didéty organizacijos veiklos efektyvumas.

1.2.2 Proceso teorijos

Proceso teorijos teigia, kad Zmogaus motyvacija nulemia ne tik jo poreikiai, todé¢l Sios teorijos
analizuoja, kaip Zmogus, siekdamas tam tikry tiksly, paskirsto savo pastangas ir pasirenka veikimo btida.

Sios teorijos nagrin¢ja motyvavimo procesa vadyboje ir jo poveiki zmoniy elgsenai. Siai krypéiai
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priskiriamos W. Wroom liikesCiy arba vilciy teorija, L. V. Porter ir E. Lawler likesCiy teorijos modelis, J. S.
Adams socialinio teisingumo teorija, E.A. Locke tiksly iSkélimo teorija.

W. Wroom liikes¢iy teorija. W. Wroom (1964) likesciy teorija teigia, kad nuo Zzmogaus likesciy ir
Ju stiprumo priklauso tendencija veikti tam tikru biidu. Pasak De Simone (2015) W. Wroom liikesciy teorija
pateikia individualius darbo motyvacijos skirtumus. Siame modelyje darbuotojai — racionaliis zmonés, kuriy
isistiklinimai, suvokimas ir tikimybiy jvertinimai daro jtakg jy elgesiui.

W. Wroom (1964) teigimu, lukesCiy teorija turi tris pagrindinius elementus: likescius,

instrumentiSkuma ir valentinguma.

4 N N N

LUKESCIAI INSTRUMEN- VALENTIN-
. TALUMAS GUMAS
(atlickamas X . . X - MOTYVACIJA
darbas suteiks (gauti rezultatai (atlygio
norimg rezultata suteiks norimg vertingumas)

\_ N RN ) Y,

3 pav. W. Wroom motyvacijos modelis

Saltinis. Sudaryta autorés pagal Adamopoulos, 1. P. (2022), p. 3

Zmogus yra motyvuotas tiek, kiek jis tiki, kad jo pastangos leis pasiekti priimtiny rezultaty
(laukimas), uz darbg bus atlyginta (instrumentalumas) ir atlygio verté bus teigiama (valentingumas). Pasak
Lunenburg De Simone (Lunenburg, 2011, cit. De Simone, 2015, p. 20) motyvacijos lygis bus didesnis, kai
lukesciai, instrumentalumas ir valentingumas bus auksti, nei tada, kai jie bus Zemi. Jeigu bent kuris i Sity

veiksniy lygus nuliui, bendras motyvacijos lygis taipogi bus lygus nuliui (Zr. pav. 3).

L.V. Porter ir E. Lawler lukes¢iy teorijos modelis. L.V Porter ir E. Laweler iSvyste W. Wroom
teorija, siekdami nustatyti individualiy Zmoniy vertybiy ir lukesciy Saltinj, rasti rysj tarp pastangy ir rezultaty
bei pasitenkinimu darbu. L.V. Porter ir E. Lawler pabrézé dedamy pastangy, gabumy, bitiny sékmei
asmeniniy savybiy ir vaidmens organizacijoje suvokimo svarbg motyvacijai. L.V Porter ir E. Laweler
18skyré, kad atlygis uz pasiekimus gali biiti dvejopo poveikio — vidinis ir iSorinis. Anot Mdhlalose (2022),
vidinis atlygis yra neapc¢iuopiamas ir apima psichologinius kintamuosius, t. y. pasiekimus, o iSorinis atlygis
yra ap¢iuopiami ir apima apdovanojimus, premijas, priémima ir pagyrimus. L.V. Porter ir E. Lawler likesc¢iy

teorijos modelis susiejo atlygj, geb&jimus ir savybes, liikesCius, pasiekimus su pasitenkinimu darbu (4 pav.)
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A

Suvokiamas
teisingas
atlygis

A 4

Atlygio Gebéjimai
verté ir savybeés

Vidinis
atlygis

v Pastangos > Pasiekimai ,L Pasitenkinimas

ISorinis
atlygis

Vaidmeny
suvokimg

<
<

4 pav. L. V. Porter ir E. Lawler motyvacijos modelis.

Saltinis. Porter ir Lawler (1968: p. 195)

Anot Mdhlasose (2020), pagal L.V Porter ir E. Laweler motyvacijos modelj, Zmonés motyvuojami
elgtis tam tikru biidu, kai tikisi, kad laukiamas rezultatas bus pasiektas. Siame modelyje susietas energija,
naSumas ir pasitenkinimas darbu. Taip pat paliestas vienas i§ svarbiausiy motyvacijos kintamyjy, tai
teisingas atlygis. Tik ganant uz savo pastangas teisingg atlygj, jau¢iamas pasitenkinimas.

J. Adams teisingumo teorija. Si proceso teorija remiasi nuostata, kad teisingas atlygis yra labai
svarbus darbo motyvacijos veiksnys. Zmonés jau¢ia pusiausvyra, kai zino, kad jy atlygio ir indélio santykis
lygus kity Zzmoniy atlygio ir indélio santykiui. Daznai darbuotojai lygina savo gaunama uzmokestj su kitais
darbuotojais, atliekanciais tokias pacias ar panasias funkcijas, neteisingai jvertintas darbuotojas tampa
dematyvuotas ir mazéja jo darbo nasumas. Si teorija parodo, kaip svarbu vadovams teisingai vertinti
darbuotojus ir jy atlickama darba zmoniy santykiy kontekste.

A. Locke tiksly iSkélimo teorija. Tiksly nustatymo teorija remiasi paprasciausiais introspektyviais

stebéjimais. Zmogaus elgesj reguliuoja jo tikslai (A. Locke, 1991, p. 212). Kol darbuotojas nori siekti savo
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tikslo, turi tam reikiamus sugebé&jimus ir neturi priesStaraujanciy tiksly, tol bus teigiamas rysis tarp tikslo
sudétingumo ir uzduoties atlikimo.

A. Locke ir kiti (2002) taip pat pateiké tiksly veikimo mechanizmus:

1. Tikslas parodo kokio rezultato sickiama,;

2. Pagrindinis démesys — tikslo aiSkumas ir sudétingumas;

3. Tikslai atlieka energijos suteikiancig funkcija;

4. Galima daryti prielaida, kad sudétingesni tikslai gali sietis su geresniais rezultatais.

Pasak A. Locke (2007), aukstesni tikslai reikalauja didesnio nasumo ir Zmogus patiria didesnj
pasitenkinimg jy pasiekdamas lyginant su lengvesniais tikslais. Sékmés jausmas atsiranda, kai Zmogus mato,
kad gali pasiekti savo tikslo, ji skatina tobuléti ir jveikti iSkylancius i$Sukius.

Apibendrinant galima teigti, kad visose aptartose teorijose daugiausia démesio skiriama zmogaus
individualiems poreikiams, jo keliamiems tikslams, analizuojama, kas gi motyvuoja individus, vadovo
svarbg motyvacijos procese. Proceso teorijos parodo, kaip skirtingy individy liikes¢iai paveikia jy elges;.

Ansoglenang, ir kity (2019) nuomone, nors motyvacinés teorijos buvo konceptualizuos pries kelis
desimtmecius su susijusiais apribojimais, taciau jos yra gerai pagristos tiek empiriniais tyrimais, tiek teorine
literatiira valdymo srityje, ypa¢ zmogiskyjy iStekliy valdymo srityje. Autorius pabrézia, tokiy teorijy
aktualumg Siuolaikinéje vadyboje ir kaip teorijy supratimas gali padéti motyvuoti darbuotojus. Néra vienos
geriausio motyvacinés teorijos, taciau zinant jas galima rasti efektyviausias motyvavimo priemones ir biidus

ir pritaikyti praktikoje.

1.3. Motyvavimo priemonés

Pagal jau iSnagrinétas motyvacijos teorijas, galima daryti iSvada, kad tam, kad darbuotojai
produktyviai dirbty, organizacijoje turi biiti sukurta tinkama ir efektyvi motyvaciné sistema. Vadovai turéty
pasirinkti kokia blitent motyvacijos sistema ar atskiros priemonés turéty biiti taitkomos organizacijoje, tam
biitina atsizvelgti | darbuotojy poreikius, tarpusavio santykius, darbo pobiidj ir vidines tvarkas.

Kuswati (2020) teigimu, motyvacija yra viena i$ organizacijos valdymo funkcijy, motyvacijos
jgyvendinimo sékmé priklauso nuo organizacijos vadovo geb¢jimy jgyvendinti motyvavimo principus.
Kiekvienas vadovas privalo turéti Ziniy apie motyvavimo biidus ir sumaniai juos naudoti, kad galéty
teigiamai paveikti darbuotojy elgesi. Shu (2015) teigimu, vadovas skirtingose situacijose turéty suprasti

savo darbuotojy motyvacija lemiancius veiksnius ir sugebéti taikyti atskiras motyvacijos priemones
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kiekvienam darbuotojui individualiai bei zinoti, ko tikisi darbuotojai i§ vadovybés. Kad motyvacija biity

efektyvi, Pagorski ir kiti (2015) i§skyré tokius motyvavimo principus (5 pav.):

Individualizmas

Konkretumas

Sékmingos
Reguliarumas motyvacijos principai Visapusiskumas

5 pav. Sékmingos motyvacijos principai.

Saltinis. Sudaryta autorés pagal Pagorski ir kiti (2015), p. 220

Individualizmas — pozitiris j kiekvieng darbuotojg skirtingai, atsizvelgiant j kvalifikacijg ir gebéjimus
ir darbo vertinimas atsizvelgiant j Siuos kriterijus.

Konkretumas — vertinimo kriterijai, tiek apdovanojimo, tiek ir nuobaudy kriterijai turi biiti aisSkiai
patekti ir visiems suprantami.

Visapusiskumas — materialiniy ir nematerialiniy skatinimo biidy naudojimas.

Reguliarumas — darbuotojai nuolat turéty jausti, kad jie yra matomi ir vertinami vadovo, o ne tik tam
tikrg trumpg laikotarpj.

MoksliSkumas — nuolatinis vadovo Zziniy apie motyvacija gilinimas vadybos, sociologijos ir
psichologijos srityse.

Pasak Vanago ir kity (2014) motyvuoti darbuotojg dirbti rezultatyviau, nesavanaudiskai ir
orientuojantis j visuomenés poreikius yra sudétingas procesas, nes kiekvienas turi individualiy poreikiy ir
skirtingas vertybiy normas. Organizacijos vadovai, norédami pasiekti auksty veiklos rezultaty, turi suprasti
ir jvertinti kokiy poreikiy bei likes¢iy turi darbuotojai kaip kolektyvas, o taip pat ir kiekvienas individualiai.

Didinti motyvacijg ir patenkinti darbuotojy poreikius galime motyvavimo priemonémis, kurios
skatina darbuotojus geriau atlikti jiems pavestas uzduotis ir siekti tiksly. ,,Organizacijos turi motyvuoti savo
darbuotojus, kad galéty sékmingai jgyvendinti savo misija ir vizija* (Mougbo, 2013, cit. Sostakas,

Gus¢inskiene, 2019, p. 120). Sostako ir kity (2019) teigimu, mokslingje literatiiroje néra vienodos
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motyvaciniy priemoniy klasifikacijos, dazniausiai iSskiriamos ekonominés, piniginés, socialinés, teisings,
psichologinés motyvavimo priemongs, taCiau tos pacios priemonés gali patekti j skirtingas kategorijas.
Daugelis mokslininky motyvavimo priemones skirsto i dvi pagrindines grupes:

1. materialinés motyvavimo priemongs;

2. nematerialinés motyvavimo priemongs.

Lipinskiené (2012) materialinés motyvavimo priemonés apibtidino kaip priemones, kurias galima
isreik§ti pinigine verte. Sitos priemonés susijusios su iSorine motyvacija. Sostakas ir kiti (2019) pabrézia,
kad salia tiesioginio materialinio motyvavimo gali biiti ir netiesioginis. Tiesioginés materialinés darbuotojy
priemonés: pagrindinis darbo uzmokestis, papildomas darbo uzmokestis (premijos, priemokos),
vienkartinés iSmokos ir kitos priemonés, tiesiogiai susijusios su pinigine iSraiska.

Dekic ir kity (2015) teigimu, pinigai yra vienas i§ seniausiy biidy motyvuoti darbuotojus ir daryti
jtaka jy atliekamam darbui. Tinkama darbo uzmokescio sistema, kuri priklauso nuo atliekamy uzduociy
kiekio ir sudétingumo laipsnio, skatina darbuotojus jsitraukti j veikla, nesukelia nepasitenkinimo dél
pasiekty rezultaty ir darbo uzmokescio dydzio neproporcingumo. Manzzor ir kiti (2021) remdamiesi kity
mokslininky tyrimais, padaré iSvadas, kad atlygio praktika atlieka gyvybiSkai svarby vaidmenj gerinant
darbuotojy veiklg ir siekiant organizacijos tiksly. Ir prieSingai, jeigu organizacija nesugeba tinkamai
atlyginti darbuotojui, tai gali tiesiogiai veikti darbuotojy veiklg. Neefektyvi atlygio sistema gali biti
darbuotojui demotyvacija ir paskatinti zemg produktyvumg, vidinius konfliktus, pravaikstas, didele
darbuotojy kaita, velavimus, lojalumo stoka. Tam, kad atlyginimas motyvuoty, jis turi biiti teisingas ir
atitikti darbuotojo veikla.

Vertinant atlyginimo motyvacija, svarbu isskirti du aspektus, tai gaunamo atlyginimo dydj ir jo
pakélima. Dekic ir kiti (2015) nuomone, ne kiekvienas atlyginimo padidinimas nulemia darbo nasumo
padidé¢jima. Biitent dél Sios priezasties, siekiant motyvuoti darbuotojg finansiskai, svarbu jvertinti:

1. Kad finansinés paskatos bty susietos su darbo nasumo rodikliais, kuriems darbuotojai gali daryti
jtakos;

2. Turi biiti svarbus rysis tarp darbo atlikimo ir darbo rezultaty;

3. Pajamy did¢jimas turi biti susij¢s su papildomomis darbuotojo pastangomis;

4. Atlyginimas turi kilti po darbo nasumo ir uzduociy atlikimo rodikliy padidéjimo;

5. Finansinis atlygis turi atitikti investuotg darbg, palyginus su kitais darbuotojais.
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Nors pinigai vienas stipriausiu darbuotojy motyvavimo biidu, GliSovic (2019) pabrézé, kad jie

efektyvis tada, kai yra tiesiogiai susij¢ su darbuotojy idé¢jomis ar pasiekimais, jeigu jie nesusije su kitais

Organizacijose taikomos ne tik tiesioginio materialinio motyvavimo priemonés, bet egzistuoja didelé

Jvairové netiesioginiy motyvavimo priemoniy, dalis jy pateikiama 6 paveiksle.

Medicinos
aptarnavimo

programos Sveikatos

Biisto statybos ar drandimas

Isigyjimo
programos

Gyvybeés

. ) draudimas
Stipendijy —
fondai Netesioginés

materialinés

motyvavimo
priemongs

Aukléjimo
Maitinimas programy fondai
organizacijos
1éSomis
Atsiskaitymy }
Kelionés pensijy fondus
INEI] programos
apmokeéjimas

6 pav. netiesioginés materialinés motyvavimo priemongs.

Saltinis. Sudaryta autorés pagal Grazulis ir kiti (2015), p. 108, Mustajbasi¢, Husakovi¢ (2016), p. 81

Visos netiesioginio materialinio skatinimo priemonés yra svarbios, Dekic (2015) nuomone, Siy
priemoniy sukeliama motyvacija labai priklauso nuo individualiy zmoniy poreikiy tam tikry laikotarpiu.
Skirtingi darbuotojai nereaguoja vienodai | tas pacias skatinimo priemones, pavyzdziui, darbuotojui
planuojant statyti busta, ji labiausiai motyvuos 1éSy skyrimas biisto statybai, o auginant vaikus, gali buti,
kad motyvacija didinty aukl¢jimo programy fondai. Siekiant paskatinti darbuotojus materialinémis
priemonémis, svarbu individualiai jvertinti darbuotojy poreikius.

Kalogiannidis (2021) teigimu, nepaisant to, kad materialiné motyvacija yra labai svarbi
darbuotojams, taciau siekiant auksto darbuotojy pasitenkinimo lygio, svarbu darbuotojus skatinti ne tik
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materialinémis priemonémis. Nadezkina ir kiti (2023) nematerialing motyvacija apibtidino, kaip visumag

jvairiy buidu, kuriais atlyginama darbuotojams uz pasiektus tam tikrus rezultatus, kurie negali biiti iSreiksti

pinigine iSraiSka. Teisingai pritaikytos ir panaudotos nematerialinés motyvacijos priemonés gali buti

veiksmingesnés uz materialines.

3 lentelé. Nematerialinés motyvavimo priemoneés

Nematerialinés motyvacijos jrankiai

Priemonés

Asmeninis augimas

Darbuotojy profesinis mokymas
Karjeros augimas

Periodiniai kvalifikacijos kélimo kursai
Pripazinimas

Atsakomybeés suteikimas

Igalinimas

Atitiktis organizacijos vertybés

Patogus darbo grafikas (darbo pasidalijimas, nuotolinis
darbas)

Patogi darbo vieta

Reikalingos darbui priemonés ir jranga

Saugumo jausmas darbo vietoje

Transporto paslaugy teikimas darbuotojams

Darbo salygos

Teisingas ir racionalus darbuotojo darbo veiklos
vertinimas

Atsakomyb¢ uz pavestas uzduotis

Aiskios darbo funkcijos ir pareigos

Darbo jvairove

Saltinis. Sudaryta darbo autorés pagal Nadezkina ir kiti (2023), p.5 Glisovic (2019)

Pagal pateiktg lentele galima pastebéti, kad naudojant tam tikras nematerialines priemones, galima

padidinti darbuotojy motyvacija, kuri priklauso nuo darbuotojo poreikiy ir esamos situacijos. Jeigu

darbuotojo tikslas karjera, ji motyvuoti galima pripazinimu ir jgalinimu, kvalifikacijos kélimo mokymais,

atsakomybeés suteikimu. Anot GliSovic ir kity (2019), darbuotojo pripazinimas, tai teigiama griztamojo rysio

forma, kai organizacija pripazjsta ir vertina jy atlieckamg darbg. Kitiems darbuotojams gali biiti svarbus
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aiSkumas dél savo pareigy ir funkcijy ar atvirksciai, darbuotojai, kurie dirba monotoniskg ir pasikartojantj
darba, gali prarasti motyvacija, todél uzduociy jvairove ir darbo rotacija, gali padidinti jy motyvacija.

Anot Glidovic ir kity (2019) daugeliui darbuotojy sunku suderinti darbg ir asmeninj gyvenima. Si
problema gali jtakoti darbuotojo motyvacijg ir daryti jtakg jo produktyvumui. Organizacijos, kurios suteikia
lankscias darbo salygas ir patogu darbo grafika (nuotolinis darbas, 4 dieny darbo savaité, hibridinis darbas
ir pan.), padidina darbuotojy motyvacija, o kartu ir darbo produktyvuma. Darbuotojai, kurie pasiskirsto savo
laika, gali gyventi subalansuotg gyvenima ir tai suteikia galimybe buti laimingesnéms ir produktyvesniems.
Nors toks darbas gali turéti tam tikry triikumy, taciau jo nauda gerokai didesné.

Nadezkinos ir kity (2023) nuomone, nematerialiné motyvacija gali biiti veiksmingesné negu
materialiné. Nematerialinio skatinimo tikslas — teigiamos darbuotojy emocijos ir poreikiy patenkinimas,
tam jtakos turi socialiniai — psichologiniai veiksniai, tokie kaip: vadovo asmenybé ir jo elgesys su
darbuotojais; vadovavimo stilius; démesys darbuotojams; darbo kultiira; psichologinis klimatas kolektyve.
Jeigu psichologiné — socialiné aplinka néra palanki, darbuotojai nejaucia pasitenkinimo darbu, o tai mazina
ju produktyvuma.

Pagal Klopatan ir kitus (2016), viena svarbiausiy nematerialiniy motyvavimo priemoniy —
pasitenkinimas darbu. Jy teigimu, pasitenkinimas darbu yra sudétingas pozitris, apimantis tam tikras
prielaidas ir jsitikinimus apie darba (kognityvinis komponentas), jausmai darbui (afektinis komponentas) ir
darbo vertinimg (vertinimo) komponentas. Jeigu darbuotojas patenkintas savo darbu, jis yra produktyvus, o
organizacijos sekmé negali buti pasiekta be tokiy darbuotojy.

Vinigiené (2012) teigia, kad jeigu darbuotojas néra patenkintas savo darbu ir motyvuotas, jis gali
iSeiti 1§ darbo ir pasirinkti kitg organizacija, kuri jam bus patrauklesné. Darbuotojui i§¢jus, darbdavys gali
patirti nuostoliy, nes dazniausiai i darbuotoja blina investuota, o radus nauja tinkamg darbuotoja, vél tekty
investuoti. Taip pat ir darbuotojo paieska reikalauty naujy investicijy. Organizacijos vadovams néra paprasta
nuspresti, kaip iSsaugoti darbuotojus, nes darbo uzmokestis néra vienintelis kriterijus, tod¢l svarbu suprasti,
kas galéty paskatinti darbuotojus siekti organizacijos tiksly ir kartu padidinty pasitenkinimg darbu. Situacija
apsunkina ir tai, kad laikui bégant keiCiasi Zmoniy motyvai, jeigu jaunam, kg tik mokslui baigusiam
darbuotojui svarbiausias motyvas bus vadovas, tai pasikeitus gyvenimo aplinkybéms, svarbiausiu motyvu
gali tapti darbo uzmokestis, o atsiradus vaikams, gali biiti, kad svarbiausias motyvu taps lankstus darbo
grafikas.

Apibendrinant galima pasakyti, kad organizacijy vadovai, norédami efektyviai motyvuoti savo

darbuotojus, turéty naudoti abu motyvavimo buidus — materialinj ir nematerialinj. Taip pat turéty atkreipti
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démes;j ] tai, kad skirtingus darbuotojus motyvuoja nevienodi dalykai, todél biitina individualiai vertinti
darbuotojy poreikius ir konkrecias situacijas. Kuo organizacijoje didesné motyvavimo priemoniy jvairove
ir patrauklumas, tuo didesné galimybé pateisinti darbuotojy lukescCius ir paskatinti siekti ne tik savo, bet ir
organizacijos tiksly. Materialinés motyvavimo priemonés ir nematerialinés neturi naikinti viena kitos, o
atvirksciai - papildyti ir veikti kartu. Ta¢iau svarbu pabrézti, kad tik taikyti atskiras motyvavimo priemones
atskiriems darbuotojams, tai néra pakankamai efektyvus biidas, todél organizacijos turéty kurti motyvacines
sistemas ir tokiu bidu maksimaliai panaudoti materialines ir nematerialines motyvavimo priemones, taip

uztikrindama ilgalaikius motyvavimo ir pasitenkinimo darbu rezultatus.

1.4. Motyvacijos ir pasitenkinimo darbu sasajos

1.4.1. Pasitenkinimo darbu samprata

Darbuotojy pasitenkinimas apibréziamas kaip malonumas, kurj darbuotojas patiria atlikes darba
(Mishra ir kiti, 2020). Siais laikais sudétinga jsivaizduoti gyvenima be darbinés veiklos, kadangi ji ne tik
pajamy Saltinis, taciau ir galimybé realizuoti save. Labai daznai darbe praleidziama netgi daugiau laiko nei
Seimoje, todél darbas gali biiti traktuojamas kaip socialinis institutas (Tirviené, Spirgiené 2020). Darbe
gali buti atskleistos individualios Zmogaus savybeés ir sugeb¢jimai, taciau tam, kad tai jvykty, turi buti
jauciamas pasitenkinimas darbu. Pasitenkinimas darbu svarbus ne tik kaip zmogaus kasdieninio gyvenimo
dalis, bet ir daznas moksliniy tyrimy objektas. Vuong ir kiti (2021), apibendrinus mokslininky poziiirj,
autorius apibtidino pasitenkinimg darbu kaip darbuotojy geb€jimag parodyti visas savo galimybes,
kvalifikacijg ir stiprigsias puses darbe kartu su komfortu ir pasitenkinimo jausmu dél atliekamo darbo.
Pasitenkinimas kyla tada, kai darbuotojai mégsta savo darbg ir atvirksc¢iai, jeigu darbas nepatinka, jau¢iamas
nepasitenkinimas.

Nors literatiiroje egzistuoja ne vienas pasitenkinimo darbu apibrézimas, kadangi mokslininkai
traktuoja ji skirtingai, taciau pasak Valitino ir kity (2019) mokslininkai sutaria, kad darbu patenkinti
darbuotojai lemia teigiamas pasekmes tiek paciai imonei, kurioje jie dirba, tiek ir bendradarbiams. Anot
autoriaus, pasitenkinimg keliant] darbiné¢ veikla ne tik lemia teigiamas dirbanciojo emocijas, bet ir
garantuoja norg tobuléti, dirbti nasiau bei dométis pasaulinéje rinkoje naudojamais metodais. Sakalinés ir
kity (2023) nuomone, pasitenkinimas (nepasitenkinimas) darbu turi tiesioging jtaka darbuotojy kaitai

organizacijoje bei specialisty pasitraukimui i§ profesijos.
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Anot Labanauskienés ir kity (2016), pasitenkinimas darbu yra svarbus organizacinés elgsenos ir
zmoniy darbo kokybés veiksnys. Ateidami ] organizacija darbuotojai, jau turi savo susiformavusias
vertybes, likescius, norus, poreikius ir savo sukauptg darbo patirtj. Visg tai sukuria visuma, ko zmogus tikisi
1§ darbo. Anot Hulin ir Judge, pasitenkinimas darbu priklauso nuo psichologinés reakcijos j darbg ir turi
emocinio, vertinamojo (kognityvinio) ir elgesio aspektus (Hulin ir Judge, 2003 cit. Makhamreth ir kiti 2022,
p. 358). Mishra ir kiti (2020), taip pat akcentavo, kad sklandus organizacijos veikimas priklauso nuo

darbuotojy pasitenkinimo lygio, kuris gali buiti vertinamas pagal darbo ypatybes ir pati poziiirj j darba.

1.4.2. Pasitenkinimg darbu jtakojantys veiksniai

Lekic (2019), pasitenkinimo darbu veiksnius suskirst¢é ] dvi kategorijas: organizacines ir
individualias. Darbuotojai didzigja laiko dalj praleidzia darbe, todél organizaciniai veiksniai turi didelg jtaka
pasitenkinimui darbu. Pasitenkinimg darbu galima pagerinti per organizacijos plétra, atlygio sistemas,
karjeros galimybes, komandinj darba, valdymo stiliy. Pasitenkinimui darbu svarbiis ne tik organizaciniai
veiksniai, bet ir individualios savybés: asmeniniy interesy ir darbo, iSsilavinimo, darbo patirties ir stazo,
pareigy ir statuso bei kitos sgsajos. Autore taip pat pabréze, kad pasitenkinimui darbu svarbu ir darbuotojy
psichologiné buklé, kuriai jtakos turi atlieckamo darbo reikSmingumas, patiriama atsakomybé darbe ir
rezultaty zinojimas. Darbuotojai, kurie suvokia savo darbg kaip kazka vertingo ir svarbaus savo vertybiy
sistemoje, kurie jaucia atsakomybe¢ uz rezultatus ir zino, kad uz juos gaus skaidry atlygj, jaucia didesnj
pasitenkinimg darbu.

Marciulytés ir kity teigimu (2020), pasitenkinimas darbu susideda 1§ daugybés tarpusavyje susijusiy
veiksniy, kurie gali buti priklausomi nuo pacio asmens, organizacijos vadovy, amzius, lytis, darbuotojo
charakterio, i$silavinimo, darbo salygy, darbo uzmokescio ir kity. Pasitenkinima darbu jtakojanciu veiksnius

galima suskirstyti j iSorinius (aplinkos) ir vidinius (asmenines savybes) (7 pav.).
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Atlyginimas Lytis

Darbo salygos Amzius
Vadovas ISsilavinimas

Darbo grafikas Bendravimas

Paaukstinimas Patirtis

7 pav. Darbuotojy pasitenkinimo darbu veiksniy grupavimas.

Saltinis Valitinas ir kiti (2019)

Valitino ir kity (2019) teigimu, mokslingje literatiiroje analizuojant darbuotojy pasitenkinimg darbu,
pastebima, kad ypatingas démésis skiriamas darbo uzmokesciui. Darbo uzmokestis vertinamas kaip pajamy
Saltinis ir atlygis uz jdétas pastangas, tod¢l ypa¢ svarbu, kad darbo uzmokescio sistema biity teisinga,
suprantama visiems darbuotojams ir atitikty jy likes¢ius. Nepatenkinti darbo uzmokesciu darbuotojai
jauciasi nejvertinti, todel jy pasitenkinimas darbu mazéja, o tai atsiliepia ne tik darbuotojo savijautai, bet ir
darbo nasumui bei visai organizacijai.

Akinwale ir kity (2020) teigimu, darbo aplinka vaidina labai svarby vaidmenj skatinant darbuotojy
pasitenkinima darbu, ypac sveikatos priezitros sferoje, kur darbo aplinka daznai btina jtempta. Anot Edem
ir kity (2017), nesaugi sveikatos prieziiiros aplinka (pvz. blogai suprojektuotos darbo vietos, netinkami
baldai, vedinimo sistemy trukumas, per didelis triukSmas, netinkamas apSvietimas, asmeniniy apsaugos
priemoniy trikumas) neigiamai veikia darbuotojus ir sukelia nepasitenkinima darbu, todél vadovai privalo
uztikrinti saugia darbo aplinka. Autoriaus atliktas tyrimas parode¢, kad i§ 40 tyrime dalyvavusiy sveikatos
priezitros darbuotojy 65 proc. sutiko ir 7,6 proc. visiSkai sutiko, kad netinka fizin¢ aplinka gali turéti jtakos
jy darbo naSumui.

Didele reikSme¢ darbuotojy pasitenkinimui darbu turi vadovo pozicija ir poziiiris | darbuotojus.

Vadovo bendravimas, bendradarbiavimas ir aiSkiy uzduo€iy paskirstymas teigiamai veikia pasitenkinimg ir

31



atvirksciai abejingumas, tik ] procesg orientuotas vadovavimas, daznai turi neigiamos jtakos darbuotojy
pasitenkinimui. Edem ir kiti (2017) taip pat teigia, kad daugelis tyrimy atskleidé, kad daznai darbuotojai
palieka organizacijg dél santykiu su tiesioginiu vadovu ar organizacijos vadovu. Buil ir kity nuomone, yra
glaudus rysis tarp vadovavimo stiliaus ir pasitenkinimo darbu, kadangi iSoriné motyvacija gali pakeisti
darbuotojy jauc¢iamo pasitenkinimo darbu lygj (Buil ir kiti 2019 cit. Al-maaitahl ir kiti 2021).

Pasitenkinime darbu svarbu vaidmen; atlicka ir darbo laikas. Pasak Steinmetz ir kity (2014),
darbuotojai, kuriems daznai tenka dirbti virSvalandzius, maziau patenkinti savo darbu ir didéja jy noras
keisti darbovietg. Taip pat autorius pamingjo, kad pasitenkinimo darbu sumaz¢jimui ir ketinimui keisti
darboviete, turi jtakos ir ilgos kelionés iki darbo ir atgal. Sis veiksnys ypa¢ aktualus nutolusiuose regionuose,
kur retai randami vietiniai specialistai. Tinkamas darbo grafikas, saziningai suskirstytos pamainos, darbo ir
poilsio rézimy laikymasis padidina darbuotojy pasitenkinimg darbu. Bocean ir kiti (2023), akcentavo
profesinio ir asmeninio gyvenimo balanso jtakg pasitenkinimui darbu. Pasak autoriaus, darbuotojai, kurie
suderina dvi sritis (profesing ir privacia) ir iSlaiko pusiausvyra tarp skirto laiko ir jsitraukimo laipsnio, jaucia
didesnj pasitenkinima darbu ir asmeniniu gyvenimu.

Labauskaités ir kity (2016) atliktas tyrimas, kuriame dalyvavo 139 sveikatingumo industrijos
darbuotojai, parodé, kad darbuotojai, kurie dirba organizacijos ilgiau negu 5 metus, yra labiau patenkinti
atlickamu darbu, negu tie, kurie dirba maziau. Nagrinéjant darbuotojy pasitenkinimg pagal iSsilavinima,
buvo nustatyta, kad tiriamieji, kurie buvo igij¢ aukstaji universitetinj iSsilavinimg ar baige aukstasias
studijas, yra labiau patenkinti santykiais su vadovu, negu tiriamieji, kurie igij¢ vidurinj, aukStesnjji
i8silavinimg ar baigé aukstasias studijas. Taip pat jgijusieji universitetinj iSsilavinima labiau patenkinti jiems
deleguojama atsakomybe ir paciu darbo turiniu negu Zemesnj iSsilavinimg jgij¢ respondentai.

Moksliniai tyrimai parod¢, kad darbuotojy pasitenkinimui darbu jtakos turi ir darbuotojo lytis. Rosak
— Szyrocka (2015) savo atliktame tyrime, kuriame buvo vertinama darbuotojy motyvacija ir poreikiy
tenkinimas sveikatos prieziiiros srityje, nustaté, kad lytis yra reikSmingas veiksnys, galintis nulemti
darbuotojy motyvacijg ir pasitenkinimg darbu. Aplinkos suvokimas ir socialiniai stereotipai veikia
darbuotojy poreikius, todé¢l atsiranda skirtingi motyvai. Vyrams labiau biidingi stereotipiniai poreikiai, tokie
kaip ekonominé sékmé, savarankiSkumas, pasiekimai, todél jiems gali buti svarbiau uzdarbis, laisvé,
pazanga, galimybé panaudoti savo jgiidZius. Tuo tarpu moterys, pagal ly¢iy stereotipinj modelj, turi tenkinti
Seimos poreikius ir ripintis savo Seimos gyvenimo kokybe, todé¢l joms svarbesni gali biiti saugumo,
aplinkos, tarpasmeniniy santykiy poreikiai. Valiiinas ir kiti (2019) vadovaudamasis moksliniais tyrimais,

apibendrino, kad néra vieningos nuomonés dél rysio tarp lyties ir pasitenkinimo darbu. Toks skirtumas
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paprastai siejamas su moterims biidinga darbo specifika, taip pat autorius pabrézé, kad galima tikétis
skirtingy pasitenkinimo darbu priezasc¢iy tarp motery, kurios intensyviai siekia karjeros, ir motery, kurioms
reikia dirbi, kad galéty padildyti savo Seimos biudZet.

Hee ir kiti (2018) iSskyré veiksnius, turinCius neigiamos jtakos darbuotojy pasitenkinimui darbu:
jtampa darbe ir stresas bei bendravimo trukumas. Kuo didesnis streso lygis, tuo didesné tikimybé, kad
darbuotojas néra patenkintas savo darbu. Yra daug priezasiy, galinCiy jtakoti stresg darbe, tai gali biti
nepakankama darbuotojo parama ir palaikymas, darbiniai konfliktai, didelis darbo kriivis, pasitikéjimo
stoka, bendravimo trukumas. Autoriaus teigimu, komunikacija yra pagrindiné kiekvienos organizacijos
veikla, labai svarbu, kad darbuotojai gauty teisingg informacijg apie savo darba. Jeigu organizacijoje triikksta
bendravimo (formalaus ir neformalaus) darbuotojai jauciasi atskirti nuo organizacijos. Siekdami sukurti
geresne darbo aplinka, vadovai turi tapti pavyzdziu, skatinanciu draugiskus santykius su darbuotojais, gerbti
kiekvieng darbuotoja, jy nuomong ir atlickamg darbg. Darbuotojai turi zinoti organizacijos tikslus ir
lukescius, susijusius su skirtingomis pareigomis. Be komunikacijos per veiklos apzvalgas, darbuotojams
biity sunku padaryti bet kokia pazanga savo efektyvumo srityje, o tai irgi neigiamai paveikty jy asmeninj ar
profesinj tobuléjima ir, savo ruoztu, jie patirty nepasitenkinimg darbu (Gregory, 2011 cit. Hee ir kiti 2018,
p- 336).

Marciulyté ir kiti (2020) pabrézé, kad, vienas i§ svarbiausiy veiksniy nulemianciy darbuotojy
pasitenkinimg darbu, tai jy motyvacija. Suprapti ir kiti (2020) pritaria tokiai nuomonei, kad darbo
motyvacija turi reikSmingg poveiki darbuotojy pasitenkinimui darbu, tai patvirtino autoriaus atliktas
tyrimas, kuriame dalyvavo 80 respondenty. Motyvacija vienas i svarbesniy veiksniy didinanc¢iy darbuotojy
pasitenkinimg darbu ir atvirksciai, pasitenkinimas darbu — vienas svarbiausiy nematerialiniy motyvavimo
priemoniy (Klopotan ir kiti 2016).

Motyvacija padidéja, kai darbuotojas jaucia pasitenkinimg savo darbu ir yra patenkinti jo poreikiai.
Jeigu darbuotojy poreikiai nebus patenkinti, tai gali sukelti problemy dél kuriy neretai pasitaiko atvejy, tokiy
kaip streikas, reikalavimai didinti darbo uzmokestj, atsisakymas vykdyti savo pareigas. Tokie atvejai
parodo, kad organizacijoje jauCiamas didelis darbuotojy nepasitenkinimas, todél teisinga motyvacija,
atitinkanti darbuotojy poreikius, padeda to iSvengti (Dinantara ir kiti 2020, Al-maaitah ir kiti 2021).
Moksliskai jrodytas akivaizdus rySis tarp motyvacijos ir pasitenkinimu darbu, 8 paveiksle pavaizduoti

motyvacijos ir pasitenkinimo darbu elementai.
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Pagristos tokiomis
paciomis teorijomis

Gali turéti tiek Mot.yvac.ij 0s ir
teigama, tiek ir pasitenkinimo
neigiamg poveikj darbu elementai

Skatina valdymo
metodus

Bando paaiskinti darbo
END k]

8 pav. Motyvacijos ir pasitenkinimo darbu elementai

Saltinis. sudaryta autoriaus pagal Plesa, 2019

Taciau motyvacija ir pasitenkinimas darbu néra tolygus reiskiniai. Anot Kian (2014) motyvacijai turi
itakos dabartiniai veiksniai ir ateities likesciai. Tuo tarpu pasitenkinimas darbu labiau siejamas su emocine
reakcija, kurig salygoja praeities jvykiy rezultatai. Plesa (2019) teigimu, pasitenkinimas ir motyvacija
pasireiSkia dvejopai — priezastimi ir pasekme. Kitaip tariant, motyvacija, tai priezastis, skatinanti veikti,
pasitenkinimas darbu, tai jau pasekmé arba galutiné biisena.

Motyvacija ir pasitenkinimas darbu pagrjsti tokiomis paciomis teorijomis, pvz. Maslow poreikiy
teorija, Hezberger dviejy veiksniy teorija, Locke tiksly teorija. Visos teorijos rodo neats¢jama rysj tarp
motyvacijos ir pasitenkinimo. Tiek motyvacija, tiek ir pasitenkinimas darbu jtakoja darbo nasuma, o taip
pat ir skatina darbdavj pasirinkti tam tikrus valdymo metodus. Abu veiksniai gali turéti tiek teigiama poveikj
darbuotojui, tiek ir neigiama, jeigu néra patenkinti darbuotojo poreikiai. Nei motyvacija, nei pasitenkinimas
darbu néra vienas uz kitg virSesni, darbdaviui svarbu jvertinti, kokie veiksniai skatina ir jtakoja
pasitenkinimg darbu bei motyvacijg. Svarbu, kad organizacijoje biity taikomos tinkamos motyvavimo
strategijos, taip pat vadovai turi gerai suprasti specifinius savo organizacijos veiklos poreikius, kad galéty
panaudoti motyvavimo procesus, tinkancius jy organizacijos darbuotojy tipui.

Anot Abuhashesh ir kity (2019), kiekvienas Zzmogus turi skirtingus pasitenkinimo darbu vertinimo
kriterijus, todél néra vieningos sistemos, tinkanc¢ios visiems darbuotojams. Atskiry poreikiy netenkinimas,
daznai gali baigtis darbuotojy perdegimu ir i§éjimu i§ darbo, kas gali turéti skaudziu pasekmiy, ypac

sveikatos prieziliros sektoriuje.
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1.5.  Sveikatos prieziiiros darbuotoju motyvavimo priemonés

Sveikatos priezitiros darbuotojai — specialistai (gydytojai, slaugytojos, biomedicinos technologai,
akuSeriai, slaugytojy padé¢jéjai ir t.t.), dirbantys vieSosiose ir privaciose sveikatos prieziiiros jstaigose.
Sveikatos prieziliros efektyvumas yra neatsiejamai susijes su darbuotojy veiklos lygiu. Kitsios ir kity (2021)
teigimu, esminé sglyga, siekiant auksStesniy sveikatos prieziiiros efektyvumo standarty ir norint sukurti
tvirtos sveikatos sistemos pagrindus, reikia maksimaliai iSnaudoti ZzmogisSkyjy istekliy potencialg. Tokj
tikslg galima pasiekti tik suteikus atitinkamas paskatas, kurios natiiraliai pagerina pozitrj ir elgesj. Autorius
i8skyré vadovo svarbag motyvacijos procese, kiekvienas vadovas remdamasis savo jgiidziais ir geb¢jimais,
priima sprendimus ir daro jtakg darbuotojy darbui. Tik tinkamai motyvuotas vadovas gali skleisti motyvacija
savo organizacijoje. Jeigu vadovavimas yra efektyvus, tai motyvuoja pavaldinius ir skatina siekti bendry
tiksly. Anot Buchan gerai motyvuoti sveikatos priezitiros darbuotojai labai svarbiis norint patenkinti
nuolatinj ir kintantj sveikatos prieziiiros paslaugy poreikj (Buchan, 2000 cit. Afolabi, Fernando, Bottiglieri,
2018).

Anot Pagorski ir kity (2015) veiksminga motyvacija yra sunkus ir reikalaujantis daug darbo
procesas. Daznai didelése organizacijose néra rysio tarp darbuotojo ir vadovo, o tai didelé¢ klaida, nes stiprus
emocinis rysis su darbovietg, skatina dirbti ne tik savo, bet ir organizacijos labui. Pasak autoriaus, kiekvienas
darbuotojas turéty zinoti jstaigos tikslus bei stengtis maksimaliai juos jgyvendinti. Taip ir kiekvienas
vadovas turéty elgtis su pavaldiniais kaip su savo Seimos nariais — su pagarba ir mandagumu. Siekiant
motyvuoti sveikatos prieziiiros darbuotojus, organizacijos turi padéti darbuotojams patenkinti savo
individualius poreikius, kol jie siekia organizacijos tiksly (Afolabi, Fernando, Bottiglieri, 2018).

Marciulionyté ir kiti (2020) akcentavo, kad motyvuoti ir savo darbiu patenkinti darbuotojai naSiau
dirba ir tai nulemia jy teikiamy paslaugy kokybe. Kiekvienai sveikatos prieziliros jstaigai svarbu turéti
motyvuotus darbuotojus, nes tik tokie specialistai gali pasiekti gery darbo rezultaty.

Afolabi ir kiti (2018) suskirsté veiksnius, motyvuojancius sveikatos priezitiros darbuotojus j vidinius
ir iSorinius. ISorinius veiksnius jvardijo kaip politinius, ekonominius, socialinius, kultiirinius ir
technologinius. Kaip pavyzdys buvo pateiktos sveikatos priezitiros reformos, kurios daro didelg jtaka
organizacinéms struktiiroms. Organizacijy kultiiros svyruoja priklausomai nuo profesiniy ir politiniy
jsitikinimy, vertybiy ir organizaciniy procesy, kuriais remiantis kuriama sveikatos priezitira ir kartu

paveikiami sveikatos priezitiros darbuotojai. Pazymeétina, kad vidiniai organizaciniai veiksniai daro didelg
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jtaka darbuotojy motyvacijai. Kitsios ir kiti (2021) remdamasis mokslininky atliktais tyrimais, iSskyré
veiksnius, kurie gali padidinti sveikatos prieziiiros specialisty motyvacija ir pasitenkinima darbu:

1. atlyginimas — sveikatos priezitiros darbuotojai galéty biti produktyvesni, jeigu buti tinkamas
atlygis, dél kurio padidéty jy pasitenkinimas darbu. Padidéjes darbuotojy pasitenkinimas darbu gali
padidinti viso skyriaus nasumg ir kartu teikiamy paslaugy kokybe;

2. teisingumo jausmas — objektyvus sprendimai dél paaukStinimo ir atlyginimo didinimo,
racionaliai darbo pasidalijimas padalinyje, teisingas pamainy paskirstymas ir neSaliSkas administracijos
pozitris;

3. darbo aplinka ir saglygos — patogi ir funkcionali darbo vieta, darbuotojy poilsis, tinkamos jrangos
ir reikalingy priemoniy buvimas;

4. pagarbus santykiai su vadovybe;

5. geri santykiai, komandinis darbas ir bendradarbiavimas skyriuje;

6. darbo pripazinimas ir jvertinimas kolegy, vadovybés ir pacienty;

7. galimybé tobuléti ir kelti savo kvalifikacija;

8. svarbiy pareigy skyrimas ir galimyb¢ dalyvauti sprendimy priémimo procese.

Rymso ir kity (2019) atliktas tyrimas dél slaugos personalo motyvacijos ir pasitenkinimo darbu
parodé, slaugos personalas pirmenybe teikia darbo uzmokesCiui ir socialinéms garantijoms. Darbo
uzmokescio svarbg patvirtino ir anksc¢iau atliktas Biernacka ir kity (2014) tyrimas dél sveikatos prieziliros
darbuotojy motyvavimo.

Tsounis ir kity (2013) nuomone, gydytojy motyvacija yra labai sudétinga problema ir labai skiriasi
nuo kito personalo, nes finansinés paskatos savaime negali motyvuoti gydytojy, jy motyvacija didé¢ja
pasiekus savo tikslus, jau¢iant pripazinima vadovybés, kolegy ir pacienty. Autorius akcentavo, kad atskiros
sveikatos prieziiiros darbuotojy kategorijos gali biiti motyvuojamos skirtingais buidais dél skirtingy poreikiy
ir reikalavimy. Kitokig nuomong pateiké Kurmankulova ir kiti (2018) teigdama, kad gydytojy motyvacija
sveikatos organizacijose lemia jstaigos finansinés galimybés ir vadovo laisvé jas naudoti. Taciau autoré
sutinka, kad vien finansiniy galimybiy nepakanka ir tolimesniam motyvacijos procesui reikia identifikuoti
veiksnius, kurie didina darbuotojy motyvacija. Afolabi ir kiti (2018) taip pat teigia, kad atlyginimo
padidéjimas néra pakankama motyvavimo priemoné norint iSspresti sumazéjusig sveikatos prieziiiros
darbuotojy motyvacijos problema. Autorius pabrézia, kad sveikatos prieziliros organizacijos turéty sutelkti
didesnj démesj | nefinansines motyvavimo priemones, tokias kaip galimybé tgsti profesinj tobuléjima,

karjeros augimas, stiprinti darbdavio ir darbuotojo santykius bei kolegy bendravima.
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Kadangi sveikatos prieziiira yra specifiné sritis, kurioje nuolat diegiamos naujovés, vienas i§
svarbesniy motyvacijos veiksniy - galimybé mokytis ir kelti savo kvalifikacija. Kruglanski ir kity (2018)
teigimu, mokymasis ir noras tobuléti siejamas su savirealizacija, aukStesniy pareigy siekimu, savo gebéjimy
realizavimy ir potencialo parodymu. Autorius taip pat akcentavo teisingo darbo vertinimo svarba, kurig sieja
su vidine motyvacija.

Muthuri ir kiti (2020) pazyméjo, kad darbuotojy motyvacija didina tinkamas darbo kriivio valdymas,
kadangi sveikatos prieziiiros srityje daznai btina nevaldomas darbo kriivis, virSvalandziai ir didziulé
atsakomybe dél sveikatos priezitiros darbuotojy triikumo. Todé¢l tinkamas darbo pasidalijimas ir komandos
palaikymas teigiamai veikia darbuotojy motyvacija.

Kravchenko ir kiti (2022) pabrézé, kad tinkama motyvacija sveikatos prieziiiros jstaigose aktyvina
zmogiskuosius iSteklius ir yra efektyvaus gydymo bei jstaigos valdymo dalis. Pasak autorés motyvaciné
sistema turi biiti skaidri ir suprantama, materialinés ir nematerialinés paskatos turéty papildyti ir praturtinti
vieng kitg. Akcentuota ir tai, kad motyvavimo sistema turi biiti suprantama ir prieinama tiek darbdaviui, tiek
ir darbuotojams, o motyvavimo priemonés ir metodai turéty biti lanks¢iai keiiami ir pritaikomi
besikeifiant ekonominei ir finansinei veiklai ar kitoms priezastims. Autoré iSskyré septynis valdymo

motyvavimo mechanizmo elementus sveikatos prieziiiros jstaigose (9 pav.).
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Tikslas: gerinti darbuotojy veikla ir i§laikyti Zzmogiskuosius isteklius

UZzduotis: tobulinti jmonés kultirg ir socialine atsakomybe;
asmeninio tobuléjimo ir karjeros augimo uztikrinimas; darbuotojy
motyvacijos ir jsitraukimo | darbo procesg didinimas; darbuotojy
skatinimas formuoti profesines kompetencijas ir minkstuosius
jgidzius bei pasinaudoti potencialiomis galimybémis; sudaryti
salygas darbuotojy pasitenkinimui darbu

Principai: formalusir neformalus personalo valdymas (motyvacija,

galios jtaka, mentorysté, pasitikéjimas, atsakomybeé ir kt.)
g Metodikos: tiesioginé motyvacija(materialiné/ piniginé ir

nematerialiné paskata) ir netiesioginé motyvacija

Konkrec¢ios priemonés: premijos, pasalpos, nuolaidos ir kt.

Rezultatai: ekonominis efektyvumas, socialinis efektyvumas,
motyvacijos didinimas, teikiamy paslaugy kokybés gerinimas ir kt.

9 pav. Darbuotojy valdymo motyvavimo mechanizmo elementai
sveikatos prieziiiros jstaigose.
Saltinis. Kravchenko ir kiti (2022).

Tinkama motyvaciné sistema ar atskiros motyvavimo priemonés padidina darbuotojy motyvacija,
taciau sveikatos prieziiiros sektoriuje, kaip ir kitur, néra universaliy motyvavimo priemoniy tinkanciy
visiems darbuotojams. Kiekvienas darbuotojas turi savo asmeninius motyvus ir poreikius, kurie labai
priklauso nuo pareigy, amziaus, lyties, darbo patirties. Kadangi darbuotojy pasitenkinu darbu ir motyvacijai
didele jtaka daro sveikatos priezitiros jstaigos vadovybé, vadovas turi atsizvelgti j veiksnius, galincius
padidinti darbuotojy motyvacija. Motyvuoti ir patenkinti sveikatos priezitiros darbuotojai, geriau atlieka

savo pareigas, teikia kokybiskas sveikatos priezitiros paslaugas. Netinkama sveikatos prieziliros jstaigos

38



motyvaciné sistema, gali sukelti darbuotojy nepasitenkinima, stresg, abejinguma, kas gali turéti skaudziy
pasekmiy ne tik paciai organizacijai, taiau neigiamai paveikti visg sveikatos sistema, kadangi nuo sveikatos

priezitros darbuotojy priklauso ne tik organizacijos efektyvumas, taciau ir Zmoniy sveikata bei gyvybé.

1.6. Sveikatos priezitiros darbuotojy motyvavimas Lietuvoje

Lietuvoje atlikta palyginus nedaug tyrimy, siekiant nustatyti sveikatos prieziiiros darbuotojy
motyvacijg ir pasitenkinimg darbu, taciau akivaizdu, kad darbuotojy motyvavimo problema Lietuvoje
egzistuoja ir jai bandoma skirti vis daugiau démesio. Lietuvos Respublikos sveikatos apsaugos ministerijos
(LR SAM) duomenimis, Lietuva yra viena 1§ daugiausiai medicinos darbuotojy paruoSianciy Europos
Sajungos (ES) saliy ir pirmauja pagal vienam gyventojui tenkanciy darbuotojy skaiciy, taciau neuzpildytos
mediky darbo vietos, tai vienas i§ labiausiai sveikatos paslaugy teikimo kokybe ir greitj bloginanc¢iy
veiksniy. Esant sveikatos priezitiros darbuotojy truikumui, didéja jy darbo kriiviai, fizinis nuovargis,
atsiranda ,,perdegimo sindromai ir psichologiné jtampa. Todél siekiant iSlaikyti profesionalius medicinos
darbuotojus ir uZztikrinti kokybisky paslaugy teikimag, valstybé turéty formuoti motyvacijos politika
sveikatos sistemoje.

2018 m. rugpjicio 31 d. buvo pasirasyta pirmojo Lietuvos nacionaliné sveikatos sistemos (LNSS)
Sakos kolektyviné sutartis, kuria pasiras¢ LR SAM ir keturios mediky profesinés sajungos. Sia sutartimi
buvo siekiama uztikrinti palankias darbo sglygas dél atostogy suteikimo, darbo laiko trukmeés, o dirbantiems
kenksmingomis salygomis, dél geresniy socialiniy garantijy.

2021 m. buvo pradétos naujos derybos del LNSS Sakos kolektyvinés sutarties. Mediky profesinés
sgjungos tvirtino, kad 2018 m. pasirasyta sutartis negerina medicinos darbuotojy salygy, o tiesiog atkartoja
LR Darbo kodekso reikalavimus. LR SAM pripazino, kad pasiraSyta sutartis tur¢jo nemazai trukumy, tod¢l
po ilgy deryby 2021 m. lapkric¢io 15 d. buvo pasiraSyta nauja Lietuvos nacionaliné sveikatos sistemos
(LNSS) sakos kolektyviné sutartis, kurig pasiras¢ LR SAM ir jau devynios mediky profesinés sgjungos.
LNSS sakos sutartis reglamentuoja medicinos personalo sglygy gerinimg ir motyvavimg. PasiraSytos
sutarties tikslas - uztikrinti visy profesiniy sgjungy nariy socialines garantijas, stabily darbo uzmokescio
didéjima ir kitokias papildomas garantijas, nei numato Darbo kodeksas. Sveikatos apsaugos ministras A.
Dulkys, teige, kad LR SAM jsipareigojo parengti sveikatos prieziiiros specialisty darbo kriiviy nustatymo

metodika, kuri biity pagrista realiomis darbo funkcijy atlikimo laiko sagnaudomis, o jstaigy vadovai privalés
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sudaryti psichologing gerove uZztikrinanc¢ig darbo aplinkg visose jstaigose, vadovaujantis Psichologinés
gerovés veiksmy planu ir jgyvendinti plane numatytas priemones.

[Sanalizavus 2021 m. LNSS Sakos sutartj, galima pazyméti keleta svarbesniy motyvavimo
priemoniy, kurios taikomos pirminés sveikatos priezitiros jstaigy darbuotojams:

1. 38 valandy darbo savaité nustatoma sveikatos priezitiros specialistams bei kartu dirbantiems
darbuotojams, aptarnaujantiems pacientus arba dirbancius tokiomis paciomis sglygomis.

2. Sveikatos priezitiros specialistams, teikiantiems sveikatos prieziliros paslaugas bei kartu
dirbantiems darbuotojams, kurie tiesiogiai aptarnauja pacientus suteikiamos 28 darbo dieny (jeigu dirbama
5 darbo dienas per savaitg) ir 33 darbo dieny (jeigu dirbama 6 darbo dienas per savait¢) kasmetinés
atostogos;

3. Darbuotojams, turintiems ne mazesnj kaip 10 mety darbo stazg toje pacioje jstaigoje, suteikiama
1 papildoma pailginty atostogy diena.

4. Siekiant didinti darbo uzmokestj darbuotojams 2023-2024 m., 1 kartg per metus ne véliau kaip
iki kovo 1 d. pradedamos kolektyvinés derybos dél darbo uzmokesc¢io didinimo ir sutarus dél pakeitimy
pasirasomas papildomas susitarimas prie LNSS Sakos kolektyvines sutarties.

5. LNSS jstaigose privalo biiti atliktas darbo vietos profesinés rizikos vertinimas. Jeigu
darbuotojas dirba kenksmingy veiksniy veikiamoje aplinkoje, tai turi biiti nurodyta jo darbo sutartyje ir uz
tai darbuotojui turi buti mokamas papildomas darbo uzmokescio priedas.

6. Darbdavys turi uztikrinti normalias ir saugias darbo salygas (saugios ir nekenksmingos sveikatai
darbo salygos: saugumo technikos taisykliy ir normy laikymasis, reikiamas apSvietimas, ventiliacija,
Sildymas, triukSmo, spinduliavimo, vibravimo ir kity zalingy veiksniy, neigiamai veikian¢iy darbuotojy
sveikata, pasalinimas).

7. Darbuotojams, keliantiems kvalifikacija pagal privalomajj kvalifikacijos tobulinimg, biiting
atlieckamai darbo funkcijai, kuriems teisés akty nustatyta tvarka biitina iSklausyti nustatytg skaiciy valandy,
kvalifikacijos tobulinimui suteikiamos ne maziau kaip 15 darbo dieny per 5 metus gydytojams, ne maziau
kaip 10 darbo dieny per 5 metus slaugytojoms.

8. 2023 m. spalio 16 d. LR SAM ir devynios mediky profesinés sajungos pasiras¢ LNSS Sakos
sutarties papildyma, kuris suteiké LNSS veiktos priezitiros papildoma sveikatos gerinimo atostogy dieng
nuo 2024 m. sausio 1 d.

Pagal LNSS sakos kolektyvine sutartj, darbo uzmokestis susideda i§ pastoviosios dalies, kintamosios

bei priedy ir priemoky. Pastovioji darbo uzmokescio dalis skai¢iuojama bazinj dydj padauginus i$ nustatyto
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koeficiento. LNSS Sakos kolektyvingje sutartyje pateikti maziausi nustatyti koeficientai. Maziausia
gydytojo pastovioji darbo uzmokescio dalis: bazinis dydis (kiekvieny praéjusiy mety vyriausybés nustatytas
minimalios algos dydis (MMA)) padaugintas i§ koeficiento 2,5. Sveikatos prieziliros jstaigy vadovai,
atsizvelgdami j darbuotojo profesing kvalifikacijg, nustato pastoviosios darbo uzmokescio dalies dydj, kuris

negali biiti maZesnis negu peiktas 4 lenteléje.

4 lentelé. Darbo uzmokescio pastoviosios dalies minimalus dydis

Gydytojas 100 proc.
Gydytojams odontologas 80 proc.
Gydytojams asistentams ir gydytojams odontologams asistentams 70 proc.

Medicinos psichologams ir socialiniams darbuotojams ir kitiems sveikatos
priezitros specialistams, farmacijos specialistams su aukStuoju universitetiniu 80 proc.

iSsilavinimu (kai toks iSsilavinimas reikalingas uzZimamoms pareigoms)

Slaugytojams ir akuseriams su aukStuoju universitetiniu iSsilavinimu (kai toks

i$silavinimas reikalingas uZimamoms pareigoms) ir ar akuserio iSsilavinimu 70 proc.
Socialiniams darbuotojams, farmacijos specialistams ir kitiems sveikatos
priezitros specialistams, su aukStuoju neuniversitetiniu ar aukStesniuoju 60 proc.
i$silavinimu
Slaugytojams ir akuSeriams su auks$tuoju neuniversitetiniu ar aukstesniuoju 60

proc.

iSsilavinimu

Saltinis. LNSS $akos sutarties specialioji dalis, 2021, p. 2

Pateiktoje lenteléje atsispindi sveikatos prieziiros darbuotojy minimali pastoviojo darbo
uzmokescio dalis. Pagal pateikta formule, galime pastebéti, kad pastovioji darbo uzmokescio dalis didéja
automatiSkai, keiCiantis vyriausybés nustatytai MMA. Konkreti pastoviojo darbo uzmokescio dalis
priklauso nuo jstaigos vadovo nustatyty koeficienty, kurie negali biiti mazesni, negu nustato LNSS sutartis,
taciau néra nustatytos koeficienty lubos, tod¢l istaigos vadovo atsakomybé¢ nustatyti teisingus, kompetencija
atitinkancius koeficientus.

LNSS Sakos kolektyviné sutartis nustato ir priedy skyrimo pagrindus, pvz. uz mokslo laipsnj, uz
lojaluma jstaiga (ne maziau kaip 5 metai), uz darbg su rezidentais, uz vadovaujamaji darbg (skyriy, padaliniy
ved¢jai, vyresniosios slaugytojos), uz pacienty pasitenkinima sveikatos priezitiros specialisto paslaugomis.

Taciau biitina pazyméti, kad priedy mokéjima reguliuoja pacios sveikatos prieziiiros jstaigos.
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Pirminés asmens sveikatos priezitiros darbuotojy pagrindinio darbo uzmokescio kintamoji dalis gali
buti nustatoma atsizvelgiant | prisirasiusiy asmeny skaiciy, skatinamyjy pirminés asmens sveikatos

priezitiros rezultatus, profilaktiniy programy paslaugy vykdymo rezultatus bei gerus darbo rezultatus (10

pav.)

70 % (pogrindinis —
mokeéjimas uZ
prirasytq asmenj) 1 1
1. BAZINIS MOKEJIMAS UZ ‘ . LI
PRIRASYTA ASMEN]
| ]
‘—'
aptarnavimg ambulatorinés
asmens sveikatos Sudaro 23 paslaugy
= u asmeny turindiy prieZidros rodiklius grupés (viso 79
specialyjj nuolatinés (16 GDR) paslaugos) pvz.:
slaugos poreik fiziologinio néstumo
aptarnavimg * pirminés prieitra, moksleiviy
odontologinés paruodimas mokyklai,
« ui prisiralymg prie sveikatos prieZidros nejgaliyjy sveikatos
3eimos gydytojo — rodiklj (1 GDR) prieZidra, slaugos
procediros namuose ir
« uZ asmenis priradytus « pirminés psichikos kt.
akredituoty 3eimos sveikatos prieZidros

gydytojo paslaugai rodiklj (1 GDR) k /

10 pav. PAAPS paslaugy finansavimas.

Saltinis: https://ligoniukasa.lrv.lt

Toks apmokéjimas skatina gerinti paslaugy kokybe bei profilaktika, didina darbuotojy motyvacija
atlikti paslaugas, nes atsizvelgiama j darbuotojo darbo kriivj, atlikty paslaugy, procediry bei tyrimy skaiciy.

Taciau kaip jau buvo minéta anksciau, siekiant pritraukti ir iSlaikyti darbuotojus bei tinkamai juos
motyvuoti, vien materialiniy motyvavimo bidy nepakanka. Tokios iSvados buvo pateiktos 2023 m.
balandzio 6 d. LR SAM konferencijoje, kurioje buvo aptarta, kad vien finansinés motyvacijos neuztenka,
turi buti Siuolaikiniy paskaty visuma (socialinés, profesinio augimo ir kitos paskatos). Sveikatos sistemos
zmogiskyjy istekliy situacijai gerinti suplanuota 14 min. Eur ES fondy investicijy 2021-2027 metams,
kurios bus skirtos: investuoti j specialisty rengima, igyvendinti paskaty sveikatos prieziliros specialistams
priemones ir iniciatyvas, skirtas specialisty trilkumui spresti regiony lygmeniu, bei kitoms priemonéms
(2021-2027 mety Europos Sajungos fondy investicijy programa).

Kadangi nemazai moksliniy tyrimy parodé kvalifikacijos kélimo svarba sveikatos prieziiiros

specialistams, siekiama sudaryti kuo geresnes salygas kvalifikacijos kélimui, todél 2023 m. gruodzio 1 d.
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jsigaliojo 2023 m. rugséjo 22 d. LR SAM jsakymas Nr. V- 1018 ,,Dél Sveikatos prieziiiros ir farmacijos
specialisty profesinés kvalifikacijos tobulinimo ir jo finansavimo tvarkos* pakeitimo. Nauja tvarka pakeite
tobulinimosi sistema, patikslino specialisty tobulinimosi valandy vertinima, iteisino uzsienyje iSklausytas
tobulinosi programas ir iSlaikytus egzaminus, supaprastino paskelbty moksliniy straipsniy jskaitymag
valandomis. Atnaujinta tvarka taip pat suteikia galimybe kas 5 penkerius metus ne maziau kaip 10 proc.
privalomyjy tobulinimosi valandy skirti specialisty bendryjy, nemedicininiy kompetencijy tobulinimui
(konflikty valdymas, bendradarbiavimas komandoje ir pan.). LR SAM taip pat akcentuoja kvalifikacijos
kélimo svarbg ir LNSS Sakos kolektyvinéje sutartyje ir numatyta, kad jstaigos turi sudaryti kvalifikacijos
kélimo fondg, kuriuo dydis per metus turi sudaryti ne maziau kaip 0,05 proc. LNSS jstaigos sveikatos
priezitros darbuotojy skiriamo darbo uzmokescio fondo.

2022 m. liepos 7 d. LR SAM praneSime pazyméta, kad pasitelkus kompleksinius sprendimus,
teigiami pokyciai jau prasidéjo ir vis daugiau darbdaviy supranta, kad biitina investuoti j darbuotojus.
Darbuotojy motyvacijos ir iSlaikymo procese svarbus yra jstaigy vadovy pozitris. Sveikatos apsaugos
viceministro teigimu, jstaigy vadovai turi jdéti daug daugiau pastangy, kad galéty pritraukti medicinos
darbuotojus, kurti ir i§laikyti gera mikroklimata jstaigoje. Siuolaikinéje visuomenéje svarbu orus darbo
uzmokestis, geras darbdavio jvaizdis, jstaigos vertybés bei kuriamas palankus darbo klimatas.

Pasak D. Smaliukaités, LR SAM Sveikatos sistemos zmogiskyjy iStekliy politikos skyriaus vadovés,
LR SAM ragina gydymo jstaigas naudoti kompleksines motyvavimo priemones, tokias kaip palankaus
psichoemocinio klimato sukiirimas, profesinio tobul¢jimo galimybes, galimybé dalyvauti sprendimy
priémimo procese. Taip pat svarbu padéti s€kmingai integruotis j kolektyva, regiong ir visuomeng. Didelis
démesys turi biiti skiriamas tinkamam jstaigos valdymui, organizacinei kulttirai, materialinéms skatinimo
priemonéms, tokioms kaip studijy finansavimas, apgyvendinimas, kelionés iSlaidy apmokejimas.

Apibendrinus galima teigti, kad LR SAM deda daug pastangy siekdamos pagerinti darbo salygas ir
motyvuoti sveikatos prieziiiros darbuotojus. Taciau atskiry jstaigy motyvacinés sistemos ir darbuotojy
pasitenkinimas darbu, daznai priklauso nuo jstaigos vadovo valdymo politikos. Sveikatos priezitiros jstaigos
vadovas turi sgmoningai ir aktyviai motyvuoti darbuotojus, riipintis organizacijos kultiira, uztikrinti saugia
fizing ir psichosocialing aplinka, uztikrinti saZiningg ir teisingg atlygio politika, teisinga darbo kriivio ir
uzduociy paskirstymg. Kaip jau buvo aptarta anksciau, daznai darbuotojai palieka organizacijg dél santykiu
organizacijos vadovu, tod¢l akivaizdu, kad jo valdymo, motyvavimo ir bendravimo biidai turi didele reikSme

darbuotojy pasitenkinimui darbu.

43



2. TYRIMO METODOLOGIJA

2.1. Tyrimo metodas

Mokslinés literatiiros analizé atskleide, kad apie darbuotojy motyvavimg yra sukaupta daug teoriniy
ir praktiniy ziniy, taciau nepaisant to, organizacijos nuolat susiduria su darbuotojy motyvavimo problema.
TeoriSkai atskleista, kad darbuotojy motyvacija salygoja vidiniai (noras tobuléti ir kelti kvalifikacijg, darbo
turinys, darbo vertinimas, atlickamo darbo svarba) ir iSoriniai (darbo uzmokestis, socialinés garantijos,
darbo salygos, karjeros galimybés, vadovavimo stilius) veiksniai.

Anot Pagorski (2015), nuolat besikei¢iancioje rinkos situacijoje sunku sukurti tobulg motyvacijos
sistema. ISnagrinétos motyvacijos teorijos parode, kad kaip ir ankstesniais laikais, taip ir dabar, darbuotojy
motyvavimo modeliai yra nuolat tobulinami, nuolat atliekami jvairlis tyrimai ir ieSkoma vis naujy
darbuotojy motyvavimo priemoniy. Motyvacijos teorijos sudaro gerg pagrindg tolimesnéms tyrimams, jos
lyg zemélapis, kuris parodo, kuria linkme judéti.

ISnagrinéti teisés aktai parodé, kad Lietuvoje svarbi darbuotojy motyvacijos tema ir LR SAM deda
daug pastangy siekdama patenkinti sveikatos priezitiros darbuotojy poreikius, padidinti jy motyvacija,
pritraukti naujus specialisty bei iSlaikyti esamus, pasitelkiant tiek materialines skatinimo priemones, tiek ir
nematerialines.

Pirminio lygio sveikatos priezitiros jstaigy personalg sudaro: Seimos, vidaus, vaiky ligy gydytojai,
gydytojai odontologai, gydytojai specialistai, slaugytojos, akuSerés, kiti darbuotojai, teikiantys sveikatos
priezitiros paslaugas (kineziterapeutai, biomedicinos technologai, radiologijos technologai), taip pat
vadovaujantis ir pagalbinis personalas. Tyrimo metu siekta atskleisti visy pareigybiy darbuotojy, dirbanciy
pirminés sveikatos priezilros jstaigose, motyvacijos lygj, pasitenkinimg darbu bei jiems jtakos turincius
veiksnius.

Tyrimo objektas — Pirminio lygio sveikatos prieziliros jstaigy darbuotojy motyvacija ir
pasitenkinimas darbu.

Problema — Kokios priemongs ir veiksniai motyvuoja darbuotojus bei didina pasitenkinimg darbu
pirmings sveikatos prieziliros jstaigose?

Tyrimo tikslas — Jvertinti pirminés sveikatos prieziliros jstaigy darbuotojy motyvacija ir
pasitenkinimg darbu bei nustatyti priemones ir veiksnius, darancius jiems jtaka.

Tyrimo uZdaviniai:

1. Ivertinti pirminés sveikatos prieziiiros jstaigose taikomy motyvaciniy priemoniy efektyvuma;
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2. Jvertinti pirminés sveikatos prieziiiros jstaigy darbuotojy pasitenkinimg darbu.

Tyrimo metodai: Misrus tyrimo metodas.

Tyrimo metodo pasirinkimo pagrindimas:

Tyrime buvo taikoma misrus tyrimo metodas, kuris leidzia analizuoti reiskinj ne i§ vienos pozicijos.
Norint plac¢iau ir nuodugniau suvokti tiriamgjj reiskinj yra rekomenduojama taikyti kelis metodus. Misrus
tyrimo metodas suteiks geresn¢ galimybe jvertinti ir palyginti atskiry tyrimo dalyviy, t. y. jstaigy darbuotojy
ir vadovybes, atsakymus. Pagrindiniu buvo pasirinktas kiekybinis metodas. Tyrimai buvo atliekami tuo

paciu metu (lygiagreciai), 11 paveiksle pateikiama loginé tyrimo schema.

Tyrimo objekto formulavimas

4

Tyrimo tikslo ir uzdaviniy formulavimas

$

Tyrimo metody ir tyrimo imties nustatymas

¥

Kiekybinio ir kokybinio tyrimo planavimas

¥ ¥

Kiekybinis tyrimas Kokybinis tyrimas

¥ $

Anketos klausimyno sudarymas <

< »  Klausimyno sudarymas (atviri
‘ klausimai)
Pirminés sveikatos prieziliros istaigy «— > Bhns rtipklausa

darbuotojy apklausa

Ankety duomeny statistiné analizé

Atsakymy duomeny analizé (turinio
(SPSS programa)

analizé)

Ankety duomeny apibendrinimas Gauty duomeny apibendrinimas

Anketinés apklausos rezultaty palyginimas su gautomis eksperty nuomonémis pateikiant i§vadas ir
rekomendacijas

11 pav. Loginé tyrimo schema.

Saltinis. Sudaryta darbo autorés
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2.1.1. Kiekybinio tyrimo metodika

Kiekybinio tyrimo metodas - anketiné apklausa rastu. Kadangi siekiama istirti skirtingy darbuotojy
grupiy motyvacija, ja salygojancius veiksnius ir pasitenkinimg darbu, tam tikslui pasirinktas kiekybinis
tyrimas. Kiekybinis tyrimas atliktas remiantis K. Kardelio (2005) apraSytu anketiniu metodu, pasirinkta
anoniminés anketos rasis, kai atsakantis asmuo yra anonimiskas. Gautus duomenis lengva skaitmenizuoti,
palyginti ir atlikti statisting analiz¢. Anketg sudaré dvi dalys: pirmoji dalis skirta jvertinti darbuotojy
motyvacijos veiksnius, o antroji dalis skirta jvertinti darbuotojy pasitenkinimg darbu.

Tyrimo trukmé. Tyrimas vyko nuo 2024 m. kovo 25 d. iki 2024 m. balandzio 16 d.

Tyrimo etika. Buvo laikomasi visy tyrimo etikos principy. Respondentams uZtikrintas
konfidencialumas, anonimiskumas ir privatumas. Tyrimo anketoje buvo nurodytas tyrimo tikslas, kas atlieka
mokslinj tyrimg ir pabrézta, kad gauti duomenys bus naudojami tik apibendrintoje analizéje. Respondentai
turéjo teise apsispresti ar nori dalyvauti tyrime, ar ne.

Tiriamyjuy atranka. Respondentams atrinkti pasirinktas paprastosios atsitiktinés atrankos budas,
apklausti tyrime sutik¢ dalyvauti gydytojai, slaugytojos, medicinos psichologai, biomedicinos technologés,
gydytojy odontology padé¢jéjai ir kiti darbuotojai, dirbantys Vilniaus miesto ir rajono pirminio lygio
sveikatos prieziliros jstaigose.

Tiriamyjuy imties dydis: Imties dydzio nustatymui pasirinktos septynios Vilniaus miesto ir rajono
pirminés sveikatos priezitiros jstaigos. I§ anksto gavus jstaigy sutikimus ir uztikrinus jy anonimiskuma,
personalo skyriy darbuotojams buvo iSsiysta apklausos nuoroda, kuri buvo paskelbta jstaigy intranete.
Bendras jstaigy darbuotojy skai¢ius sudaro: 2303.

Tyrimui jgyvendinti ir objektyviems duomenims gauti reikalingas respondenty skaiCius nustatytas

remiantis 1. Paniotto formule:
1

n=
A2+ %
kur:
n — atrankinés visumos dydis, reikiamas apklausti respondenty skaicius;
A - leidziamas paklaidos dydis (standartiné paklaida laikoma 5 proc., su kuria gauname su 0,95
tikimybe);

N — generaliné visuma (pasirinkty jstaigy darbuotojy skaicius).
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Apskaiciavus tyrimo imtj nustatyta, kad tyrimui reikia ne maziau kaip 340 respondenty. Paruostos
anketos buvo iSsiystos visoms penkioms pirminés sveikatos priezitiros jstaigoms, taip pat vienoje jstaigoje
i8dalinta 60 popieriniy ankety i§ kuriy sugrjzo atsakyty 55. IS viso gautos 359 uzpildytos respondenty
anketos.

Anonimin¢ anketa sudaryta i§ 4 daliy:

1. Ivadas, kuriame nurodytas autorius, tyrimo tikslas, uztikrinamas respondenty anonimiskumas ir
padéka uz dalyvavima tyrime.

2. Demografiniai klausimai (amzius, lytis, pareigos, i$silavinimas, darbo kruvis ir stazas).

3. Klausimai, kuriais siekiama iSsiaiskinti darbuotojy motyvacija ir ja saglygojancius veiksnius.

4. Klausimai, kuriais siekiama iSsiaiSkinti darbuotojy pasitenkinimg darbu ir jj jtakojancius
veiksnius.

Tyrimo anketoje pateikta 14 klausimy, i§ jy 6 demografiniai, 3 uzdari klausimai su galimybe
pasirinkti vieng atsakymo variantg, 5 uzdari teiginiy vertinimo klausimai su Likert skale (1 priedas). 5
lenteléje pateikiamas klausimy pagrindimas.

5 lentele. Anketos klausimy pagrindimas

KLAUSIMAI PAGRINDIMAS

1-6 Demografiniai klausimai

1 Lytis

2 Amzius

3 Pareigos

4 Darbo stazas

5 ISsilavinimas

6 Darbo kriivis
Pagal nagrinéta moksline literatiira (Pagorski ir kiti (2015); Locke tiksly teorija, Sostak
ir kiti (2019)), teisingai motyvuoti darbuotojai siekia ne tik savo, bet ir organizacijos

’ tiksly, todel anketoje pateiktas klausimas, kuris padés iSsiaiSkinti ar darbuotojai jauciasi
motyvuoti siekti jstaigos tiksly.
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Nagrin¢jant moksling literatiira buvo iSskirtos motyvacinés priemonés ir veiksniai:
darbo uzmokestis, papildomi priedai, kvalifikacijos kélimo galimybés, pripaZinimas,
geri santykiai tarp kolegy ir kiti (Kitsios ir kiti (2019); Grazulis ir kiti (2015); Nadezkina
ir kiti (2023); GliSovic (2019)). Anketoje pateikta skalé su 19 teiginiy apie motyvacines
priemones, Sia skale buvo siekiama jvertinti, kokios priemonés ir veiksniai turi

daugiausiai jtakos darbuotojy motyvacijai.

Pateikta skalé su 17 teiginiy, taip siekiama nustatyti, kokios priemonés, iSnagrinétos

mokslingje literatiroje, tatkomos pirminés sveikatos priezitiros jstaigose.

10

Kravchenko ir kiti (2022) savo atliktame tyrime pabrézé, kad siekiant tinkamai
motyvuoti darbuotojus, turi bti taikomos materialinés ir nematerialinés motyvavimo
priemonés. Nadezkinos ir kity (2023) nuomone, nematerialiné motyvacija gali biiti
veiksmingesné negu materialiné, o Rymsio ir kity (2019) atliktas tyrimas, labiau iSskyré
materialines motyvacijos priemones. Siuo klausimu bandoma igsiaiskinti, kokios
motyvacinés priemonés (materialinés ar nematerialinés) svarbiausios pirminés

sveikatos priezitiros jstaigy darbuotojams.

11

Pagal iSnagrinétag moksling literatiirg, pasitenkinimas darbu buvo susietas su pozitiriu ]
patj darba, profesija, gaunamu darbo uzmokesc¢iu, darbo aplinka, bendravimu, darbo ir
poilsio rézimu, vadovo jtaka ir kitais veiksniai (Vuong ir kiti (2021), Sakaliné ir kiti
(2023), Mishra (2020)). Respondentams pateikta skalé su 14 teiginiy, tokiu budu buvo
bandoma nustatyti pirminés sveikatos priezitiros jstaigy darbuotojy pasitenkinimo lygj

atskirais veiksniais.

12

Pateikta skal¢ su 11 teiginiy, kuriais buvo bandoma nustatyti, kokie mokslinéje

literatiiroje nagrinéti veiksniai, galéty padidinti darbuotojy pasitenkinima darbu.

13

Pateikta skal¢ su 10 teiginiy, kuriais buvo bandoma nustatyti, kokie mokslinéje

literatiiroje nagrinéti veiksniai, labiausiai sumazinty darbuotojy pasitenkinimg darbu.

14

Sakalinés ir kity (2023) nuomone, pasitenkinimas (nepasitenkinimas) darbu turi
tiesiogine jtaka darbuotojy kaitai organizacijoje. Sis klausimas skirtas isiaiskinti rysj
tarp pasitenkinimo (nepasitenkinimo) darbu, darbuotojy motyvacijos ir noro pakeisti

darboviete.
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Siekiant tinkamai atlikti kiekybiniy rezultaty analizg, pirmiausiai buvo istirtas klausimyno skaliy
patikimumas. ,,Klausimyno skalés vidiniam nuoseklumui jvertinti dazniausiai yra naudojamas Kronbacho
alfa (Cronbach's alpha) koeficientas <...> Jeigu visos skalés dispersija yra Zenkliai didesné uz atskiry
klausimy dispersijy suma, vadinasi, atskiri klausimai tarpusavyje koreliuoja, t. y. jie atspindi tg patj dalyka.

Siuo atveju, Kronbacho alfa koeficientas yra artimas 1. (Bilevigiené, Jonusauskas, 2013, p. 274).

6 lentelé. Klausimyno skaliy patikimumo koeficientai

Skalés pavadinimas Teiginiy Cronbach ‘s Skalés
skaicius alpha koeficientas patikimumas

Svarbiausios motyvacinés priemonés ir 19 0,904 Aukstas
veiksniai

Taikomos motyvacinés priemonés ir 17 0,930 Aukstas
veiksniai

Pasitenkinimas darbu 14 0,929 Aukstas
Veiksniai didinantys pasitenkinima darbu 11 0,886 Aukstas
Veiksniai mazinantys pasitenkinimg 10 0,931 Aukstas
darbu

Visos skalés 71 0,927 Aukstas

Pagal 6 lenteléje gautus rezultatus matome, kad Cronbach ‘s alpha koeficientas svyruoja nuo 0,886
iki 0,930, tai rodo auksta skaliy patikimumag. Taip pat bendras visy skaliy Cronbach s alpha koeficientas
lygus 0,927, kas parodo visy skaliy tarpusavio patikimuma.

Tyrimo duomeny apdorojimas. Statistiné duomeny analiz¢ atlikta naudojant SPSS (/IBM SPSS
Statistics) programg. Tyrimo duomenys i§ apklausa.lt buvo perkelti | programga, duomeny grafiniam
vaizdavimui buvo naudojama MS Excel programa. Dviejy ar daugiau nepriklausomy im¢iy lygybe tikrintos
naudojant neparametrinius kriterijus.

Dviejy nepriklausomy imc¢iy (pvz. vyry ir motery) atsakymy lygybe tikrinta naudojant Mann-
Whitney kriterijy. Daugiau nei dviejy nepriklausomy iméiy (pvz,. skirtingy pareigy) atsakymy vidurkiy
lygybe tikrinta naudojant Kruscal-Wallis kriterijy. RySiai tarp kiekybiniy kintamyjy buvo jvertinti
apskaiCiavus Spearman koreliacijos koeficienta. Procentiniy dazniy pasiskirstymo tarp kintamyjy naudotas
Chi kvadrato kriterijus.
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2.1.2. Kokybinio tyrimo metodika

Kokybinis tyrimas buvo pasirinktas kaip pagalbinis metodas, siekiant nustatyti kokias motyvacines

priemones taiko jstaigy vadovybe ir kokios jy nuomone yra efektyviausios, iSsiaiskinti ar jstaigose skiriamas

démesys darbuotojy asmeniniams poreikiams, kaip vadovai mato savo vaidmenj motyvacijos procese.

Kokybiniam tyrimui buvo pasirinkti ekspertai, dirbantys vadovaujamajj darba pirminés sveikatos

prieziiiros jstaigose (vadovai, skyriy vadovai). Ekspertams uztikrintas jy duomeny anonimiSkumas ir

konfidencialumas, todél jie jvardijami kaip informantai ir jiems suteikiamas tam tikras kodas (pvz. 11, 12 ir

t.t.).

Kokybinis tyrimas buvo atliekamas struktiirizuoto interviu biidu. Penkiems ekspertams elektroniniu

pastu buvo pateiktas i§ anksto parengtas klausimynas. Klausimyna sudaré 11 atviry klausimy, j kuriuos buvo

tikimasi gauti kiek jmanoma platesnius, iSsamesnius ir atviresnius atsakymus. 7 lenteléje pateikiamas

klausimy pagrindimas. Duomeny apdorojimo metodui buvo pasirinkta turinio analizé.

7 lentelé. Eksperty interviu klausimynas

Nr. Klausimai Pagrindimas
Kaip manote, kokios priemonés | Siuo klausimu sickiama nustatyti, kokios motyvacinés
1 | svarbesnés darbuotojy motyvacijai: | priemonés, jstaigy ir skyriy vadovy nuomone, yra
materialinés ar nematerialinés? svarbesnés.
Nagrinétoje mokslinéje literatiiroje (Tsounis ir kiti (2013),
_ o Kruglanski ir kiti (2018), Kitsios ir kiti (2021), autoriai
Jisy nuomone, sveikatos priezitiros ) ] o o
o . o akcentuoja, kad sveikatos prieziiros  specialisty
2 | specialisty motyvacija skiriasi nuo y o ) ) .
. . . . motyvacija skiriasi nuo kity sektoriy darbuotojy. Siuo
kity sektoriy darbuotojy motyvacijos? ) S )
klausimy bandoma suzinoti jstaigy ir skyriy vadovy
nuomone.
Siuo klausimu norima issiaiskinti, kokios motyvacinés
Kokia motyvacing sistemg ar atskiras ) . ) R ) o
3 priemonés naudojamos pirminés sveikatos prieziliros
priemones taikote savo jstaigoje? L
1staigose.
Kaip manote, kurios i§ taikomy | Siuo klausimu siekiama issiaiskinti vadovy nuomone dél
4 | priemoniy labiausiai motyvuoja | jstaigose taikomy motyvavimo priemoniy.
darbuotojus?
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Kaip jus matote savo vaidmenj

Nagrinétoje mokslinéje literatiiroje (Afolabi (2018),

Kitsios (2021), Pagorski (2015) ) akcentuojamas vadovo

5 vaidmuo motyvuojant darbuotojus. Siuo klausimu
motyvuojant darbuotojus?
bandoma iSsiaiskinti, kaip vadovai mato savo vaidmenj
motyvuojant darbuotojus.
Kaip manote, ar Jusy jstaigoje Siuo klausimu siekiama issiaidkinti vadovy nuomone dél
6 | tatkomos motyvacinés priemonés yra | taikomy priemoniy efektyvumo.
pakankamai efektyvios?
Kokius darbuotojy poreikius Siuo klausimu bandoma issiaiskinti, kokius darbuotojy
’ pastebite dazniausiai? poreikius vadovai pastebi dazniausiai.
Pasak Werdhiastutie ir kity (2020), vadovui svarbu suprasti
Kaip manote, ar darbuotojy poreikiy | individualius darbuotojy poreikius, jy patenkinimas
8 | tenkinimas gali padidinti darbo padidina darbo nasuma. Siuo klausimy bandoma
nasumg ir efektyvuma? i$siaiskinti vadovy nuomone, ar poreikiy tenkinimas gali
padidinti darbo naSumag ir efektyvuma.
Nagrinétoje mokslingje literatiroje buvo aptartos
Jisy manymu, kaip siejasi motyvacijos ir pasitenkinimo darbu sasajos (Marciulyte ir
9 | darbuotojy motyvacija ir kiti (2020), Dinantara ir kiti 2020, Al-maaitah ir kiti
pasitenkinimas darbu? 2021)). Siuo klausimu bandoma issiaiskinti, kaip vadovai
sieja motyvacijg ir pasitenkinimg darbu.
Jasy nuomone, kas labiausiai jtakoja | Siuo klausimu bandoma iSsiaiskinti, kokie veiksniai,
darbuotojy pasitenkinimg darbu vadovy nuomone, labiausiai jtakoja pasitenkinimg darbu.
10 (kokie veiksniai padidina ar
sumazina)?
Darbuotojy pasitenkinimas darbu ir motyvacija néra
Gal esate numate priemones ar
pastovis veiksniai, todél Siuo klausimu bandoma
planus, kurie ateityje gali turéti
i§siaiSkinti, ar vadovai planuoja imtis priemoniy ir
11 | jtakos darbuotojy motyvacijai ir

pasitenkinimui darbu? Jei taip,

kokius?

veiksmy, kad buty padidinta darbuotojy motyvacija ir
pasitenkinimas darbu, tokiu biidu i$saugant darbuotojus

savo jstaigoje.
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3. TYRIMO REZULTATAI IR JU ANALIZE

3.1. Kiekybinio tyrimo rezultaty analizé

3.1.1. Tiriamyjuy demografinés charakteristikos

Sioje darbo dalyje aptariami apklausty pirminés sveikatos prieZidiros jstaigy darbuotojy

demografiniai duomenys: lytis, amzius, i$silavinimas, darbo stazas, pareigos, darbo kruvis.

IS 359 apklausoje dalyvavusiy respondenty, 311 moterys (86,6 proc.) ir 48 vyrai (13,4 proc.) (12
pav.).

W Vyras

m Moteris

12 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal lyti
Pagal amziy beveik visose grupése respondenty skaicius panasus, i§skyrus grupes iki 24 m. (1,1

proc.) ir nuo 65 mety amziaus (5,6 proc.) (13 pav.).

H ki 24 m.

® Nuo 24 m. iki 34 m.

B Nuo 35 m. iki 44 m.
Nuo 45 m. iki 54 m.

® Nuo 55 m. iki 64 m.

W 65 m. ir daugiau

13 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy
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Daugiau kaip pusé apklausoje dalyvavusiy respondenty 183 (51 proc.) igijo aukstajj universitetinj ir
110 (30,6 proc.) aukstaji neuniversitetinj iSsilavinima, 46 (12,8 proc.) turi profesinj issilavinima, 11 (3,1

proc.) respondenty turi vidurinj i$silavinimg ir mokslo laipsnj igijo 9 (2,5 proc.) respondentai (14 pav.).
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14 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal i§silavinima

Pagal uzimamas respondenty pareigas didesn¢ dalj sudaro bendrosios praktikos slaugytojos ir
akuSerés - 146 (40,7 proc.), gydytojai 87 (24,2 proc.), i juy 59 (16,4 proc.) bendrosios praktikos gydytojai
(Seimos, vidaus, vaiky ligy, gyd. odontologai) ir 28 (7,8 proc.) gydytojai specialistai, 52 (14,5 proc.)
darbuotojai, tiesiogiai ar netiesiogiai dalyvaujantys teikiant sveikatos prieziiiros paslaugas (biomedicinos
technologai, radiologijos technologai, kineziterapeutai, masazuotojai) ir 74 (20,6 proc.) kitas pareigas

uzimantys pirmings sveikatos prieziiiros istaigy darbuotojai (15 pav.).
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M Bendrosios praktikos gydytojas

 Gydytojas specialistas

m Bendrosios praktikos slaugytoja /
akuseré

Personalas, tiesiogiai ar netiesiogiai
dalyvaujantis teikiant sveikatos
prieziliross paslaugas

M Kitas pirminés sveikatos priezitros
jstaigos personalas

15 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal uzimamas pareigas

Tyrimo duomenys parodé, kad daugiausia respondenty 30,4 proc. sudaro darbuotojai, kuriy darbo
stazas yra nuo 1 iki 5 mety, taciau darbuotojai, kuriy darbo stazas yra vir§ 20 mety, sudaro net 27 proc. o
nuo 11 iki 20 mety 20,6 proc., tai parodo, kad pirminés sveikatos priezitiros jstaigose néra didelés darbuotojy

kaitos. Maziausias darbo stazas iki 1 mety sudaro 7,2 proc. (16 pav.).

35
30

25

30,4
20,6
20 14,8
15
10 7,2
0

Iki 1 mety Nuo 1 iki 5 Nuo 6iki10 Nuo 11iki20 Daugiau nei
mety mety mety 20 mety

(2]

16 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo stazg

54



Pagal darbo krtvj, dauguma respondenty 63,9 proc. dirba nuo 0,5 iki 1,0 etato, taCiau ne maza dalis
darbuotojy dirba padidinty darbo kriiviu vir§ 1,0 etato (32,3 proc.) ir nedidel¢ dalis darbuotojy 3,9 proc.
dirba iki 0,5 etato (17 pav.).

70
60
50

32,3

40
30
20 3,9

© A

Maziau negu 0,5 Nuo 0,5 iki 1,0 etato Daugiau kaip 1,0
etato etato

17 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo krtvij

Reziumuojant demografinius respondenty duomenis, galima teigti, jog tyrime daugiausiai

dalyvavo nuo 35 mety, aukstajj iSsilavinima turintys ir dirbantys nuo 0,5 iki 1,0 etato respondentai.

3.1.2. Pirminés sveikatos prieziiiros jstaigy darbuotojuy motyvacija lemiantys
veiksniai

Nagrinétoje mokslingje literatiiroje buvo akcentuota motyvacijos svarba ir aptartos priemonés bei
veiksniai, kurie turi jtakos darbuotojy motyvacijai (darbo uzmokestis, papildomi priedai, kvalifikacijos
kélimo galimybés, pripazinimas, geri santykiai tarp kolegy, karjeros galimybés ir kitos). Tyrimo metu
respondentams buvo pateikti teiginiai apie motyvacines priemones ir veiksnius. Pildydami anketg pirminés
asmens sveikatos prieziliros istaigy darbuotojai Zyméjo, kas svarbiausia jy motyvacijai pasirinkdami 1§
,»visiSkai nesvarbu®, ,nesvarbu“, ,nei svarbu, nei nesvarbu“, ,svarbu“, ,labai svarbu“ (2 priedas).
Atsakymai buvo jvertinti nuo 1 (visiSkai nesvarbu) iki 5 (labai svarbu). ISanalizavus gautus duomenis
nustatyta, kad atsakant j klausimg ,,kiek Jiisy motyvacijai yra svarbios $ios priemonés ir veiksniai?* (pav.
18), didziausias vidurkis yra prie teiginio ,,pagrindinis darbo uzmokestis“ (4,73). Siek tiek maziau, tatiau
taip pat labai svarbuis: geri santykiai su kolegomis ir bendradarbiavimas (4,62), papildomas darbo
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uzmokestis — priedai, priemokos (4,59), patogus darbo grafikas (4,58), aiSkios darbo funkcijos (4,55).
Pazymétina, jog ir daugel]j kity veiksniy respondentai vertina kaip labai svarbius, t. y. atsakymy vidurkis
didesnis nei 4,2. Apklaustyjy nuomone, jy motyvacijai maziausiai jtakos turi bendri neoficialiis jstaigos
renginiai (3,42), galimybé dalyvauti sprendimy priémimo procese (3,92), darbo jvairové (3,95), karjeros

galimybés (4,01). Visgi, pagal atsakymy vidurkius, minétus veiksnius galima vertinti kaip svarbius.

’

Geri santykiai su bendradarbiais ir komandinis darbas S 4,62

’

Pap“domas darbo uzmokestis - priedail priemokos e ] 4,59

’

Patogus darbo grafikas ST 4,58

’

Aiskios darbo funkcijos M 455

’

Teisingas ir racionalus veiklos vertinimas — | 45

’

Darbdavio vadovavimo stilius e b 4,47

’

Vienkartines iSmokos, metinés premijos A 4,44

’

Atsakomybé uz pavestas uzduotis A 443

’

Kva“fikacijos keélimo |§|a|dq apmokéjimas e 443

’

Darbo pripazinimas ir jstaigos vadovo jvertinimas S 4,39

’

Darbo pripaiinimas ir pacienty jvertinimas e/ 4,39

’

Galimybé dirbti pasirinktu darbo kraviu = N. ]

’

Pap”domos atostogy ar po“sio dienos [ ] 4,36

’

Sveikatos draudimas M 4 23

’

Karjeros galimybes M——— 4,01

’

Darbo jvairove A 3 95

’

Galimybe dalyvauti sprendimy priemimo procese SRR 3 92
Bendri neoficialis jstaigos renginiai MEEEEEEEEEEI——— 3 42

’

Pagrindinis darbo uzmokestis T 4,73

1 2 3 4 5
18 pav. Respondenty atsakymy ,,Kiek Jisy motyvacijai yra svarbios Sios priemonés ir veiksniai?*

vidurkiai

98,8 proc. respondenty sutiko su teiginiu, kad jy motyvacijai labai svarbus (75,5 proc.) ir svarbus

(23,4 proc.) pagrindinis darbo uzmokestis. Tokie atsakymai patvirtina mokslinéje literatiiroje nagrinétus

tyrimus (Rymso ir kity (2019), Biernacka ir kity (2015) ir kity) ir akivaizdZziai parodo pagrindinio darbo
uzmokescio svarbg motyvuojant darbuotojus.

Atlikus statisting analiz¢ taikant Mann — Whitney kriterijy ir palyginus atsakymus pagal lytj,

statistiSkai reikSmingos priklausomybés nenustatyta (p > 0,05) (3 priedas). Pritaikius Kruskal — Wallis

kriterijy siekta jvertinti, ar respondenty atsakymai j klausimg ,kiek Jisy motyvacijai yra svarbios $ios

priemongs ir veiksniai?* priklauso nuo amziaus. Nustatyta, kad statistiSkai reikSmingai skiriasi teiginiai:
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,»pagrindinis darbo uzmokestis* (p = 0,008, p < 0,05), ,,karjeros galimybés* (p = 0,001, p <0,05) ir ,,aiskios
darbo funkcijos®™ (p = 0,004, p < 0,05) (4 priedas).

19 paveiksle pateikti duomenys rodo, kad respondentams nuo 24 m. iki 34 m. amziaus pagrindinis
darbo uzmokestis /labai svarbus jy motyvacijai (87,5 proc.). Galime pastebéti, kad nuo 35 m. ,,labai svarbu*

atsakymy dalis maz¢jo, nuo 65 m. pagrindinis darbo uzmokestis labai svarbus 55 proc. (19 pav.)

65 m. i daugiau a5,0% T s )
N0 5 m. i 64 m. 33% T e )
Nuo 45 m. i 54 m. I T

Nuo 35 m. iki 44 m. 20,4%

Nuo 24 m. iki 34 m. 10,2%

ki 24 m. 50,0%

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

M Visiskai nesvarbu Nei svarbu, nei nesvarbu Svarbu M Labai svarbu

19 pav. Respondenty atsakymy ,,pagrindinis darbo uzmokestis“ lyginimas

tarp amziaus grupiy

Pagal gautus atsakymus taip pat galime pastebéti, kad nuo 24 m. iki 34 m. amziaus karjeros
galimybés labai svarbios daugiau kaip pusei respondenty 58 proc. Nuo 45 m. iki 64 m. atsakymai ,,labai
svarbu® sumazéja iki 20,5 proc., nuo 55 m. iki 64 m. atsakymy skaicius padidéja iki 30,9 proc., taciau

,svarbu* atsakymy skaicius sumazéjo iki 32,1 proc. (20 pav.).
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65 m. ir daugiau 20,0%
0,

34,4%

Nuo 35 m. iki 44 m
0,
Nuo 24 m. iki 34 m. h 25,0%

Iki 24 m. 50,0%

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

m Visiskai nesvarbu  m Nesvarbu  m Nei svarbu, nei nesvarbu Svarbu W Labai svarbu

20 pav. Respondenty atsakymy ,,karjeros galimybés* lyginimas tarp amziaus grupiy

Pritaikius Kruskal — Wallis kriterijy siekta nustatyti, ar respondenty atsakymai j klausimg ,,kiek Jusy
motyvacijai svarbios Sios priemonés ir veiksniai?* priklauso nuo uzimamy pareigy. Nustatyta, kad
statistiSkai reikSmingai skiriasi teiginiai: ,kvalifikacijos iSlaidy apmokejimas™ (p = 0,025, p < 0,05),
»karjeros galimybes* (p = 0,029, p <0,05), ,,atsakomybé uz pavestas uzduotis“ (p = 0,022, p <0,05), ,,darbo
pvairove® (p= 0,041, p < 0,05), ,,galimybé dalyvauti sprendimy priémimo procese* (p = 0,023, p < 0,05),
»darbo pripazinimas ir pacienty jvertinimas (p = 0,011, p < 0,05), ,,darbo pripazinimas ir jstaigos vadovo
ivertinimas (p = 0,049, p < 0,05) (5 priedas).

21 paveiksle pateikti duomenys atspindi kvalifikacijos i$laidy apmokejimo svarbg pagal uzimamas
pareigas. Vertindami $ig priemone, net 71,4 proc. gydytojy specialisty pazyméjo ,,labai svarbu®. Taip pat
kvalifikacijos iSlaidy apmokéjimas labai svarbus daugiau kaip pusei kity medicinos paslaugas teikianciy
darbuotojy (bendrosios praktikos gydytojy, slaugytojy ir kt.). Nuolatinis kvalifikacijos tobulinimas yra
tiesiogiai susijes su mediky darbu, licencijai pratesti buitina isklausyti tam tikrg mokymo valandy skaiciy,
todél kvalifikacijos iSlaidy apmokéjimas biity efektyvi motyvaciné priemoné. Tuo tarpu kitas sveikatos
priezitiros jstaigy personalas, neteikiantis medicinos paslaugy, §j teiginj labiau vertina kaip ,,svarbu* (56,8
proc.), kaip ,,labai svarbu“ pazyméjo 36,5 proc. Matoma, kad ne medicinos darbuotojams kvalifikacijos

iSlaidy apmokéjimas biity maziau efektyvus
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Kitas pirminés sveikatos prieZilros jstaigos personalas

Personalas, tiesiogiai ar netiesiogiai dalyvaujantis teikiant
sveikatos prieziuros paslaugas

Bendrosios praktikos slaugytoja / akuseré

Gydytojas specialistas

Bendrosios praktikos gydytojas

M Visiskai nesvarbu B Nesvarbu

M Nei svarbu, nei nesvarbu

|‘

W Svarbu M Labai svarbu

21 pav. Respondenty atsakymai j teiginj ,.kvalifikacijos iSlaidy apmokéjimas*

pagal pareigas

22 paveiksle pateikti duomenys parodo karjeros galimybiy svarbg respondenty motyvacijai pagal

uzZimamas pareigas.

Kitas pirminés sveikatos priezilros jstaigos personalas

Personalas, tiesiogiai ar netiesiogiai dalyvaujantis
teikiant sveikatos prieZiuros paslaugas

Bendrosios praktikos slaugytoja / akuSere
Gydytojas specialistas

Bendrosios praktikos gydytojas

 Visiskai nesvarbu B Nesvarbu

m Nei svarbu, nei nesvarbu

0% 20% 40% 60% 80% 100%

mSvarbu M Labaisvarbu

22 pav. Respondenty atsakymai | teiginj ,,karjeros galimybés® pagal pareigas
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Galime pastebéti, kad karjeros galimybes kaip ,,labai svarbu* (45,9 proc.) ir ,,svarbu‘ (40,5 proc.)
pasirinko kitas pirminés sveikatos prieziiiros jstaigos personalas. Antroje vietoje pagal karjeros galimybiy
svarba personalas, tiesiogiai ar netiesiogiai dalyvaujantys teikiant sveikatos prieziliros paslaugas, su
teiginiu, kad karjeros galimybés labai svarbios jy motyvacijai sutiko 43,3 proc. ir svarbios 40,4 proc.
respondenty. Bendrosios praktikos gydytojai §j teiginj jvertino 33,6 proc. ,labai svarbu® ir 34,2 proc.
»svarbu®, gydytojai specialistai 46,4 proc. ,labai svarbu® ir 17,9 proc. ,,svarbu‘ ir 25 proc. pasirinko ,,nei
svarbu, nei nesvarbu“. Gauti atsakymai parodo, kad karjeros galimybés labiau svarbios kitiems pirminés
sveikatos prieziiiros darbuotojams ir darbuotojams, tiesiogiai ar netiesiogiai dalyvaujantiems teikiant
sveikatos priezitiros paslaugas.

Vertinant teiginj “atsakomybé uz pavestas uzduotis” pagal uzimamas pareigas, ,,labai svarbu®
pasirinko 59,6 proc. respondenty, kurie tiesiogiai ar netiesiogiai dalyvauja teikiant sveikatos prieziliros
paslaugas, 56,8 proc. slaugytojy ir akuseriy, 53,6 proc. gydytojy specialisty. Tuo tarpu bendrosios praktikos
gydytojams atsakomybeé uz pavestas uzduotis motyvacijai labai svarbi 39,0 proc., kitas personalas ,,labai
svarbu® pasirinko 40,5 proc.

Analizuojant respondenty atsakymus | teiginj ,,darbo jvairové* pagal uzimamas pareigas, galima
pastebéti, kad daugiausiai ,,svarbu“ ir ,labai svarbu“ atsaké personalas, tiesiogiai ar netiesiogiai
dalyvaujantis teikiant sveikatos prieziiiros paslaugas (84,6 proc.), antroje vietoje bendrosios praktikos
slaugytojos ir akuserés, kurioms labai svarbu ir svarbu 74 proc., tuo tarpu gydytojams specialistams svarbu
ir labai svarbu 60,7 proc., bendrosios praktikos gydytojams 62,8 proc., 23 lenteléje pateikti duomenys

parodo, kad gydytojams darbo jvairové yra maziau svarbi negu kity pareigybiy darbuotojams (pav. 23).
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Kitas pirminés sveikatos prieZilros jstaigos personalas ' 25,70% 45,90%

Personalas, tiesiogiai ar netiesiogiai dalyvaujantis teikiant 15,40% 50,00%

sveikatos priezitrosos paslaugas

Bendrosios praktikos slaugytoja / akusere l 20,50% 41,80% -
Gydytojas specialistas L;,,LZ'L’% . 28,60% -
Bendrosios praktikos gydytojas - 30,50% 47,50% -

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

VisiSkai nesvarbu B Nesvarbu Nei svarbu, nei nesvarbu Svarbu  ® Labai svarbu

23 pav. Respondenty atsakymai | teiginj ,,darbo jvairové* pagal pareigas

Nagringjant kiek svarbu respondenty motyvacijai galimybé dalyvauti sprendimy priémimo procese,
nustatyta, kad daugiausiai ,,labai svarbu® atsaké gydytojai specialistai 39,3 proc., tuo tarpu bendrosios
praktikos gydytojams labai svarbu 18,6 proc., ,,nei svarbu, nei nesvarbu‘ atsaké 30,5 proc. ir ,,nesvarbu‘
8,5 proc. 51 proc. bendrosios praktikos slaugytojy ir akuSeriy atsaké, kad jiems svarbi galimybeé dalyvauti
sprendimy priémimo procese. Pagal gautus atsakymus matome, kad galimybé dalyvauti sprendimy
priémimo procese labai svarbi gydytojams specialistams, kitiems darbuotojams tokia galimybé labiau
svarbi.

Siekiant jvertinti tarpusavio rySius tarp motyvacijos veiksniy ir priemoniy, buvo apskaiciuotas
Spearman koreliacijos koeficientas. Nustatyta, kad visos priemonés ir veiksniai turi teigiamg koreliacijg (r
>0, p <0,01) (6 priedas). Dazniausiai nustatyta silpna koreliacija (0,2 < r < 0,5), 8 lentel¢je pateiktos
stipriausios nustatytos koreliacijos.

8 lentelé. Motyvacijos veiksniy ir priemoniy subsklaliy koreliacija

Papildomi priedai Vienkartinés iSmokos, premijos r =0,655%*
Patogus darbo grafikas Galimybé dirbti pasirinktu darbo kriiviu r =0,690**
Aiskios darbo funkeijos Darbdavio vadovavimo stilius r=0,669**
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vadovo jvertinimas

jvertinimas

Teisingas ir racionalus veiklos vertinimas r =0,655%*
Aiskios darbo funkcijos — v -

Atsakomybé¢ uz pavestas uzduotis r =0,606**
Atsakomybé uZ pavestas uzduotis | Teisingas ir racionalus veiklos vertinimas r =0,684**
Galimybe dalyvauti sprendimy Darbo jvairove £ =0.630%*
priémimo procese ’
Darbo pripazinimas ir jstaigos Darbo pripazinimas ir pacienty

r=0,686**

8 lenteléje pateikti analizés rezultatai rodo, kad kuo respondentams svarbesni papildomi priedai, tuo

bus stipresnis ry$is su vienkartinémis iSmokomis ir premijomis (r =0,655). Patogus darbo grafikas koreliuoja

su pasirinktu darbo kriaviu (r =0,690). Kuo respondentams bus svarbesnés aiskios darbo funkcijos, tuo

svarbesnis darbdavio vadovavimo stilius (r =0,669), teisingas veiklos vertinimas (r =0,655) bei atsakomybé

uz pavestas uzduotis (r =0,606). Darbo jvairové siejasi su galimybe dalyvauti sprendimy pri€mimo procese

(r=0,630), taip pat matome rysj tarp pripazinimo ir vadovo jvertinimo bei pripazinimo ir pacienty jvertinimo

(r =0,686) .

Siekiant jvertinti kokios priemonés - materialinés (priedai prie atlyginimo, premijos, neSiojamas

kompiuteris, telefonas ir pan.) ar nematerialinés (kvalifikacijos tobulinimo galimybés, padékos, bendri

renginiai ir pan.) yra svarbesnés respondentams, buvo pateiktas klausimas ,.kokios riiSies motyvavimo

priemoneés Jums yra svarbiausios ir turi jtakos Jusy veiklos rezultatams?* (24 pav.).

B Materialinés motyvavimo
priemonés

m Nematerialinés motyvavimo
priemonés

W Svarbios tiek materialinés,
tiek nematerialinés
priemonés

NeZinau

24 pav. Respondenty atsakymai i klausima ,,kokios rasies motyvavimo

priemonés Jums yra svarbiausios ir turi jtakos Jisy veiklos rezultatams?*
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Gauti rezultatai parodé, kad dauguma respondenty pasirinko ,,svarbios tiek materialinés, tiek
nematerialinés priemonés® (68,2 proc.), taip pat nemaza dalis (29 proc.) pasirinko materialines priemones,
kas patvirtina, jog motyvacinés priemoneés turi veikti kartu ir papildyti vieng kita. Tuo tarpu nematerialines
priemones iSsirinko tik 2 proc. respondenty, tai rodo, jog vien nematerialiniy priemoniy taikymas jstaigoje
neduoty didelio efekto.

Naudojant Chi kvadrato kriterijy siekta nustatyti, ar respondenty atsakymai j klausima ,,kokios rusies
motyvavimo priemonés Jums yra svarbiausios ir turi jtakos Jisy veiklos rezultatams?* priklauso nuo
demografiniy duomeny. Priklausomybés nenustatyta nuo amziaus, pareigy, darbo stazo, darbo kriivio,
i8silavinimo. Nustatyta priklausomyb¢ tik nuo respondenty lyties (p = 0,001, p <0,05) (7 priedas).

Nagrinéjant atsakymus pagal lytj materialines motyvavimo priemones kaip svarbiausias jy
motyvacijai pasirinko 50 proc. vyry ir 25,7 proc. motery. Kad svarbios tiek materialinés, tieck nematerialinés
priemongés pasirinko 43,8 proc. vyry ir 72 proc. motery. Rezultatai parodo, kad didesné dalis vyry labiau
vertina materialines priemones, o moterys labiau vertina kartu taikomas materialines ir nematerialines

motyvavimo priemones.

3.1.3. Pirminés sveikatos prieziiiros jstaigose taikomos motyvavimo priemonés

Tyrimo metu buvo vertinama, kokios motyvacinés priemongs ir veiksniai naudojamos pirminés
sveikatos prieZziiiros jstaigose. Respondentams buvo pateikti teiginiai ir reik¢jo pasirinki ,,visiSkai
nesutinku®, ,,nesutinku®, ,,nei nesutinku, nei nesutinku®, ,,“sutinku‘ ir ,,visiskai sutinku‘ (8 priedas), kur

kiekvienas atsakymas vertinamas nuo 1 iki 5 (visiskai nesutinku - 1, visiSkai sutinku — 5).
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Santykiai su kolegomis yra geri ir jauc¢iamas jy palaikymas A 3,96
Santykiai su tiesioginiu vadovu yra pagarbds ir jau¢iamas jo... A 3,69
Darbuotojai aiskiai supranta savo funkcijas ir atsakomybe A 3,58
Darbo uzduotys atitinka darbuotojy gebéjimus ir kompetencijas T 3,55
Sudarytos sglygos darbuotojy kvalifikacijos kélimui ir... 1 3,49
Sudarytos palankios darbo salygos (patogi, saugi ir funkcionali... (TN 3,48
Darbuotojai gali dalyvauti sprendimy priémimo procese, teikti... [ 3,26
Darbo apmokéjimo tvarka jstaigoje skaidri ir teisinga A 3,26
Aiskus ir suprantamas jstaigos vadovo vadovavimo stilius A 3,22
Vyksta neoficialls bendri renginiai, $ventés A 3,21
Darbuotojai gali atvirai kalbéti apie savo poreikius ir Iikescius A 3,14
Gaunamas darbo uZzmokestis atitinka mano pareigas ir darbo... e 3,09
Istaiga suteikia karjeros augimo galimybes (Y 3,07
Vykdomas teisingas ir racionalus darbuotojy darbo veiklos... I 2,99
Taikomos materialinés ir nematerialinés darbuotojy... [T 2,83
Gaunami papildomi priedai ir priemokos atitinka mano... Y 2,32
Jstaigoje veikia efektyvi ir suprantama darbuotojy motyvacijos... A 2,76

25 pav. Respondenty atsakymai | teiginius ,,Jvertinkite pateiktus teiginius apie Jiisy dabartinéje
darboviet¢je esancias priemones ir veiksnius”

Nustatyta, kad vertinant teiginius apie respondenty dabartin€je darbovietéje esancias priemones ir
veiksnius, didziausias vidurkis 3,96 - ,santykiai su kolegomis yra geri ir jauCiamas jy palaikymas®,
maziausias vidurkis 2,76 - ,,jstaigoje veikia efektyvi ir suprantama darbuotojy motyvacijos sistema“ (pav.
25). Analizuojant priemones ir veiksnius, svarbius respondenty motyvacijai, geri santykiai su kolegomis ir
komandinis darbas pagal vidurkj buvo antroje vietoje (4,62), todél matome, kad respondentams tai labai
svarbu ir jie sutinka, kad jy jstaigose yra geri santykiai tarp kolegy ir jauCiamas jy palaikymas.

Taip pat dar keli i§ auk$tesniy vidurkiy parodo, kad darbuotojai sutinka su teiginiais: ,,santykiai su
tiesioginiu vadovu yra pagarbils ir jauciamas jo palaikymas® (3,69), ,,darbuotojai aiskiai supranta savo
funkcijas ir atsakomybe® (3,58), ,,darbo uzduotys atitinka darbuotojy gebéjimus ir kompetencijas (3,55),
sudarytos palankios darbo salygos (patogi, saugi ir funkcionali darbo vieta, tinkamos jrangos ir reikalingy
priemoniy buvimas) (3,48).

Vertinant teiginj ,,gaunamas darbo uzmokestis atitinka mano pareigas ir darbo kriivi“ vidurkis 3,09,

teiginio ,,gaunami papildomi priedai ir priemokos atitinka mano likesCius® vidurkis 2,82. Vadinasi
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respondentai nei sutinka, nei nesutinka su minétais teiginiais. Tuo tarpu analizuojat veiksnius ir priemones,
darancius jtaka darbuotojy motyvacijai, pagrindinio darbo uzmokescio bei papildomo darbo uzmokescio
svarba buvo jvertinta kaip labai didelé. Pagal gautus rezultatus 25 paveiksle galima pastebéti, kad
respondentai néra pakankamai motyvuojami pagrindinio darbo uzmokescio ir gaunamy priedy savo
darbovietése.

Maziausias vidurkis, vertinant teiginius apie dabartinéje darbovietéje taikomas priemones ir
veiksnius - 2,76 ,,jstaigoje veikia efektyvi ir suprantama darbuotojy motyvacijos sistema®. Dar vienas i$
mazesniy vidurkiy yra prie teiginio ,taikomos materialinés ir nematerialinés darbuotojy motyvavimo
priemonés* (2,83).

Rezultatai rodo, kad tyrime dalyvavusiy asmens sveikatos prieziiiros istaigy motyvacinés sistemos
yra tobulintinos, jos néra pakankamai efektyvios ir aiSkios darbuotojams, pagrindinis ir papildomas darbo
uzmokestis ne visada atitinka darbuotojy liikescius.

Pritaikius Kruskal — Wallis kriterijy ir palyginus atsakymus nuo uzimamy pareigy nustatyta, kad
statistiSkai reikSmingai skiriasi teiginiai ,,gaunamas darbo uzmokestis atitinka mano pareigas ir darbo kriivi*
(p = 0,001, p < 0,05), ,,gaunami papildomi priedai ir priemokos atitinka mano lukescius“ (p = 0,024, p <
0,05), ,,istaiga suteikia karjeros augimo galimybes* (p = 0,023, p < 0,05), ,,aiSkus ir suprantamas jstaigos
vadovo vadovavimo stilius“ (p = 0,018, p < 0,05), ,,vykdomas teisingas ir racionalus darbuotojy darbo
veiklos vertinimas* (p = 0,009, p < 0,05), ,,darbuotojai aiskiai supranta savo funkcijas ir atsakomybe* (p =
0,031, p < 0,05), ,,darbo uzduotys atitinka darbuotojy gebé¢jimus ir kompetencijas“ (p = 0,001, p < 0,05),
,sudarytos palankios darbo salygos (patogi, saugi ir funkcionali darbo vieta, tinkamos jrangos ir reikalingy
priemoniy buvimas)“ (p = 0,043, p < 0,05), ,,vyksta neoficialiis bendri renginiai, Sventés* (p = 0,048, p <
0,05) (9 priedas).

Vertinant respondenty atsakymus | teiginj ,,gaunamas darbo uzmokestis atitinka mano pareigas ir
darbo kruvj* nustatyta, kad 78,6 proc. gydytojy specialisty visiskai sutinka (17,9 proc.) ir sutinka (60,7
proc.), antroje vietoje bendrosios praktikos gydytojai, kuriy didesné dalis 57,7 proc. visiskai sutinka (15,3
proc). ir sutinka (42,4 proc.), taciau 20,3 proc. bendrosios praktikos gydytojy nesutinka ir 7,1 proc. visiskai
nesutinka, jy gaunamas darbo uzmokestis atitinka pareigas ir darbo krtivi. Tuo tarpu gydytojy specialisty
,nesutinku®, ,,visiSkai nesutinku* atsakymai pasiskirsté po 7,1 proc. 31 paveiksle matome, kad tik 26,9 proc.
respondenty, kurie tiesiogiai ar netiesiogiai dalyvauja teikiant sveikatos priezitiros paslaugas, sutinka (19,2
proc.) ir visiskai sutinka (7,7 proc.), kad jy gaunamas darbo uzmokestis atitinka pareigas ir darbo kriivj,

taip pat jie daugiausiai i§ visy 36,5 proc. nesutiko su §iuo teiginiu. Kitas pirminés sveikatos prieziliros
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Jstaigos personalas visiSkai sutiko 6,8 proc. ir sutiko 23 proc., bendrosios praktikos slaugytojos ir akuserés
visiskai sutiko 8,2 proc. ir sutiko 30,8 proc. Pagal gautus rezultatus matome, kad labiausiai patenkinti
gaunamu darbo uzmokes¢iu gydytojai specialistai, antroje vietoje bendrosios praktikos gydytojai.
Personalas, tiesiogiai ar netiesiogiai dalyvaujantis teikiant sveikatos prieziliros paslaugas, labiausiai

nesutiko, kad jy gaunamas darbo uzmokestis atitinka jy pareigas ir darbo kriivj (26 pav.).

Kitas pirminés sveikatos prieZiuros jstaigos personalas ~ £0:8% 33,8% 23,0%
Personalas, tiesiogiai ar netiesiogiai dalyvaujantis teikiant  |g gog 26,9% 19,2%
sveikatos prieZiliros paslaugas
Bendrosios praktikos slaugytoja / akusere &2 23,3% 30,8%
Gydytojas specialistas ~ fat 1% 60,7%
Bendrosios praktikos gydytojas 16,9% 42,4%

0,0% 10,0%20,0%30,0%40,0%50,0%60,0%70,0%80,0%90,0%100,0%

VisiSkai nesutinku B Nesutinku Nei sutinku, nei nesutinku Sutinku W Visiskai sutinku

26 pav. Respondenty atsakymai ] teiginj ,,gaunamas darbo uzZmokestis atitinka mano pareigas ir darbo

kriivi* pagal pareigas

27 paveiksle matome kaip respondentai vertina gaunamus papildomus priedus pagal uzimamas
pareigas. Didesné dalis gydytojy specialisty (53,5 proc.) visiskai sutinka (21,4 proc.) ir sutinka (32,1 proc.),
kad gaunami papildomi priedai atitinka jy liikkescius. Tuo tarpu bendrosios praktikos gydytojy 42,4 proc.
nesutinka, kad gaunami priedai atitinka jy liilkes¢ius. Tai parodo kaip skiriasi bendrosios praktikos gydyty
ir gydytojy specialisty gaunamy priedy vertinimas. Didesn¢ dalis personalo, tiesiogiai ar netiesiogiai
dalyvaujancio teikiant sveikatos priezitiros paslaugas (51,8 proc.) nesutiko (34,6 proc.) ir visiskai nesutiko
(21,2 proc.), kad gaunami priedai atitinka jy likesc¢ius. Panasiai atsake ir kitas pirminés sveikatos prieziiiros

Jstaigos personalas ,,nesutinku® 32,4 proc., ,,visiSkai nesutinku* 13,5 proc. Gauti rezultatai parodo, kad
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gaunami priedai labiausiai neatitinka lukesCiy personalo, kuris tiesiogiai ar netiesiogiai dalyvauja teikiant

sveikatos priezitros paslaugas ( 27 pav.).

Kitas pirminés sveikatos prieZiuros jstaigos personalas 23,00%

Personalas, tiesiogiai ar netiesiogiai dalyvaujantis teikiant 26,90%
sveikatos prieziliros paslaugas

Bendrosios praktikos slaugytoja / aku$ere 25,30% 5

Gydytojas specialistas 32,10%

Bendrosios praktikos gydytojas > 16,90%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
M Visiskai nesutinku M Nesutinku B Nei sutinku, nei nesutinku Sutinku W Visiskai sutinku
27 pav. Respondenty atsakymai | teiginj ,,gaunami papildomi priedai ir priemokos atitinka mano

lukescius* pagal pareigas

28 paveiksle matome, kaip pagal respondenty pareigas vertinamas vadovo vadovavimo stilius. |
teiginj ,,aiSkus ir suprantamas jstaigos vadovo vadovavimo stilius* sutinku ir visiskai sutinku atsaké 54,2
proc. bendrosios praktikos gydytojy, panasiai atsaké ir gydytojai specialistai (50 proc.) ,,visisSkai sutinku*
17,9 proc., ,,sutinku“ 32,1 proc. Maziau negu pusé 41,8 proc. bendrosios praktikos slaugyty ir akuSeriy
sutiko (29,5 proc.) ir visiskai sutiko (12,3 proc.), kad jstaigos vadovo vadovavimo stilius aiskus ir teisingas.
Labiausiai su $iuo teiginiu 36,5 proc. visiskai nesutiko (13,5 proc.) ir nesutiko (23 proc.) kiti pirminés
sveikatos priezitiros jstaigos darbuotojai. Pagal gautus rezultatus matome, kad gydytojai ir slaugytojos
labiau vertina vadovo vadovavimo stiliy kaip aiSky ir teisinga, o kiti darbuotojai labiau nei sutinka, nei
nesutinka labiau vertina vadovo vadovavimo stiliy kaip aisky ir teisingg, o kiti darbuotojai labiau nei

sutinka, nei nesutinka. (28 pav.).
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Kitas pirminés sveikatos prieZiuros jstaigos personalas 24,3%

Personalas, tiesiogiai ar netiesiogiai dalyvaujantis teikiant 26,9%
sveikatos priezitiros paslaugas

Bendrosios praktikos slaugytoja / akusere 29,5%

32,1%

5

Gydytojas specialistas

Bendrosios praktikos gydytojas 37,3%

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0% 80,0% 90,0%100,0%

m Visiskai nesutinku ~ ® Nesutinku  ® Nei sutinku, nei nesutinku Sutinku  m Visiskai sutinku

28 pav. Respondenty atsakymai j teiginj ,,aiSkus ir suprantamas jstaigos vadovo vadovavimo

stilius* pagal pareigas

Vertinant atsakymus ] teiginj ,,vykdomas teisingas ir racionalus darbuotojy darbo veiklos vertinimas*
pagal pareigas nustatyta, kad daugiausiai bendrosios praktikos gydytojai visiskai sutiko ir sutiko su §iuo
teiginiu sutinka (37,3 proc.), lygiai tiek pat (37,3 proc.) nei sutinka, nei nesutinka. Bendrosios praktikos
slaugytojos ir darbuotojai, tiesiogiai ar netiesiogiai dalyvaujantys teikiant sveikatos prieziiiros paslaugas,
labiau nei sutiko, nei nesutiko. O kitas pirminés sveikatos prieziliros personalas labiau nesutinka, kad
istaigoje vykdomas teisingas ir racionaliis darbuotojy vertinimas.

Analizuojant respondenty atsakymus |} teiginj ,,darbo uzduotys atitinka darbuotojy gebé&jimus ir
kompetencijas‘ nustatyta, kad gydytojai specialistai (64,3 proc.), bendrosios praktikos gydytojai (64,4),
slaugytojos ir akuSerés (62,4), darbuotojai, kurie tiesiogiai ar netiesiogiai dalyvauja teikiant sveikatos
priezitiros paslaugas (63,5) sutinka ir visiskai sutinka. Tuo tarpu kiti sveikatos prieziliros jstaigos darbuotojai
visiSkai sutinka tik 2,6 proc. ir sutinka 32,4 proc., didesné dalis kity sveikatos priezitiros jstaigos darbuotojy
(45,9 proc.) nei sutinka, nei nesutinka, kad jy darbo uzduotys atitinka darbuotojy gebéjimus ir kompetencijas
(29 pav.). Pateikti atsakymai parodo, kad medicinos darbuotojy uzduotys atitinka jy kompetencijas, tai gali

nulempti, kad jy pereigos, funkcijos ir atsakomyb¢ yra aiskiai apibréztos medicinos normomis.
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6 0,
Kitas pirminés sveikatos priezZiliros jstaigos personalas 32,4%
3,8%
Personalas, tiesiogiai ar netiesiogiai dalyvaujantis teikiant 48,1%

sveikatos priezilros paslaugas

2,1%
Bendrosios praktikos slaugytoja / akusere 46,6%
CEE v s me )
Gydytojas specialistas 35,7%

Bendrosios praktikos gydytojas 44,1%

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

m Visiskai nesutinku ~ ® Nesutinku  ® Nei sutinku, nei nesutinku Sutinku  m Visiskai sutinku

29 pav. Respondenty atsakymai | teiginj ,,darbo uzduotys atitinka darbuotojy geb&jimus ir

kompetencijas*

Pirminés sveikatos prieziiiros jstaigy darbuotojuy motyvacijos lygis

Nagrinétoje mokslingje teorijoje akcentuota, kad tinkamai motyvuoti darbuotojai siekia ne tik savo,
bet ir jstaigos tiksly. Siekiant nustatyti respondenty motyvacijos lygj, buvo pateiktas klausimas ,,ar Jis
jauciatés motyvuotas siekti jstaigos, kurioje dirbate tiksly?

Nustatyta, kad 47 proc. respondenty jauciasi i§ dalies motyvuotais, 17 proc. jaucCiasi labai
motyvuotais. Ta¢iau net 33 proc. respondenty yra nepakankamai motyvuoti - 27 proc. triikksta motyvacijos

ir 6 proc. jauciasi visiSkai nemotyvuoti (pav. 30).
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M Jauciuosi labai motyvuotas

IS dalies motyvuotas

B Motyvacijos triksta

W Visiskai nemotyvuotas

m NeZinau

30 pav. Respondenty atsakymai j klausimg ,,Ar Jus jauciatés

motyvuotas siekti jstaigos, kurioje dirbate tiksly?*

Siekiant nustatyti atsakymy i klausima ,,ar Jiis jau¢iatés motyvuotas siekti jstaigos, kurioje dirbate
tiksly?* priklausomybg nuo pareigy, buvo pritaikyti Kruskal — Wallis kriterijai ir nustatyta, kad
priklausomybé yra (p = 0,01, p <0,05) (10 priedas).

1,4%

Kitas pirminés sveikatos prieZiuros jstaigos personalas 37,8%

3!
Personalas, tiesiogiai ar netiesiogiai dalyvaujantis teikiant 44,2%
sveikatos prieZilros paslaugas

ZJ_—-
Bendrosios praktikos slaugytoja / akusere 51,4%

3!

Gydytojas specialistas - 57,1% -
Sl mm e ao )
Bendrosios praktikos gydytojas 44,1%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

B NeZinau M Visiskai nemotyvuotas B Motyvacijos truksta IS dalies motyvuotas M Jauciuosi labai motyvuotas

31 pav. Respondenty atsakymai j klausimg ,,Ar Jus jau¢iatés motyvuotas siekti jstaigos, kurioje dirbate
tiksly?* pagal uzimamas pareigas
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31 paveiksle galime matyti, kad labiausiai jauciasi motyvuoti gydytojai specialistai, kurie
atsakydami j klausimg pasirinko ,,visiSkai sutinku* 28,6 proc. ir ,,sutinku* 57,1 proc. Bendrosios praktikos
gydytojy ir bendrosios praktikos slaugytojy atsakymai pasiskirsté¢ labai pana$iai, bendrosios praktikos
gydytojai ,,visiSkai sutiko* ir ,,sutiko* 66,1 proc., o slaugytojos 67,2 proc. Maziausiai motyvuoti jauciasi
kiti pirminés sveikatos jstaigos darbuotojai (54 proc.) ir darbuotojai, tiesiogiai ar netiesiogiai teikiantys

sveikatos priezitros paslaugas (51,9 proc.).

3.1.4. Pirminés sveikatos jstaigu darbuotoju pasitenkinimas darbu

Nagrinétoje mokslinéje literatiiroje buvo nustatytas glaudus rysis tarp darbuotojy motyvacijos ir
pasitenkinimo darbu. Pildydami anketa pirminés asmens sveikatos priezitiros jstaigy darbuotojai vertino
savo dabartin] pasitenkinimg darbu pasirinkdami atsakymo variantg nuo 1 (visiSkai nepatenkintas) iki 5
(visiskai patenkintas) (11 priedas). Tyrimo rezultatai rodo, kad respondentai yra patenkinti savo profesija
(4,18), santykiais su kolegomis (4,1), darbo grafiku (3,96), santykiais su tiesioginiu vadovu (3,85), dabartine
darboviete (3,81) ir dauguma kity veiksniy ( 32 pav.). Visgi, pagal atsakymy vidurkj, néra nei vieno veiksnio,
kuriuo respondentai biity ,,visidkai patenkinti. Zemiausiai pagal apklaustyjy vertinima yra pasitenkinimas
darbo uzmokesciu (3,08), jstaigos jvaizdziu ir reputacija (3,21), istaigos vidine kultira (3,4) — Siais

veiksniais respondentai yra ,,nei patenkinti, nei nepatenkinti* .

Savo profesija

Santykiais su kolegomis

Darbo grafiku

Santykiais su tiesioginiu vadovu
Dabartine darboviete

Darbo kraviu

Darbo ir poilsio rezimu

Fizine darbo aplinka
Kvalifikacijos tobulinimo galimybémis
Santykiais su jstaigos vadovu
Psichologine atmosfera darbe
Jstaigos vidine kultira

Jstaigos jvaizdZiu ir reputacija

Darbo uzmokesciu

32 pav. Respondenty atsakymy i klausima ,,Ivertinkite Jisy dabartinj pasitenkinima darbu*

A 4,18
A 41
AT 3,96
A 3,85
A 3,81
AT 3,65
A 3,56
A 3,53
A 3,52
A 3,51
AT 3,43
A 3,4
A 3,21
AT 3,08

1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5 5

vidurkiai
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Pritaikius Kruskal — Wallis kriterijy ir palyginus atsakymus apie pasitenkinimg darbu priklausomai
nuo uzimamy pareigy nustatyta, kad statistiSkai reik§Smingai skiriasi teiginiai ,,profesija“ (p = 0,003, p <
0,05), ,,darbo grafiku“ (p = 0,025, p < 0,05), ,,darbo uzmokesc¢iu* (p = 0,003, p < 0,05), ,.kvalifikacijos
tobulinimo galimybémis* (p = 0,001, p < 0,05), ,,psichologine atmosfera darbe* (p = 0,002, p < 0,05),
»santykiais su jstaigos vadovu* (p = 0,003, p < 0,05), ,,santykiais su tiesioginiu vadovu* (p = 0,007, p <
0,05), ,,istaigos vidine kultara“ (p = 0,001, p < 0,05), ,,santykiais su istaigos vadovu‘ (p = 0,007, p < 0,05),
»istaigos jvaizdziu ir reputacija“ (p = 0,003, p < 0,05) (12 priedas).

4,1#*
Kitas pirminés sveikatos prieziuros jstaigos personalas 29,7% 41,9%
Personalas, tiesiogiai ar netiesiogiai dalyvaujantis teikiant 5,8!!. 25,0% 40,4%

sveikatos prieZiliros paslaugas

Bendrosios praktikos slaugytoja / akusere 5' 21,9% 47,3%
Gydytojas specialistas 14,3% 32,1%

1,79
Bendrosios praktikos gydytojas 1,:': 16,9% 55,9%

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

l

VisiSkai nepatenkintas H Nepatenkintas
Nei patenkintas, nei nepatenkintas Patenkintas

33 pav. Respondenty atsakymai j teiginj ,,dabartine darboviete* pagal uzZimamas pareigas

Pagal 33 paveiksle pateiktus atsakymus galime pastebéti, kad didzioji dalis 78,5 proc. gydytojy
specialisty jauciasi visiskai patenkinti (46,4 proc.) ir patenkinti (32,1 proc.) savo dabartine darboviete. 79,6
proc. bendrosios praktikos gydytojai jauciasi patenkinti (55,9 proc.) ir visiskai patenkinti (23,7 proc.). 24,7
proc. bendrosios praktikos slaugytojy ir akuSeriy jauciasi labai patenkinti savo dabartine darboviete ir 47,3
proc. patenkinti, taciau jau didéja atsakymy ,,nei patenkintas, nei nepatenkintas* procentas (21,9 proc.). 25
proc. kity darbuotojy nei patenkinti, nei nepatenkinti dabartine darboviete. Apibendrinus galima pasakyti,
kad didesné dalis gydytojy specialisty visiskai patenkinti, bendrosios praktikos gydytojai, slaugytojos ir

kitas personalas labiau patenkintas (33 pav.).
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Analizuojant respondenty pasitenkinimg darbo uzmokesciu pagal uZimamas pareigas nustatyta, kad
75 proc. gydytojy specialisty patenkinti (50 proc.) ir visiskai patenkinti (25 proc.) gaunamu darbo
uzmokesciu. Bendrosios praktikos slaugytojos 28,1 proc. atsaké ,,patenkintas‘ ir beveik tiek pat atsakymy
buvo ,,nepatenkintas darbo uzmokesciu 28,8 proc. Maziausiai patenkinti gaunamu darbo uzmokesciu kiti
pirminés sveikatos priezitiros jstaigos darbuotojai ,,patenkinti* 27 proc., ,,visiSkai patenkinti*“ 4,1 proc. ir
35,1 proc. ,,nei patenkinti, nei nepatenkinti“. Labiausiai nepatenkinti ir visiskai nepatenkinti (40,4 proc.)

darbuotojai, tiesiogiai ar netiesiogiai dalyvaujantys teikiant sveikatos prieziiiros paslaugas (34 pav.).

Kitas pirminés sveikatos prieZiuros jstaigos personalas 27,0% 4

Personalas, tiesiogiai ar netiesiogiai dalyvaujantis teikiant 30,8%
sveikatos prieziliros paslaugas

Bendrosios praktikos slaugytoja / akusere 28,1%

Gydytojas specialistas 50,0%

il

Bendrosios praktikos gydytojas 39,0%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

m VisiSkai nepatenkintas B Nepatenkintas ® Nei patenkintas, nei nepatenkintas = Patenkintas M VisiSkai patenkintas

34 pav. Respondenty atsakymai j teiginj ,,darbo uzmokesc¢iu* pagal uZimamas pareigas

Vertinant respondenty pasitenkinimg psichologine atmosfera darbe pagal uzimamas pareigas, 35
paveiksle galime pamatyti, kad didesné dalis gydytojy ,,patenkinti® ir ,,visiSkai patenkinti* psichologine
atmosfera, gydytojai specialistai (66,1) ir bendrosios praktikos gydytojai (64,5 proc.) (35 pav.).
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Kitas pirminés sveikatos prieziuros jstaigos personalas 16,2% - 297% 29,7%

3,8%
Personalas, tiesiogiai ar netiesiogiai dalyvaujantis teikiant - 38,5% 32,7% -

sveikatos prieZilros paslaugas

4,8%
Bendrosios praktikos slaugytoja / akusere - 30,1% 34,2% -
Gydytojas specialistas - 25,0% 28,6% -

3,4%

Bendrosios praktikos gydytojas 16,9% ‘ 49,2%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
VisiSkai nepatenkintas B Nepatenkintas Nei patenkintas, nei nepatenkintas

Patenkintas M Visiskai patenkintas

35 pav. Respondenty atsakymai j teiginj ,,psichologine atmosfera“ pagal uzimamas pareigas

35 paveiksle matome, kad 31,1 proc. kity pirminés sveikatos jstaigos darbuotojy jauciasi
nepatenkinti (14,9 proc.) ir visiskai nepatenkinti (16,2 proc.). Didesné dalis gydytojy specialisty labiau
visiskai patenkinti psichologine atmosfera. Labiausiai nepatenkintas psichologine atmosfera kitas pirminés
sveikatos priezitiros jstaigos personalas, kuris visiskai nepatenkintas 16,2 proc. ir. nepatenkintas 14,9 proc.

Tyrimo metu buvo bandoma nustatyta, kokie veiksniai labiausiai galéty padidinti darbuotojy
pasitekinimg darbu. Apklausos dalyviai vertino pateiktus veiksnius pasirinkdami atsakymo variantg nuo 1
(visiskai nepadidinty) iki 5 (visiskai padidinty) (13 priedas).

Tyrimo rezultatai rodo, kad asmens sveikatos prieziiiros jstaigy darbuotojy pasitenkinima labiausiai
padidinty teisinga darbo uzmokescio sistema (4,38) bei aiSki motyvaciné sistema (4,33). Atsakymai dar
kartg patvirtina, kad darbuotojy nuomone, asmens sveikatos priezitiros jstaigy darbo apmokéjimo bei
motyvacing sistemos yra nepakankamai efektyvios ir aiskios. Pasitenkinimg darbu taip pat padidinty geresné
psichologiné atmosfera (4,12), daugiau galimybiy kelti savo kvalifikacija (4,09), geresni santykiai su
kolegomis (4,02), didesné tiesioginio vadovo parama ir palaikymas (4,02). Taip pat kiti 36 pav. iSvardinti

veiksniai padidinty respondenty pasitenkinimg darbu (36 pav.).
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Teisinga darbo uzmokescio sistema

Aiski motyvaciné sistema

Geresné psichologiné atmosfera darbe

Daugiau galimybiy kelti savo kvalifikacijg
Geresnis darbo ir poilsio rézimas

Geresni santykiai su kolegomis

Didesné tiesioginio vadovo parama ir palaikymas
Aiskesné jstaigos kultlra

Patogesnis darbo grafikas

Didesnés savirealizacijos galimybés

Karjeros galimybés

1

A 4,38
A 4,33
A 4,12
A 4,09
A 4,04
AT 4,02
A 4,02
A 3,96
A 3,96
A 3,04
A 3,91

1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5

5

3516 pav. Respondenty atsakymy j klausimg ,,Jisy nuomone, kurie i$ $iy veiksniy labiausiai padidinty

Jisy pasitenkinimg darbu?* vidurkiai

Apklausos dalyviai taip pat vertino, kokie veiksniai labiausiai sumazinty jy pasitenkinimg darbu,
pasirinkdami atsakymo variantg nuo 1 (visiS$kai nesumazinty) iki 5 (visiSkai sumazinty).

Tyrimo rezultatai rodo, kad labai stipriai darbuotojy pasitenkinimg sumazinty jauciamas stresas
(4,55), itempta psichologiné atmosfera (4,54), konfliktai skyriuje (4,48), fizinis nuovargis (4,36),
netinkamas darbo ir poilsio laiko santykis (4,32), vadovo abejingumas ir tik i procesa orientuotas
vadovavimas (4,32), asmeniniy poreikiy nepaisymas (4,3), netinkama fizin¢ darbo aplinka (4,26). Siek tiek
maziau pasitenkinimg paveikty bendradarbiavimo stoka (4,2) ar vir§valandziai (4,15), taciau ir Sie veiksniai

turi aukstus atsakymy vidurkius ir ,,sumazinty* pasitinkinimg darbu (37 pav.).
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Jautiamas stresas darbe Y 4,55
Jtempta psichologiné atmosfera A 4,54
Konfliktai skyrivje Y 4,48
Fizinis nuovargis Y 4,36
Netinkamas darbo ir poilsio laiko santykis A 4,32
Vadovo abejingumas ir tik i procesa orientuotas... A 4,31
Asmeniniy poreikiy nepaisymas A 4.3
Netinkama fiziné darbo aplinka [ EEG_———Y 4,26
Bendradarbiavimo stoka 4,2
virdvalandziai Y 4,15

1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5 5

4157 pav. Respondenty atsakymy j klausimg ,,Jiisy nuomone, kurie i$ $iy veiksniy

labiausiai sumazinty pasitenkinimg darbu?*

Siekiant nustatyti tarpusavio rysius tarp veiksniy, kurie padidinty ar sumazinty darbuotojy
pasitenkinimg darbu, buvo apskaiCiuotas Spearman koreliacijos koeficientas (14 priedas). Dazniausiai

nustatyta vidutiné koreliacija (0,5 <r <= 0,7), 9 lenteléje pateiktos nustatytos stipriausios koreliacijos.

9 lentele. Pasitenkinima darbu jtakojanciy veiksniy subskaliy koreliacija

Geresné psichologing Geresnis darbo ir poilsio rézimas r =0,700%*
atmosfera darbe Geresni santykiai su kolegomis r= 0,739**
Asmeniy poreikiy Netinkamas darbo ir poilsio laiko santykis r=0,704%*
netenkinimas Bendradarbiavimo stoka
r=0,746**
Netinkamas darbo ir poilsio | Bendradarbiavimo stoka
_ . r=0,711**
laiko santykis

Remiantis tyrimo duomenimis, galime matyti tam tikry veiksniy stiprius rysius, respondentams,
kuriems biity svarbi geresné psichologiné atmosfera darbe, taip pat biity svarbus geresnis darbo ir poilsio
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rézimas (r = 0,700**) bei geresni santykiai su kolegomis (r = 0,739**). Asmeniniy poreikiy netenkinimas
glaudziai siejasi su netinkamu darbo ir poilsio rézimu (r =0,704**) ir bendradarbiavimo stoka (r =0,746**).
Jeigu asmeniniy poreikiy netenkinimas sumazina pasitenkinimg darbu, jj taip pat sumazina ir netinkamas
darbo ir poilsio rézimas bei bendradarbiavimo stoka, kurie tarpusavyje taip pat turi auksta koreliacija (r =
0,711%%).

Nagrinétoje mokslinéje literatiiroje akcentuota, kad trukstant motyvacijos ar jauciant
nepasitenkinimg darbu, darbuotojai linke keisti savo darboviete, siekiant jvertinti, ar respondentai galvoja
apie darbovietés pakeitimg, jiems buvo pateiktas klausimas ,,ar planuojate keisti savo darboviete?. Gauti
rezultatai parod¢, kad beveik pusé respondenty 49 proc. negalvoja keisti savo darbovietés, 24 proc. nezino

ir 37 proc. apie tai galvoja, 11 proc. planuoja keisti artimiausiu metu ir 16 proc. tolimoje ateityje (38 pav.)

M Neplanuoju

Planuoju keisti darboviete
artimiausiu metu

m Planuoju keisti darboviete, bet
tolimoje ateityje

W NeZinau

38 pav. Respondenty atsakymai j klausima ,,ar planuojate keisti savo

darbovieté?«

Pritaikius Pritaikius Kruskal — Wallis kriterijy ir palyginus atsakymus ,,ar planuojate keisti savo
darbovieté? ir ,,ar Jus jaucCiatés motyvuotas siekti jstaigos, kurioje dirbate tiksly?* nustatyta priklausomybé

(p=0,001, p <0,05) (15 priedas).
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1,7%

Jauciuosi labai motyvuotas 90,0%

I dalies motyvuotas 54,8%

NeZinau 30,0%

Motyvacijos truksta 23,5%

21,7%

Visiskai nemotyvuotas

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
B Planuoju keisti darboviete artimiausiu metu H NeZinau

M Planuoju keisti darboviete, bet tolimoje ateityje m Neplanuoju

6069 pav. Respondenty atsakymai ,,ar planuojate keisti savo darbovieté?* pagal motyvacijos

lygi

39 paveiksle matome, kad 90 proc. darbuotojy, kurie jauciasi labai motyvuoti, neplanuoja keisti savo
darbovietés ir 8,3 proc. nezino ar keis darboviete. 54,8 proc. i§ dalies motyvuoty darbuotojy neplanuoja
keisti darbovietés, 16,7 proc. planuoja keisti tolimoje ateityje ir 4,2 proc. artimiausiu metu. Kitokig situacijg
matome, kai motyvacijos triiksta (22,4 proc.) ir visiSkai nemotyvuoti (39,1 proc.) darbuotojai planuoja keisti
darboviete artimiausiu metu ir tik 21,7 proc. visiSkai nemotyvuoty darbuotojy ir 23,5 proc. darbuotojy,

kuriems tritksta motyvacijos, neplanuoja keisti darbovietés (39 pav.).

3.2. Kokybinio tyrimo rezultaty analizé

Pirminés sveikatos priezitiros jstaigy vadovybés taikomy motyvaciniy priemoniy vertinimo
analizé. Ekspertai atsakydami j klausima ,kaip manote, kokios priemonés svarbesnés darbuotojy
motyvacijai: materialinés ar nematerialinés? patvirtino materialiniy priemoniy svarbuma (Dazniausiai
darbuotojams svarbesnés materialinés motyvacinés priemonés ir jy pagrindu darbuotojai pasirenka jstaigq,

kurioje planuoja dirbti”, 13), (,<...>labiausiai motyvuoja darbuotojus materialinés priemonés.

78



Konkurencingas atlyginimas, tryliktas atlyginimas, papildomi priedai uz darbo rezultatus “ (14)) , taCiau taip
pat akcentavo, kad vien materialiniy priemoniy nepakanka siekiant ilgalaikiy rezultaty (,, <...>laikui bégant
vien materialiniy motyvacijos priemoniy nepakanka, siekiant iSsaugoti darbuotojus, jstaigoje turi biiti ir
nematerialinés motyvacinés priemonés‘, 13). Kuo didesné¢ darbuotojy branda, tuo svarbesnés tampa
nematerialinés priemones (,,Greiciausiai tai priklauso nuo darbuotojy brandos lygio ir saugumo pojicio.
Taip pat nuo darbuotojo karjeros etapo. Jei branda Zema ir Zemesné, saugumo pojiitis mazas ir mazesnis,
tikétina kad svarbesnés gali buiti materialinés priemonés <...> Jei branda aukstesné, saugumo pojiitis
pakankamas, jau yra sukaupti istekliai, tokiu atveju tikétina bus svarbesnés nematerialinés priemonés
<...>“ I1), kito eksperto nuomoné pabrézé, kad materialiniy ir nematerialiniy priemoniy svarbumas gali
keistis priklausomai nuo amziaus (,, Darbuotojai, kurie ateina is karto po moksly, yra labiau motyvuoti
karjeros, kvalifikacijos kélimo galimybémis, o vyresnio amziaus darbuotojai labiau vertina palankig
istaigos atmosferq, bendradarbiavimg ir saugumo jausmq. “, 13). Vienas i§ eksperty akcentavo, kad darbo
uzmokestis, tai labiau higienos veiksnys, o ne motyvavimo priemoné¢, darbo uzmokesCio padidéjimas
nesukelia ilgalaikio rezultato, o jo sumaz¢jimas padidina demotyvacija (,, Materialinis skatinimas turéty
biti higienos, ne motyvacijos didinimo objektas <...> piniginis paskatinimas nesuteikia ilgalaikés
motyvacijos. Taciau, gali suteikti labai didele demotyvacijq, jei jis yra sumazZinamas arba atimamas ., 12).

Apibendrinant eksperty atsakymus, galima teigti, kad materialinés motyvacinés priemonés yra labai
svarbios pirminés sveikatos prieziliros jstaigose, taciau ilgainiui jy nepakanka, tod¢l darbuotojai turi biiti
nuolat motyvuojami materialiniy ir nematerialiniy priemoniy pagalba. Nematerialinés priemonés tampa
ypac svarbios, kai darbuotojai jauciasi saugiai darbe ir yra uztikrinti jy higieniniai poreikiai.

Tyrimo metu buvo bandoma nustatyti ar skiriasi sveikatos priezitros jstaigy darbuotojy motyvacija
nuo kito sektoriaus darbuotojy. Trys i$ penkiy eksperty atsake, kad nesiskiria, du ekspertai akcentavo, kad
jeigu kalbétume tik apie medicinos darbuotojus, tai jy motyvacija skiriasi (,,<...> manau, kad jy motyvacija
skiriasi nuo kito sektoriaus darbuotojy, nes jy darbas susijes su didele atsakomybe, visuomenés keliamais
standartais, dideliais darbo kritviais, nuolatine jtampa.“, 13), (,,<...> medikams tenka ypatingai didelé
atsakomybé ir fizinis bei protinis kritvis, nuolatinis pacienty komunikacinis spaudimas, auksti visuomenés
keliami standartai. Visa tai reikalauja Zymiai didesniy poilsio, atsigavimo priemoniy, psichologinés
savireguliacijos ir pagalbos priemoniy, kaip kitose profesijose., 11). Taip pat buvo pazyméta viena i
motyvaciniy priemoniy, kvalifikacijos kélimo galimyb¢, kadangi medicinos darbuotojai turi nuolat kelti
savo kvalifikacija, tai susij¢ ne tik su atsirandanciomis inovacijomis, taciau tai yra privaloma licencijos

pratesimui, todél medicinos darbuotojus kvalifikacijos tobulinimo galimybés gali motyvuoti labiau, negu
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kito sektoriaus darbuotojus (,,<...> medikai mokosi visq gyvenimgq, nuolat turi islikti up to date, todél biitina
nuolat sudaryti sqlygas tobulintis, gilintis | pasaulinés medicinos naujienas, nuolat dalyvauti
konferencijose, seminaruose ir pan. “, 11).

Ekspertams buvo pateiktas klausimas ,,kokig motyvacing sistemg ar atskiras priemones taikote savo
jstaigoje?* Pateikti atsakymai parod¢, kad jstaigose yra taikomos kiek materialinés, tiek ir nematerialinés
darbuotojy motyvavimo priemonés (,,Siekiam sukurti visaapimanciq sistemg — pagal kiekybinius ir
kokybinius rodiklius <...>*11), (,, Stengiamés taikyti individualizuotas priemones — atsizvelgti j darbuotojo
pastabas, siillymus, atitinkamai tobulinti darbo aplinkq, pagal galimybes derinti darbo krivj, taikyti
lankstesnes darbo sqlygas <..>“, 12), (,<..> skyriaus viduje taikomas sqzZiningumo principas, jei
darbuotojas dirbo papildomai ar ne darbo metu, tai gauna laisvadienj arba laisvy valandy atitinkamai
<..>“15), (,, <...> jstaigoje taikomos materialinés motyvavimo priemonés <....> ir nematerialinés <...>"
14). 10 lentel¢je pateiktos suskirstytos, pirminése sveikatos priezitiros jstaigose naudojamos motyvacinés

priemonés pagal eksperty atsakymus.

10 lentelé. Eksperty pateiktos motyvavimo priemonés

Metinés premijos (12), (I3)

o . Priedai uz darbo intensyvuma, kai pavaduojamas
Materialinés motyvavimo | kitas darbuotojas, be darbo laiko ilginimo (I3)

priemonés
Tryliktas darbo uzmokestis (14)
Papildomos laisvos dienos (14), (I5)
Motyvavimo
) _ Pailgintos atostogos (12)
priemonés
Lanksti atostogy sistema (13)
Nematerialinés ISeiginé diena per darbuotojo gimtadien;j (14)

motyvavimo priemonés o .
Nuotolinio darbo galimybé (I3)

Kvalifikacijos kélimo galimybés, mokymai (12), (I3)

[staigos organizuojamos Sventés ir renginiai (14), (I3)

Apibendrinus gautus rezultatus galima teigti, kad pirminése sveikatos prieziiiros jstaigose yra

naudojamos materialinés ir nematerialinés motyvavimo priemong¢s, dazniausios motyvavimo priemones
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metinés premijos, o nematerialinés priemonés: papildomas laisvas laikas, kvalifikacijos kélimo galimybés
ir organizuojamos $ventes ir renginiai.

Ekspertams buvo pateiktas klausimas ,,Kaip manote, kurios i§ taikomy priemoniy labiausiai
motyvuoja darbuotojus?‘ Keturi ekspertai pabréz¢, kad visgi labiausiai motyvuoja darbuotojus gaunamas
darbo uzmokestis ir papildomi priedai, t. y. materialinés motyvacinés priemonés (,,Didele dalj darbuotojy
labiau motyvuoja materialinés priemonés remiantis kiekybiniais rodikliais <..>*, 11), (,,Miisy rengiamos
apklausos rodo, kad darbuotojai labiausiai jvardija darbo uzmokestj <..>*, 12), (,,<..> labiausiai
motyvuoja materialinés, tai premijos ir priedai prie darbo uzmokescio <..>*,13). Vienas i§ eksperty pateiké
nuomong, kad labiausiai motyvuoja darbuotojus ne materialinés motyvavimo priemonés, o bendravimas ir
reik§mingumo jausmas (,, <...> labiausiai motyvuoja normalus bendravimas, ,,sveiko* balanso visuma.
Darbuotojas turi jaustis reikalingas ir nesantis naudq komandai ar jmonei (jstaigai), tik tuomet bus
motyvuotas gerai dirbti ir kartu dziaugtis darbo rezultatais. “, 15).

Tyrimo metu buvo svarbu iSsiaiskinti, kaip ekspertai mato savo vaidmenj motyvuojant darbuotojus.
Visi ekspertai sutiko, kad jy vaidmuo motyvuojant darbuotojus yra labai svarbus (,,Vaidmuo vienas is
pagrindiniy, skatinant darbuotojus aktyviai dalyvauti kuriant motyvacine sistemg <...>“, I1), (,,<...> mano
vaidmuo yra labai svarbus <...> teisingai naudojamos priemonés, atsakingas darbuotojy vertinimas,
pagalba ir palaikymas darbuotojams, dazniausiai padidina darbuotojy motyvacijq ir sukelia pasitikéjimo
jausmq.“, 13), (,,DidzZiausias vaidmuo — jgalinti, konsultuoti, ugdyti vadovus spresti savo personalo
klausimus, dirbti su Zmonémis. , 12), (,,Skyriaus vadovas gali motyvuoti tik moraliskai, sudaryti lengvesnes
ir palankesnes darbo sqlygas <...>*, I4), (,Mano vaidmuo, kaip tiesioginio vadovo uZtikrinti, kad
darbuotojai jausty pasitikinéjimq jais ir komanda, kad jaustysi esantys komandos dalimi ir vienodai
prisidedantys prie komandos tiksly. “, I5).

Kaip matome pagal eksperty atsakymus, visi vienaip ar kitaip susij¢ su darbuotojy motyvacija ir
supranta, kad nuo jy daznai priklauso darbuotojy savijauta, pasitikéjimo jausmas ir teigiama atmosfera.

Ekspertams buvo pateiktas klausimas ,,kaip manote, ar Jisy jstaigoje taikomos motyvacinés
priemoneés yra pakankamai efektyvios?*. Du ekspertai atsaké, kad taikomos priemonés efektyvios, vienas
ekspertas atsake, kad pakankamai efektyvios, taciau visada galima motyvuoti labiau, dar vienas ekspertas
nepateiké vienareikSmiskos nuomonés (,, Manau, tiek kiek esam pajégiis taikyti, labiau efektyvios. Ar
pakankamai — matyt dar ne pilnai pakankamai, 11) ir vienas ekspertas atsaké, kad tokiy priemoniy beveik
néra (,, Manau, kad jy beveik néra, o vadovavimo stilius ir atmosfera yra gerokai pasene, arba galima sakyti

iSvis néra <...> Motyvaciné sistema yra isskirtinai tik medicinos personalui <...>*, 15).
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Pagal gautus atsakymus galime daryti iSvadas, kad ne visose pirminés sveikatos prieziiiros jstaigose,
dalyvavusiose tyrime, motyvacinés sistemos yra pakankamai efektyvios ir turéty biiti tobulinamos.

Nagrinétoje mokslingje literatiiroje akcentuota, jog tam, kad darbuotojai bty tinkamai motyvuoti,
Ju poreikiai turi biti patenkinti, todél tyrimo metu buvo siekta nustatyti, ar jstaigose kreipiamas démesys |
individualius darbuotojy poreikius ir kokius poreikius ekspertai pastebi dazniausiai. Visy eksperty
atsakymai parod¢, kad jstaigose teikiamas démesys individualiems poreikiams (,, <...> kol kas tik pradedam
eiti tokiu keliu ir turim atskirus elementus <...>“, 11), (,, Tikrai taip, ypac individualizuotq poziirj taikome
naujiems darbuotojams <...> Stengiamés isgirsti darbuotojy likescius ir juos pagal galimybes atliepti
<..>“ 12), (,Istaigoje nuolat vyksta bendravimas su darbuotojais, bandoma issiaiskinti individualius
poreikius <...>*“, 13). Pagal pateiktus atsakymus matome, kad jstaigose skiriamas démesys individualiems
darbuotojy poreikiams, taciau vieni ekspertai tam skiria daug démesio, kiti tik pradeda nagrinéti
individualius poreikius. Ne visada darbuotojy poreikiai gali biti patenkinti, ta¢iau bandoma rasti
sprendimus, kurie biity palankiis abiem Salims (;, <...> ne visada yra galimybés atsizvelgti j visy darbuotojy
poreikius, todél bandoma surasti darbuotojui ir jstaigai palankiausiq variantg “, 13).

Respondenty buvo prasoma atsakyti, kokius individualius darbuotojy poreikius jie pastebi
dazniausiai (zr. 11 lentele).

11 lentelé. Eksperty nuomoné dél dazniausiai pastebimy darbuotojy poreikiy

_ ., poreikj mazinti darbo krirvi“ (11)
Darbo krivis
., poreikis mazesniam darbo kritviui** (12)

., Individualus darbo grafikas “, (14)

., <...> darbuotojai derina darbo grafikq ne vienoje
Darbo grafikas darbovietéje <...> bando prisitaikyti prie mokyklos,
darzZelio ar suderinti pamainas su kitais Seimos

Darbuotojy poreikiai nariais. *, (13)

., <...>natiralits gyvenimiski poreikiai — apsilankyti
pas gydytojq, susitvarkyti automobilj, priZiireéti
Darbo ir asmeninio | vaikg <...>visi Sie atvejai padeda darbuotojui
gyvenimo balansas suderinti asmeninj laikq su darbu*, (15)

L, <..>didesniam  darbo-laisvalaikio  balansui

<.>" (I2)
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,Daznai pastebimi ir fizinés aplinkos gerinimo
Fizin¢é aplinka poreikiai, darbuotojai pageidauja kitokio stalo,

kedes, kondicionieriaus “, (13)

) ) ) ,<..>noro biti suprastiems, palaikytiems,
Psichologiné aplinka
girdimiems kolegy ir vadovy <...>, (12)

. o | ., Dazniausiai pastebim darbuotojy finansinius
Finansiniai poreikiai
poreikius <...>*, (I1)

Dazniausiai ekspertai pastebi poreikius, susijusius darbuotojy darbo grafiku, kai bandoma susiderinti
su kita darboviete ar Seimos nariais, darbo kriiviu, darbo ir asmeninio gyvenimo balansu (,,<...>natiraliis
gyvenimiski poreikiai <...>*, 15), taip pat galima pastebéti poreikiy dél fizinés darbo vietos gerinimo,
palaikymo ir finansinius poreikius. Siy poreikiy patenkinimas didina darbuotojy motyvacija ir atvirks¢iai,
Juy nepaisymas gali demotyvuoti darbuotojus.

Nagrinétoje mokslinéje literatiiroje buvo aptartas glaudus rysSis tarp darbuotojy motyvacijos ir
pasitenkinimo darbu, tyrimo metu bandoma iSsiaiskinti kaip ekspertai sieja darbuotojy motyvacijg ir
pasitenkinimg darbu. Keturi ekspertai mato labai glaudy rysj tarp Siy sagvoky, taciau kiekvienas apibtidino
skirtingai (,,Motyvacija — tai sistema, kuri darbuotojus turéty veikti kaip varomoji jéga, kad medzio
kamienas, Sakos gauty reikiamas maisto medziagas. O pasitenkinimas darbu tai jau motyvaciniy procesy
rezultatas — medzio vaisiai“, 11), (,Jei pasitenkinimas darbu yra rezultatas (siekiamybé), tai darbuotojy
motyvacijos dedamoji to rezultato formuléje yra dedamoji dalis, kuri dauginasi is kity kintamyjy“, 12).
Vienas ekspertas akcentavo, kad pasitenkinimas darbu ir motyvacija néra tas pats ir daznai patenkinti darbu
darbuotojai néra motyvuoti (,, <...> tenka pastebéti darbuotojus, kurie yra patenkinti savo darbu, taciau
visiskai nemotyvuoti siekti jstaigos tiksly, dirbti efektyviau <...>, 13). Buvo bandoma suzinoti eksperty
nuomong, kokie veiksniai turi jtakos darbuotojy pasitenkinimui darbu. 12 lentel¢je pateikiami eksperty

atsakymuose nustatyti veiksniai.
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12 lentelé. Eksperty nuomone pasitenkinimg darbu jtakojantys veiksniai

Darbuotojy
pasitenkinimag
jtakojantys

veiksniai

Darbo uzmokestis

., <...>konkurencingas atlyginimas <..>%, (12),
»<...> priklauso nuo gaunamo darbo uzmokescio <..>,
(13)

wlinkamas atlyginimas uz dirbamg darbg <..>* (14)

»<..> kazkam net nepatogi kéde gali lemti
nepasitenkinimq darbu <...> moderniy darbo priemoniy

neturéjimas <..>*, (I1),

Darbo aplinka
., <...>darbuotojai turi jaustis saugiai ir patogiai savo
darbo vietose <..>, (I13)
»<...> prastos darbo priemonés <..>, (I5)
., <...>lankstus darbo grafikas <...>*, (P3)
Darbo grafikas

Darbo kruvis

., <...> per dideli darbo kriviai <..>*, (11),

»<...> galimybé dirbti maZesniu darbo kriviu <...>*, (13)

Vadovavimo stilius

,, <...> netinkamas vadovavimas <..>, (I1)
., <...> geras vadovas <...>, (12),

»<...> aiskios krypties nebuvimas, chaotiskos uzduotys

a5)

Psichologiné atmosfera

., <..>jstaigos organizaciné kultiira, psichologinis
klimatas <..> jsisenéje nesprendziami konfliktai
organizacijoje, mobingas,” (12), ,,<..> gera darbo
psichologiné atmosfera <..>*, (14) ,<..> toksiska

aplinka <..>“, (P5)

Darbuotojo ypatumai

,<..> vyresnio amziaus darbuotojai biina dazniau

patenkinti darbu <...>, (13)

Ivertinimas

Jauciamas nuosirdus pacienty dékingumas* (14)

“<...>darbuotojo jautimasis jvertintu (ir materialiai ir
ne)* (15)
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o »<...> nepakankamas profesinis pasiruosimas santykyje
Darbo patirtis
su iskeltais tikslais ir uzduotimis <...>, (I1)

., <...>prasta motyvaciné sistema ar jos

Motyvaciné sistema nebuvimas<...>* (I1),

» <...> motyvaciné sistema <..>*, (14)

,, <...> neaiskios karjeros galimybes <...>*, (I1)
Karjeros galimybés

,, <...> informacijos trikumas <...>%, (I1),
Bendradarbiavimas . o .
,»<...> blogi santykiai su vadovu, kolegomis <...>*, (I5)

Eksperty nuomone, pasitenkinimui darbu turi jtakos daugelis veiksniy, kurie gali kaip padidinti
pasitenkinimg darbu, taip jj ir sumazinti. Darbo uzmokestis, tai viena i§ efektyviausiy priemoniy padidinti
darbuotojy pasitenkinimg darbu (,, <..> jeigu darbuotojas jaucia, kad uz darbg gaunamas atlygis neatitinka
Jjo pastangy ir patirties, dazniausiai jis bitna nepatenkintas savo darbu <...>“, 13). Trys ekspertai akcentavo
darbo aplinka, darbuotojams svarbu, kad jy darbo aplinka bty saugi ir patogi. Taip pat labai svarbi
psichologiné atmosfera, nei$spresti konfliktai, toksiSka aplinka, neigiamai veikia darbuotojy pasitenkinimag
darbu. Taip pat trijy eksperty nuomone, jtakos turi vadovo vadovavimo stilius ,, geras vadovas “, (12) gali
padidinti darbuotojy pasitenkinimg darbu ir atvirksciai ,, <...> netinkamas vadovavimas <...>* (11), <..>
aiskios krypties nebuvimas, chaotiskos uzduotys* (15), sumazina darbuotojy pasitenkinimg darbu. Du
ekspertai akcentavo darbo kriivio jtaka, tiek pat bendradarbiavimo stoka ir darbuotojy jvertinimg. Po vieng
ekspertg jvardino karjeros galimybes, darbuotojo amziy, darbo grafika.

Kadangi darbuotojy motyvacija ir pasitenkinimas darbu néra pastovis reiskiniai ir egzistuoja daug
motyvavimo biidu, kurie daznai gali jtakoti pasitenkinimg darbu, paskutinis klausimas, kuris buvo pateiktas
ekspertams ,,gal esate numate¢ priemones ar planus, kurie ateityje gali turéti jtakos darbuotojy motyvacijai
ir pasitenkinimui darbu? Jei taip, kokius?* Vienas i§ eksperty néra numates priemoniy ar plany, kurie turéty
jtakos darbuotojy motyvacijai ir pasitenkinimui darbu. Kiti ekspertai planuoja ateityje tam tikrus veiksnius,
kurie gali tureti jtakos darbuotojy motyvacijai ir pasitenkinimui darbu: ,, metiniy darbo tiksly suderinimas
su darbuotojy, rezultatui pasiekus, motyvaciné finansiné priemoné “, <...> darbuotojy renginiai, isvykos ne
darbo metu* (14), ,.Modifikuoti materialing kiekybing motyvacijq, keiciant tiesing priklausomybe j
plokstéjanciq kreive, pritaikyti intervalus. [vesti kokybine materialing motyvacijq <...> Didesné kintamoji

motyvaciné DU dalis, priklausanti nuo (i) darbuotojo rezultato (ii) skyriaus kur dirba darbuotojas rezultaty
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(iii) visos jstaigos rezultaty, pvz 40-30-30 arba 50-30-20 (1), (11), ,,<...> atlygio politikos vidinj teisingumgq
pagal hay sistemg <...>, (12),“ <...> svarstomi papildomi apmokéjimai uz suteiktas paslaugas <...>* (13).
Keturiy eksperty atsakymai parodo, kad jstaigose planuojama taikyti motyvacijos sistemas, perzitréti
darbuotojy darbo uzmokesCio sistemg, priedy mokéjimg. Taciau galime pastebéti ir nematerialiniy
motyvavimo priemoniy planavima, tokiy kaip bendri jstaigos renginiai ,,<...>tokiu biidu sieksime pagerinti
darbuotojy tarpusavio bendravimg <...>“ (14). Vienas i§ eksperty pazyméjo darbuotojy darbo salygy
gerinimg ,,<...> darbuotojy sqlygy gerinimas (pvz., valgomieji)* (I11). Kitas ekspertas planuoja gerinti

darbuotojy psichologine atmosfera ,,<...> priimti bendruomenés geroves ir <...>* (12).

3.3. Tyrimo rezultaty lyginimas

Kiekybinés apklausos metu buvo nustatyta, kad daugiausiai jtakos darbuotojy motyvacijai (4,69
vidurkis) turi pagrindinis darbo uzmokestis, taip pat labai svarbiis papildomi priedai ir priemokos.
Kokybinio tyrimo metu eksperty pateikta nuomoné sutapo su apklausos rezultatais, dauguma eksperty
sutiko, kad darbuotojai labiau vertina materialines motyvavimo priemones. Ekspertai iSvardino taikomas
materialines motyvavimo priemones (priedai, premijos), taciau apklausos rezultatai parodé¢, kad darbuotojai
nei sutinka, nei nesutinka, kad gaunamas darbo uzmokestis atitinka jy pareigas ir darbo krtuvj (vidurkis
3,09), dar mazesnis vidurkis (2,82) dél gaunamy priedy. Tai parodo, kad nors jstaigose taikomos
materialinés motyvavimo priemongs, taciau jos néra pakankamai efektyvios. Teisinga darbo uzmokescio
sistema labai padidinty (vidurkis 4,38) respondenty pasitenkinimg darbu.

Kokybinio ir kiekybinio tyrimo rezultatai patvirtino, kad ilgainiui vien materialiniy motyvaciniy
priemoniy neuztenka. Kaip parodé apklausos rezultatai, didziajai daliai respondenty svarbios materialinés
ir nematerialinés motyvavimo priemonés (68 proc.). Taciau respondentai, vertindami teiginj ,,taikomos
materialinés ir nematerialinés motyvavimo priemonés‘ labiau nei sutiko, nei nesutiko (vidurkis 2,83), kad
Ju jstaigoje taikomos materialinés ir nematerialinés motyvavimo priemonés. Eksperty pateikta informacija
apie jy jstaigose taikomas motyvacines priemones, i§ dalies sutampa su apklausos atsakymais. Eksperty
pateikti atsakymai parode, kad jstaigos sudaro kvalifikacijos kelimo galimybes, apklausos rezultatai parode,
kad respondentams kvalifikacijos kélimo galimybés labai svarbios (vidurkis 4,43) ir sutiko (vidurkis 3,49),
kad jy darbovietéje yra kvalifikacijos kélimo galimybés, taciau daugiau kvalifikacijos galimybiy labai
padidinty (vidurkis 4,09) pasitenkinimg darbu. Dalis jstaigy (eksperty teigimu) suteikia darbuotojams
papildomas poilsio dienas ar atostogas, apklausos rezultatai parod¢, kad respondenty motyvacijai

papildomos poilsio dienos labai svarbios (vidurkis 4,23). Taip pat dalis eksperty mingjo jstaigos Sventes ir
86



renginius, apklausos metu §i motyvaciné priemon¢ buvo paskutinéje vietoje, taciau pagal gautg vidurkj
(3,42) galima teigti, kad visgi bendros Sventés ir renginiai yra svarbiis respondentams.

Kokybiniy tyrimo metu eksperty pateikti atsakymai parodo, kad jie dazniausiai pastebi darbuotojy
poreikius, susijusius su darbo grafiku, darbo krtiviu, fizine darbo aplinka, darbo ir asmeninio gyvenimo
balansu. Apklausos rezultatai parodé, kad respondentai patenkinti (vidurkis 3,96) savo darbo grafiku, darbo
kriiviu (3,65), fizine darbo aplinka (3,53), taciau jy pasitenkinima darbu labai padidinty geresnis darbo ir
poilsio rézimas (vidurkis 4,04), geresné psichologiné atmosfera darbe (4,12).

Vertinant eksperty pateikta nuomone dél veiksniy, turin€iy jtakos darbuotojy motyvacijai, ir
apklausos rezultatus, galima pastebéti, kad eksperty pateikti veiksniai turi jtakos respondenty pasitenkinimui
darbu. Keliy eksperty nuomone, bloga motyvaciné sistema ar jos nebuvimas neigiamai veikia pasitenkinima
darbu. Apklausos rezultatai parodé, kad respondentai labiau nei sutinka, nei nesutinka (vidurkis 2,76), kad
Ju istaigoje veikia efektyvi ir suprantama darbuotojy motyvacijos sistema, taip pat pateikti atsakymai rodo,
kad aiski motyvaciné sistema labai padidinty (vidurkis 4,33) respondenty pasitenkinimg darbu.

Apibendrinus galima teigti, kad tiek kiekybinio tyrimo metu, tiek ir kokybinio tyrimo metu surinkta
informacija akcentuoja darbuotojy motyvacijos svarba, kaip pagrindinés motyvavimo priemonés iSskiria
materialines motyvavimo priemones. Nors jstaigos taiko materialines ir nematerialines motyvacines
priemones, taiau tik dalis respondenty sutiko, kad yra taikoma aiski ir suprantama motyvaciné sistema.
Kiek kiekybinis, tiek ir kokybinis tyrimas parode, kad problemos egzistuoja ir siekiant, kad darbuotojai biity
labiau motyvuoti siekti istaigos tiksly ir jausty pasitenkinimg savo darbu, bitina tobulinti motyvacines
sistemas. Eksperty pateikta nuomon¢ leidzia suprasti, kad ateityje bus imtasi priemoniy patobulinti ne tik

materialing darbuotojy motyvacija, taciau pagerinti darbuotojy fizing aplinkg ir psichologing atmosfera.
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ISVADOS

1. Motyvacija - psichologinio ir fiziologinio pobuidZio veiksmy visuma, suZadinanti darbuotojy
elgesj, norint pasiekti tikslg. Tinkamas darbuotojy motyvavimas turi jtakos organizacijos efektyvumui ir
veiklos rezultatams, leidzia pagerinti darbo naSumg ir efektyvuma, padéti mazinti neapsitenkinimg darbu ir
kitas neigiamas emocijas darbo aplinkoje.

2. Motyvavimas ir motyvai glaudziai susij¢ su individualiais darbuotojy poreikiais, todél
asmeniniy poreikiy patenkinimas skatina zmones dirbti ir realizuoti ne tik savo asmeninius, bet ir
organizacijos tikslus.

3. Néra vienos geriausios motyvacings teorijos, taciau zinant jas galima rasti efektyviausias
motyvavimo priemones ir pritaikyti praktikoje, todél jstaigy vadovams reikéty susipazinti su ankstyvyjy ir
Siuolaikiniy teorijy ypatumais, kad galéty suprasti efektyviausius metodus ir atrasti priemones individy
poreikiams patenkinti.

4. Motyvavimo priemonés gali biiti suskirstytos ] materialines (darbo uzmokestis, priedai,
premijos) ir nematerialines (karjeros galimybés, kvalifikacijos kélimo galimybés, palanki darbo aplinka ir
pan.), Sios priemone¢s neturi naikinti viena kitos, o atvirksciai - papildyti ir veikti kartu, tik tokiu biidu galima
uztikrinti ilgalaikius motyvavimo ir pasitenkinimo darbu rezultatus.

5. Sveikatos prieziiiros sektoriuje, kaip ir kitur, néra universaliy motyvavimo priemoniy tinkanciy
visiems darbuotojams. Kiekvienas darbuotojas turi savo asmeninius motyvus ir poreikius, kurie priklauso
nuo pareigy, amziaus, lyties, darbo patirties. Lietuvoje pagal LNSS Sakos sutart], galima pazymeéti keletg
svarbesniy motyvavimo priemoniy, kurios taikomos pirminés sveikatos prieziiiros jstaigy darbuotojams: 38
valandy darbo savaité, ilgesné kasmetiniy atostogy trukmé, kolektyvinés derybos dél darbo uzmokescio
didinimo, apmokamas laikas kvalifikacijos tobulinimui ir kt.

6. Atlikto tyrimo duomenimis, asmens sveikatos prieziiiros jstaigy darbuotojy motyvacijai
svarbiausios priemonés ir veiksniai yra: pagrindinis darbo uzmokestis, geri santykiai su bendradarbiais ir
komandinis darbas, papildomas darbo uzmokestis (priedai, priemokos), patogus darbo grafikas, aiskios
darbo funkcijos. Maziausiai jtakos motyvacijai turi bendri neoficialiis jstaigos renginiai, galimybé dalyvauti
sprendimy priémimo procese, darbo jvairove.

7. Daugumos respondenty nuomone, jy motyvacijai bei veiklos rezultatams svarbios tiek
materialinés, tiek nematerialinés priemonés. Vien nematerialiniy priemoniy taikymas jstaigoje neduoty

didelio efekto, materialinés ir nematerialinés motyvacinés priemones turi veikti kartu.
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8. Tyrime dalyvavusiy asmens sveikatos prieziiiros jstaigy motyvacinés sistemos yra tobulintinos,
jos néra pakankamai efektyvios ir aiSkios darbuotojams, pagrindinis ir papildomas darbo uzmokestis ne
visada atitinka darbuotojy liikescius.

9. 47 proc. apklausty sveikatos prieziiiros jstaigy darbuotojy jauciasi i$ dalies motyvuotais, 17
proc. jauciasi labai motyvuotais siekti jstaigos, kurioje dirba, tiksly. Taciau net 33 proc. respondenty yra
nepakankamai motyvuoti.

10. Tyrime dalyvave respondentai yra patenkinti savo profesija, santykiais su kolegomis, darbo
grafiku, santykiais su tiesioginiu vadovu, dabartine darboviete ir dauguma kity veiksniy savo darbovietése.
Zemiausiai pagal apklaustyjy vertinima yra pasitenkinimas darbo uZmokes¢iu, jstaigos jvaizdziu ir
reputacija, jstaigos vidine kultira. Labiausiai nepatenkinti darbo uzmokesCiu darbuotojai, tiesiogiai ar
netiesiogiai dalyvaujantys teikiant sveikatos priezitiros paslaugas.

11. Asmens sveikatos priezitiros jstaigy darbuotojy pasitenkinima labiausiai padidinty teisinga
darbo uzmokescio sistema bei aiSki motyvaciné sistema. Pasitenkinimg darbu labai stipriai sumazinty
jauciamas stresas darbe, jtempta psichologiné atmosfera, konfliktai skyriuje, fizinis nuovargis, netinkamas
darbo ir poilsio laiko santykis, vadovo abejingumas ir tik i procesa orientuotas vadovavimas, asmeniniy
poreikiy nepaisymas, netinkama fiziné darbo aplinka.

12. Tiek kiekybinio, tiek ir kokybinio tyrimo metu surinkta informacija akcentuoja darbuotojy
motyvacijos svarba. Kaip pagrindinés motyvavimo priemonés i§skiriamos materialinés. Nors jstaigos taiko
materialines ir nematerialines motyvacines priemones, taciau bitina tobulinti motyvacines sistemas.
Eksperty pateikta nuomon¢ leidzia suprasti, kad ateityje bus imtasi priemoniy patobulinti ne tik materialing

darbuotojy motyvacija, taCiau pagerinti darbuotojy fizing aplinka ir psichologing atmosfera.
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REKOMENDACIJOS

Atlikus teorinés medziagos analize ir jvertinus atliktus tyrimus, pateikiamos rekomendacijos

pirminés sveikatos prieziiiros jstaigy vadovybei:

1.

Pirminés sveikatos priezitiros jstaigose turi biti taikomos ne tik pavienés motyvavimo
priemones, bet patvirtinta aiski ir visiems suprantama motyvaciné sistema.

Istaigy vadovai turéty taikyti darbuotojy rezultaty vertinimo sistema, kuri suteikty galimybe visy
pareigybiy darbuotojams gauti materialinius motyvacinius priedus, atsizvelgiant j jy darbo
rezultaty vertinimg, darbo intensyvuma, atlickamus papildomus, pareiginéje instrukcijoje
nenurodytus, darbus.

Tyrimas parodé materialiniy motyvavimo priemoniy ir bendradarbiavimo svarbuma, todél
jstaigose galéty biti taikomi ne tik individualiis materialiniai priedai, taciau ir priedai,
priklausantys nuo skyriaus ar jstaigos iSkelty rezultaty pasiekimo. Tokiu btuidu darbuotojai biity
motyvuojami ne tik finansiSkai, taciau skatinamas komandinis darbas ir bendradarbiavimas.
Nors LR SAM jpareigojo jstaigy vadovus sudaryti psichologing gerove uZztikrinancig darbo
aplinka, taCiau tyrimas parodé, kad psichologine atmosfera yra patenkinti tik 51,7 proc.
atrankoje dalyvavusiy respondenty, todél jstaigy vadovams bitina atlikti anonimines apklausas
ir taikyti atitinkamas priemones, kad istaigy darbuotojai jaustysi saugiai.

Tyrimo metu nustatyta, kad didesné dalis respondenty sutiko, kad pasitenkinimas darbu
padidéty, jeigu biity geresnis darbo ir poilsio rézimas, todél jstaigy administracija galéty
atsizvelgti | individualius darbuotojy poreikius ir uztikrinti tinkama darbo ir poilsio rézima,
perzitréti darbo krivius, suteikti galimybe pailséti ir pavalgyti, taikyti sveikatingumo dienas ne
tik profesiniy sgjungy atstovams, taciau visiems jstaigy darbuotojams.

Daugiau galimybiy kelti savo kvalifikacijg padidinty respondenty pasitenkinimg darbu, todél
jstaigose turéty buti patvirtinta mokymosi ir kvalifikacijos kélimo procediira, sudaromas
kvalifikacijos kélimo fondas (ne mazZesnis negu numato LNSS Sakos kolektyviné sutartis), kad
kiekvienas darbuotojas aiSkiai suprasty savo kvalifikacijos kélimo galimybes ir galéty jomis

pasinaudoti.
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Polocanské T. Pirminés sveikatos prieziiiros jstaigy darbuotojy motyvacija ir pasitenkinimas darbu/
Lyderystés ir poky¢iy vadybos magistro baigiamasis darbas. Vadoveé doc. dr. Riita Daciulyté. — Vilnius:

Mykolo Romerio universitetas, VieSojo valdymo ir verslo fakultetas 2024-101 p.

ANOTACIJA

Magistro baigiamajame darbe vertinama pirminés sveikatos prieziliros jstaigy darbuotojy
motyvacija ir pasitenkinimas darbu. Aptariama motyvacijos samprata, teoriniai aspektai, materialinés ir
nematerialinés motyvavimo priemonés. Aptariamos motyvacijos ir pasitenkinimo darbu s3sajos.
Nagrinéjama Lietuvos Respublikos sveikatos apsaugos ministerijos taikomos priemongs, nustatytos
Lietuvos nacionalinés sveikatos sistemos Sakos kolektyvingje sutartyje. Siekiant jvertinti pirminés sveikatos
priezitros jstaigy darbuotojy motyvacija ir pasitenkinimg darbu bei nustatyti, kokios priemonés turi jiems
jtakos, buvo atliktas kiekybinis tyrimas — anonimin¢ apklausa. Lygiagreciai buvo atlieckamas kokybinis
tyrimas, siekiant jvertinti jstaigy vadovybés nuomong apie darbuotojy motyvacija, taikomas priemones ir
pasitenkinimg darbu. Kiekybinio tyrimo duomenys analizuoti SPSS programa, kokybinio tyrimo duomeny
apdorojimo metodui buvo pasirinkta turinio analizé. Atliktas gauty tyrimo rezultaty palyginimas. Darbo
pabaigoje pateikiamos iSvados ir rekomendacijos.

Raktiniai Zodziai: pirminés sveikatos prieziliros jstaiga, sveikatos prieziliros specialistai,

motyvacija, motyvacinés priemonés, pasitenkinimas darbu.
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Polocanske T. Motivation and job satisfaction of primary health care workers/ Master's thesis in Leadership
and change management. Academic supervisor doc. dr. Rita. Daciulyte. — Vilnius: Mykolas Romeris

University, Faculty of Public Management and Business 2024 - 101 p.

ANATATION

The master's thesis evaluates the motivation and job satisfaction of employees of primary health care
institutions. The concept of motivation, theoretical aspects, material and non-material means of motivation
are discussed. The relationship between motivation and job satisfaction is discussed. The measures applied
by the Ministry of Health Protection of the Republic of Lithuania, which are established in the collective
agreement of the branch of the national health system of Lithuania, are examined. In order to assess the
motivation and job satisfaction of employees of primary health care institutions and to determine what
measures affect them, a quantitative study was conducted - an anonymous survey. In parallel, a qualitative
study was conducted in order to evaluate the opinion of the management of the institutions about the
motivation of employees, applied measures and job satisfaction. Quantitative research data was analyzed
by SPSS program, content analysis was chosen as the qualitative research data processing method. A
comparison of the research results was made. Conclusions and recommendations are presented at the end
of the work.

Keywords: primary health care institution, health care specialists, motivation, motivational tools,

job satisfaction.
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Polo¢anské T. Pirminés sveikatos prieziiiros jstaigy darbuotojy motyvacija ir pasitenkinimas darbu/ Zmoniy istekliy vadybos
magistro baigiamasis darbas. Vadové doc. dr. Riita Daciulyté. — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, VieSojo valdymo ir
verslo fakultetas 2024-101 p.

SANTRAUKA

Sveikatos prieziiiros darbuotojy motyvavimas yra neatidéliotinas poreikis, nes tai pagerina jy rezultatus ir kartu teikiamy
sveikatos prieziiiros paslaugy efektyvumy. Norédami iSvengti sveikatos priezitiros specialisty trikumo ir kaitos, jstaigy vadovai
turi atsizvelgti j darbuotojy poreikius, suprasti kas motyvuoja darbuotojus siekti jstaigos tiksly. Blogai motyvuoti ir nepatenkinti
darbu sveikatos priezitiros darbuotojai gali turéti neigiamos jtakos ne tik atskiroms sveikatos prieziliros jstaigoms, bet ir visai
sveikatos priezitiros sistemai. Efektyvus Zzmogiskyjy iStekliy valdymas yra biitinas sveikatos priezitiros sektoriuje (Hakim, 2023).
Siuolaikiniame pasaulyje motyvacija yra viena i§ svarbiausiu valdymo funkcijy, o jos efektyvumas ir rezultatai priklauso ne tik
nuo tinkamy priemoniy parinkimo, bet ir nuo jy jgyvendinimo praktikoje.

Darbo problema. Kokios priemonés ir veiksniai motyvuoja darbuotojus bei didina pasitenkinimg darbu pirminés
sveikatos prieziiiros jstaigose?

Darbo tikslas. [vertinti pirminés sveikatos priezitiros jstaigy darbuotojy motyvacija ir pasitenkinima darbu bei nustatyti
priemones ir veiksnius, darancius jiems jtaka.

Tyrimo objektas. Darbuotojy motyvacija ir pasitenkinimas darbu pirminés sveikatos prieziiiros jstaigose.

Darbo uZdaviniai:

1. ISanalizuoti darbuotojy motyvacijos ir pasitenkinimo darbu teorinius aspektus;

2. ISnagrinéti sveikatos prieziiiros darbuotojy motyvavimo veiksnius;

3. ISnagrinéti Lietuvoje taikomas sveikatos priezitiros darbuotojy motyvavimo priemones;

4. Tvertinti pirminés sveikatos prieziiiros jstaigose taikomy motyvaciniy priemoniy efektyvuma;

5. Jvertinti pirminés sveikatos priezitiros jstaigy darbuotojy pasitenkinimg darbu.

Tyrimo metodai:

Mokslinés literatiiros apzvalga ir analizé;

Teisés akty, susijusiy su sveikatos priezitiros specialisty darbu, analiz¢;
Pirminés sveikatos priezitiros jstaigy darbuotojy anketiné apklausa;
Eksperty apklausa;

Statistiné duomeny analizé;

. Turinio analizé.

ISvados. Sveikatos prieziiiros sektoriuje néra universaliy motyvavimo priemoniy tinkanciy visiems darbuotojams.
Kiekvienas darbuotojas turi savo asmeninius motyvus ir poreikius, kurie priklauso nuo pareigy, amziaus, lyties, darbo patirties.
Tyrimo metu nustatyta, kad asmens sveikatos priezitiros jstaigy darbuotojy motyvacijai svarbiausios priemonés ir veiksniai yra:
pagrindinis darbo uzmokestis, geri santykiai su bendradarbiais ir komandinis darbas, papildomas darbo uzmokestis (priedai,
priemokos), patogus darbo grafikas, aiSkios darbo funkcijos. Maziausiai jtakos motyvacijai turi bendri neoficialis jstaigos
renginiai, galimybé dalyvauti sprendimy priémimo procese, darbo jvairové. Kaip pagrindinés motyvavimo priemonés iSskiriamos
materialinés. Nors jstaigos taiko materialines ir nematerialines motyvacines priemones, taCiau biitina tobulinti motyvacines
sistemas, jos néra pakankamai efektyvios ir aiSkios darbuotojams. 47 proc. apklausty sveikatos prieziiiros istaigy darbuotojy
jauciasi 1§ dalies motyvuotais, 17 proc. jauciasi labai motyvuotais siekti jstaigos tiksly, taciau net 33 proc. respondenty yra
nepakankamai motyvuoti. Pagrindinis darbo uzmokestis ir papildomi priedai ne visada atitinka darbuotojy likescius. Asmens
sveikatos priezitiros jstaigy darbuotojy pasitenkinima darbu labiausiai padidinty teisinga darbo uzmokesc¢io sistema bei aiski
motyvacing sistema.

Raktiniai ZodzZiai: motyvaciné sistema, asmeniniai poreikiai, materialinés motyvavimo priemonés, nematerialinés
motyvavimo priemonés, pasitenkinimas darbu.
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Poloc¢anské T. Motivation and job satisfaction of primary health care workers/ Master's thesis in Leadership and change
management. Academic supervisor doc. dr. Rata. Daciulyté. — Vilnius: Mykolas Romeris University, Faculty of Public
Management and Business 2024 - 101 p.

SUMMARY

Motivating health care workers is an urgent need, as it improves their performance and the efficiency of the health care
services provided. In order to avoid the shortage and turnover of health care specialists, managers of institutions must take into
account the needs of employees, understand what motivates employees to achieve the goals of the institution. Poorly motivated
and dissatisfied health care workers can have a negative impact not only on individual health care institutions, but also on the
entire health care system. Effective human resource management is essential in the healthcare sector (Hakim, 2023). In the modern
world, motivation is one of the most important functions of management, and its effectiveness and results depend not only on the
selection of appropriate measures, but also on their implementation in practice. the end of the work.

Work problem. What tools and factors motivate employees and increase job satisfaction in primary health care
institutions?

Aim of the research. To evaluate the motivation and job satisfaction of employees of primary health care institutions
and to determine the measures and factors influencing them.

Object of the research. Employee motivation and job satisfaction in primary health care institutions.

Tasks of the thesis:

1. To analyze the theoretical aspects of employee motivation and job satisfaction;

2. To examine the motivational factors of healthcare workers;

3. To examine the measures of motivation of health care workers applied in Lithuania;

4. To evaluate the effectiveness of motivational measures applied in primary health care institutions;

5. To assess the job satisfaction of employees of primary health care institutions.

Research methods:

1. Review and analysis of scientific literature;

2. Analysis of legal acts related to the work of health care specialists;

3. Questionnaire survey of employees of primary health care institutions;

4. Survey of experts;

5. Statistical data analysis;

6. Content analysis.

Conclusions. In the health care sector, there are no universal motivational tools suitable for all employees. Each
employee has their own personal motives and needs, which depend on their duties, age, gender, and work experience. During the
research, it was found that the most important means and factors for the motivation of employees of personal health care
institutions are: basic salary, good relations with colleagues and teamwork, additional salary (extras, bonuses), convenient work
schedule, clear job functions. Common informal events of the institution, the opportunity to participate in the decision-making
process, and variety of work have the least influence on motivation. As the main means of motivation, material ones are
distinguished. Although institutions apply material and non-material motivational measures, it is necessary to improve
motivational systems, they are not sufficiently effective and clear to employees. 47 percent 17 percent of the interviewed
employees of health care institutions feel partially motivated. feel very motivated to achieve the institution's goals, but even 33
percent respondents are insufficiently motivated. The basic salary and additional bonuses do not always meet the expectations of
the employees. A fair wage system and a clear motivational system would increase the job satisfaction of employees of personal
health care institutions the most.

Keywords: motivational system, personal needs, material means of motivation, non-material means of motivation, job
satisfaction.
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1 PRIEDAS
ANKETA

Gerb. Respondente,

Esu Mykolo Romerio universiteto Lyderystés ir pokyciy vadybos magistrantiiros studijy programos

studenté Tatjana Polo¢anské. Siuo metu atlieku tyrima, kuriuo siekiu jvertinti pirminio lygio sveikatos

priezitros jstaigy darbuotojy motyvacijg ir pasitenkinimg darbu.

Maloniai kvie¢iu Jus skirti 10 minuéiy ir dalyvauti apklausoje. Si anketa yra anoniminé, visi

duomenys bus apibendrinti ir naudojami rengiant magistrinj darbg. Jusy patirtis ir nuomon¢ yra labai

svarbis, todél tikiuosi Jiisy aktyvaus dalyvavimo ir nuos$irdziy atsakymy.

IS anksto dékoju uz Jusy pagalba ir bendradarbiavima.

1. Jasy lytis:

U
U

Vyras

Moteris

2. Jusy amzius:

g

0 o o o

g

Iki 24 m.

Nuo 24 iki 34 m.
Nuo 35 iki 44 m.
Nuo 45 m. iki 54 m.
Nuo 55 m. iki 64 m.

65 m. ir daugiau

3. Jusy pareigos:

g

U
U
0

Bendrosios praktikos gydytojas (Seimos, vidaus ligy, vaiky ligy, gyd. odontologas)
Gydytojas specialistas
Bendrosios praktikos slaugytoja / akuseré

Personalas, tiesiogiai ar netiesiogiai dalyvaujantis teikiant sveikatos priezitiros paslaugas

masazuotojai, kineziterapeutai ir kiti)

Kitas pirminés sveikatos prieziiiros jstaigos personalas
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4. Jusy darbo stazas jstaigoje, kurioje dirbate:

U
U
U
U
U

Iki 1 mety

Nuo 1 iki 5 mety
Nuo 6 iki 10 mety
Nuo 11-20 mety

Daugiau nei 20 mety

5. Jusy iSsilavinimas:

g

0 o o o

Vidurinis

Profesinis

Aukstasis neuniversitetinis
Aukstasis universitetinis

Mokslo laipsnis

6. Jusy etatinis darbo kravis:

7. Ar Jus jauciatés motyvuotas siekti jstaigos, kurioje dirbate tiksly?

O o o o O

U
U
U

Maziau negu 0,5 etato
Nuo 0,5 iki 1,0 etato

Daugiau kaip 1,0 etato

Jauciuosi labai motyvuotas
I§ dalies motyvuotas
Motyvacijos truksta
VisiSkai nemotyvuotas

Nezinau

104



8. Kiek Jiisy motyvacijai yra svarbios $ios priemonés ir veiksniai (pazymekite Jums tinkama

variantg)
Veiksniai ir priemonés Ivertinimas
= © | @« -
SE Z37] 5 2 8
= & 8| S
S B P =
= £

1 | Pagrindinis darbo uzmokestis

2 | Papildomas darbo uzmokestis - priedai, priemokos

3 | Vienkartinés iSmokos, metinés premijos

4 | Kvalifikacijos kélimo islaidy apmokéjimas

5 | Sveikatos draudimas

6 | Papildomos atostogy ar poilsio dienos

7 | Karjeros galimybés

8 | Galimybé dirbti pasirinktu darbo kriiviu

9 | Patogus darbo grafikas

10 | Darbdavio vadovavimo stilius

11 | Aiskios darbo funkcijos

12 | Teisingas ir racionalus veiklos vertinimas

13 | Atsakomyb¢ uz pavestas uzduotis

14 | Darbo jvairove

15 | Galimybé dalyvauti sprendimy priémimo procese

16 | Darbo pripazinimas ir pacienty jvertinimas

17 | Darbo pripazinimas ir jstaigos vadovo jvertinimas

18 | Geri santykiai su bendradarbiais ir komandinis darbas

19 | Bendri neoficialiis jstaigos renginiai
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(iSsirinkite Jums tinkamg variantg);

9. Ivertinkite pateiktus teiginius apie Jiisy dabartin¢je darbovietéje esancias priemones ir veiksnius

N Teiginiai S| Z2BZ 2| =
2 | 2 22 = | 2
218 e - »n = 21
g |2 58| 5| 8
[ W‘ gﬂ E- ;.
S =
F E.
5 =
. 2
1 | Gaunamas darbo uzmokestis atitinka mano pareigas ir darbo krivj

2 | Gaunami papildomi priedai ir priemokos atitinka mano liikesc¢ius

3 | Darbo apmokeéjimo tvarka jstaigoje skaidri ir teisinga

4 | Istaigoje veikia efektyvi ir suprantama darbuotojy motyvacijos
sistema

5 | Taikomos materialinés ir nematerialinés darbuotojy motyvavimo
priemonés

6 | Sudarytos salygos darbuotojy kvalifikacijos kélimui ir asmeniniam
tobuléjimui

7 | Istaiga suteikia karjeros augimo galimybes

8 | AiSkus ir suprantamas jstaigos vadovo vadovavimo stilius

9 | Vykdomas teisingas ir racionalus darbuotojy darbo veiklos
vertinimas

10 | Darbuotojai gali atvirai kalbéti apie savo poreikius ir lukes¢ius

11 | Darbuotojai aiskiai supranta savo funkcijas ir atsakomybe

12 | Darbo uzduotys atitinka darbuotojy gebéjimus ir kompetencijas

13 | Darbuotojai gali dalyvauti sprendimy priémimo procese, teikti
savo pasitilymus, dalyvauti darbo grupése

14 | Sudarytos palankios darbo salygos (patogi, saugi ir funkcionali
darbo vieta, tinkamos jrangos ir reikalingy priemoniy buvimas)

15 | Santykiai su tiesioginiu vadovu yra pagarbis ir jaufiamas jo
palaikymas

16 | Santykiai su kolegomis yra geri ir jauciamas jy palaikymas

17 | Vyksta neoficialiis bendri renginiai, Sventés
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10. Kokios rtsies motyvavimo priemonés Jums yra svarbiausios ir turi jtakos Jisy veiklos

rezultatams?

11. Jvertinkite Jusy dabartinj pasitenkinimg darbu (pazymékite Jums tinkamg variantg):

[

Materialinés motyvavimo priemonés (priedas prie atlyginimo, premijos, neSiojamas

kompiuteris, telefonas, transporto apmokéjimas ir pan.)

Nematerialinés motyvavimo priemonés (kvalifikacijos tobulinimo galimybés, padékos,

bendros Sventés)

Svarbios tiek materialinés, tiek nematerialinés priemonés

Nezinau

Nr.

sejunuaedau TeySISIA|

seyunyualedap|

sejunyudjedayl

‘sejunyudred

°N

!

10U

SeIuIUIR

seyunyualed 1eYSISTA|

—

Savo profesija

Dabartine darboviete

Darbo kruviu

Darbo grafiku

Darbo uzmokesciu

Kvalifikacijos tobulinimo galimybémis

Fizine darbo aplinka

Psichologine atmosfera darbe

O 0| | | | K| W

Darbo ir poilsio rézimu

—_
()

Santykiais su jstaigos vadovu

—
—

Santykiais su tiesioginiu vadovu

—
[\

Santykiais su kolegomis

—_
(98]

Istaigos vidine kulttura

—_
~

Istaigos jvaizdziu ir reputacija
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12. Jisy nuomone, kurie i$ Siy veiksniy labiausiai padidinty Jiisy pasitenkinimg darbu? (pazymékite

Jums tinkamg variantg)

Nr. | Veiksniai & | Z[8 Z] T &
o @, o P = o o
IS S = ©
& x o = =
&= g2al 2| B
=4 52 & = =
= g 5 e
—+
=)
Q.

1 Teisinga darbo uzmokescio sistema

2 | Aiski motyvaciné sistema

3 Karjeros galimybés

4 Daugiau galimybiy kelti savo kvalifikacijg (vidiniai

mokymai, iSoriniy mokymy apmokéjimai ir pan.)

5 Didesné tiesioginio vadovo parama ir palaikymas

6 | Patogesnis darbo grafikas

7 Geresné psichologiné atmosfera darbe

8 Geresnis darbo ir poilsio rézimas

9 Geresni santykiai su kolegomis

10 | Aiskesné jstaigos kultiira

11 | Didesnés savirealizacijos galimybés
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13. Ivertinkite, kokie veiksniai labiausiai sumazinty Jisy pasitenkinimg darbu (pazymékite Jums

tinkamg variantg):

SR = =) 7
Nr. | Veiksniai o § 5 Q 5 b g_
E »| £1lE w é S
Szl 2B & o
N7l B2 B g
= 52 X| = s
= £ 2 N¢
R =
o £
2.
1 Jauciamas stresas darbe
2 Konfliktai skyriuje
3 Fizinis nuovargis
4 Itempta psichologiné atmosfera
5 Netinkama fiziné aplinka
6 Vadovo abejingumas ir tik | procesa orientuotas
vadovavimas
7 Virsvalandziai
8 Asmeniniy poreikiy nepaisymas
9 Bendradarbiavimo stoka
10 | Netinkamas darbo ir poilsio santykis

14. Ar planuojate keisti savo darboviete?

Neplanuoju
Planuoju keisti jstaigg artimiausiu metu

Planuoju keisti jstaigg, bet tolimoje ateityje

0O o o o

Nezinau
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Respondenty motyvacijai svarbiausios priemonés ir veiksniai

2 PRIEDAS

Svarbiausia veiksniai ir Visiskai Nei svarbu,

priemonés motyvacijai nesvarbu Nesvarbu nei nesvarbu Svarbu Labai svarbu
Pagrindinis darbo uZzmokestis 0,80% 0,00% 0,30% 23,40% 75,50%
Geri santykiai su bendradarbiais

ir komandinis darbas 0,60% 0,00% 3,10% 30,10% 66,30%
Papildomas darbo uzmokestis -

priedai, priemokos 0,30% 0,60% 2,80% 32,90% 63,50%
Patogus darbo grafikas 0,30% 0,30% 3,10% 33,70% 62,70%
Aiskios darbo funkcijos 0,30% 0,80% 3,60% 34,30% 61,00%
Darbdavio vadovavimo stilius 0,60% 0,30% 9,50% 31,50% 58,20%
Teisingas ir racionalus veiklos

vertinimas 0,30% 0,60% 4,50% 38,40% 56,30%
Vienkartinés iSmokos, metinés

premijos 0,80% 1,90% 3,90% 38,70% 54,60%
Kvalifikacijos kélimo islaidy

apmokéjimas 0,60% 1,10% 6,10% 39,00% 53,20%
Papildomos atostogy ar poilsio

dienos 0,60% 1,90% 10,60% 34,80% 52,10%
Galimybé dirbti pasirinktu darbo

kréviu 0,80% 1,40% 7,50% 38,20% 52,10%
Atsakomybé uz pavestas

uzduotis 0,30% 0,60% 6,10% 42,30% 50,70%
Darbo pripazinimas ir pacienty

jvertinimas 0,80% 0,80% 6,70% 41,80% 49,90%
Darbo pripazZinimas ir jstaigos

vadovo jvertinimas 0,60% 0,80% 7,50% 41,50% 49,60%
Sveikatos draudimas 1,40% 3,10% 12,50% 37,00% 46,00%
Karjeros galimybés 2,50% 5,60% 19,20% 34,00% 38,70%
Darbo jvairové 0,80% 3,60% 23,40% 43,70% 28,40%
Galimybé dalyvauti sprendimy

priémimo procese 1,40% 3,90% 22,80% 45,40% 26,50%
Bendri neoficialUs jstaigos

renginiai 6,40% 8,40% 38,20% 30,90% 16,20%
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3 PRIEDAS

Mann — Whitney testo rezultatai motyvacijai svarbiausios priemonés ir lytis

Hypothesis Test Summary

_a,b

FMull Hypothesis Test Sia. Decision

1 The distribution of Pagrindinis darbo Independent-Samples Mann-WWhitney U 830  Retain the null hypothesis.
uzmokestis is the same across Test
ca{tegofies_of 1. Jusu I3:'tis.:.

> The distribution of Papildomas darbo Independent-Samples Mann-Whitney U 853 Retain the null hypothesis.
uzmokestis - priedai, priemokos is the Test
same across categories of 1. Jusu
Iytis: .

3 The distribution of Vienkartines Incdependent-Samples Mann-VWhitney U 455 Retain the null hypothesis.
ismokos, metines premijos is the same  Test
across categories of 1. Jusu lytis: .

4 The distribution of Kvalifikacijios kelimo  Independert-Samples Mann-Whitney U G456  Retain the null hypothesis.
islaidu apmokejimas is the same Test
across categories of 1. Jusu _Iytis:.

5 The distribution of Sveikatos Incependent-Samples Mann-Whitney U 273 Retain the null hypothesis.
draudimas is the same across Test
categories of 1. Jusu lytis: .

G The distribution of Papildomos Independent-Samples Mann-WWhitney U 599 Retain the null hypothesis.
atostogu ar poilsio dienos is the same Test
across categories of 1. Jusu _Iytis:.

T The distribution of Karjeros galimybes Independent-Samples Mann-Whitney U 395 Retain the null hypothesis.
iz the same across categories of 1. Test
Jusu Iytis:.

g The distribution of Galimybe dirbdti Independent-Samples Mann-Whitney U 756  Retain the null hypothesis.
pasirinktu darbo kruviu is the same Test
across categories of 1. Jusu _Iytis:.

g The distribution of Patogus darko Independent-Samples Mann-Whitney U G589 Retain the null hypothesis.
grafikas is the same across Test
categories of 1. Jusu lytis: .

10 The distribution of Darbdavio Independent-Samples Mann-Whitney U 888 Retain the nul hypaothesis.
vadovavimo stilius is the same across  Test
categories of 1. Jusu lytis:.

b The distribution of Aiskios darbo Independent-Samples Mann-Whitney U 544 Retain the null hypothesis.
funkcijos is the same across Test
categories of 1. Jusu lytis: .

12 The distribution of Teisingas ir Incependent-Samples Mann-YWhitney U 222  Retain the null hypothesis.
racionalus veiklos vertinimas is the Test
same across categories of 1. Jusu
Iytis: 3

13 The distribution of Atsakomybe uz Independent-Samples Mann-Whitney U 102 Retain the null hypothesis.
pavestas uzductis is the same across Test
categories of 1. Jusu Iytis: .

14 The distribution of Darbo ivairove is Inclependent-Samples Mann-Whitney U 989 Retain the null hypothesis.
the same across categories of 1. Jusu  Test
Iytis: ;

15 The distribution of Galimybe dalywvauti Independent-Samples Mann-Whitney U 581 Retain the nul hypothesis.
sprendimu priemime procese is the Test
same across categories of 1. Jusu
Iytis: . |

16 The distribution of Darbo pripazinimas Independent-Samples Mann-WWhitney U B52  Retain the null hypothesis.
ir pacientu ivertinimas is the same Test
across categories of 1. Jusu lytis: .

17 The distribution of Darbo pripazinimas Independent-Samples Mann-Whitney U 427 Retain the null hypothesis.
ir istaigos vadovo ivertinimas is the Test
same across categories of 1. Jusu
Iytis: . |

18 The distribution of Geri santykiai su Independent-Samples Mann-Whitney U 184  Retain the null hypothesis.
bendradarbiais ir komandinis darbas Test
iz the same across categories of 1.
Jusu Iytis:.

149 The distribution of Bendri neoficialus Independent-Samples Mann-Whitney U 866 Retain the null hypothesis.

istaigos renginiai is the same across
categories of 1. Jusu Iytis:.

Test

a. The significance level is ,050.
b. Asymptotic significance is displayed.
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Kruskal — Wallis testo rezultatai svarbiausios motyvavimo priemonés ir amzZius

Hypothesis Test Summary

4 PRIEDAS

Mull Hypothesis Test Sig.‘*'h Decision

1 The distribution of Pagrindinis darbo Independert-Samples Kruskal-Wallis 008 Reject the null hypothesis.
uzmokestis is the same across Test
categories_of 2. Jusu amzius:.

2 The distribution of Papildomas darbo Independent-Samples Kruskal-Wallis 582 Retain the null hypothesis.
uzmokestis - priedai, priemokos is the Test
same across categories of 2. Jusu
amzius: .

3 The distribution of Vienkartines Independent-Samples Kruskal-Wallis 514 Retain the null hypothesis.
ismokos, metines premijos isthe same  Test
across categories of 2. Jusu amzius:.

4 The distribution of Kvalifikaciios kelma  Independent-Samples Kruskal-Wallis 338 Retain the null hypothesis.
islaidu apmokejimas is the same Test
across categories of 2. Jusu amzius: .

5 The distribution of Sveikatos Independert-Samples Kruskal-Wallis JB94  Retain the null hypothesis.
draudimas is the same across Test
categories of 2. Jusu amzius:.

(il The distribution of Papildamos Independent-Samples Kruskal-Wallis 238 Retain the null hypothesis.
atostogu ar poilsio dienos is the same  Test
across categorie_s of 2. Jusu amzius:.

i The distribution of Karjeros galimybes  Independent-Samples Kruskal-Wallis =001 Reject the null hypothesis.
is the same across categories of 2. Test
Jusu amzius: .

a The distribution of Galimybe dirbti Independent-Samples Kruskal-Wallis 424 Retain the null hypothesis.
pasirinktu darbo kruviu is the same Test
across categorie_s of 2. Jusu amzius:.

g The distribution of Patogus darbo Independent-Samples Kruskal-Wallis 353 Retain the null hypothesis.
grafikas is the same across Test
categories of 2. Jusu amzius:.

10 The distribution of Darkdavio Independent-Samples Kruskal-Wallis 208  Retain the null hypothesis.
vadovavimo stilius is the same across  Test
categories of 2. Jusu amzius: .

it The distribution of Aiskios darbo Independent-Samples Kruskal-Wallis 004 Reject the null hypothesis.
funkcijos is the same across Test
categories of 2. Jusu amzius:.

12 The distribution of Teisingas ir Independent-Samples Kruskal-Wallis 123 Retain the null hypothesis.
racionalus veiklos vertinimas is the Test
same across categaories of 2. Jusu
AMZius:.

13 The distribution of Atsakomybe uz Independent-Samples Kruskal-Wallis 188 Retain the null hypothesis.
pavestas uzductis is the same across  Test
categories of 2. Jusu amzius:.

14 The distribution of Darbo ivairove is Independent-Samples Kruskal-VWallis 216 Retain the null hypothesis.
the same across categories of 2, Jusu  Test
amzius:.

15 The distribution of Galimybe dalyvauti Independert-Samples Kruskal-Wallis 17 Retain the null hypothesis.
sprendimu priemimo procese is the Test
same across categories of 2. Jusu
amzius:.

16 The distribution of Darbo pripazinimas  Independert-Samples Kruskal-Wallis 484 Retain the null hypothesis.
ir pacientu ivertinimas is the same Test
across categories of 2. Jusu amzius: .

(b7 The distribution of Darbo pripazinimas  Independert-Samples Kruskal-\Wallis 596 Retain the null hypothesis.
ir istaigos vadovo ivertinimas is the Test
same across categories of 2. Jusu
amzius:.

18 The distribution of Geri santykiai su Independert-Samples Kruskal-Wallis 908 Retain the null hypothesis.
kendradarbiais ir komandinis darbas Test
is the same across categories of 2.
Jusu amzius: .

19 The distribution of Bendri neoficialus Independert-Samples Kruskal-Wallis 349 Retain the null hypothesis.

istaigos renginiai is the same across
categories of 2. Jusu amzius:.

Test

a. The significance level is 050,
k. Asymptotic significance is displayed.
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S PRIEDAS

Kruskal — Wallis testo rezultatai svarbiausios motyvavimo priemonés ir pareigos

Hypothesis Test Summary

Mull Hypothesis Test Si-;l.""IJ Decision

1 The distribution of Pagrindinis darbo uzmokestis is Independent- 887  Retainthe null
the same across categories of 3. Jusu pareigos: . Samples Kruskal- hypothesis.
Wallis Test
2 The distribution of Papildomas darbo uzmokestis - Independent- ;779 Retain the null
priedai, priemokos is the same across categories of Samples Kruskal- hypothesis,
3. Jusu pareigos: . Wallis Test
3 The distribution of Vienkartines ismokos, metines Independent- 710 Retainthe nul
premijos is the same across categories of 3. Jusu Samples Kruskal- hypothesis.
pareigos: . Wallis Test
4 The distribution of Kvalifikacijos kelimo islaidu Independent- 025 Reject the null
apmokejimas is the same across categories of 3, Samples Kruskal- hypothesis,
Jusu pareigos: . Wiallis Test
g5 The distribution of Sveikatos draudimas is the same Independent- 105 Retainthe null
across categories of 3. Jusu pareigos: . Samples Kruskal- hypothesis.
Wallis Test
B The distribution of Papildomos atostogu ar poilsio Independent- 260  Retain the null
dienos is the same across categories of 3. Jusu Samples Kruskal- hypothesis.
pareigos: . Wallis Test
s The distribution of Karjeros galimybes is the same Independent- 029 Reject the null
across categories of 3. Jusu pareigos: . Samples Kruskal- hypothesis.
Wallis Test
(=1 The distribution of Galimybe dirbti pasirinktu darbo Independent- 245 Retain the null
kruviu is the same across categories of 3. Jusu Samples Kruskal- hypothesis,
pareigos: Wiallis Test
[+] The distribution of Patogus darbo grafikas is the Independent- 233 Retain the null
same across categories of 3. Jusu pareigos: . Samples Kruskal- hypothesis.
Wallis Test
10 The distribution of Darkdavio vadovavime stilius is Independent- 255 Retain the null
the same across categories of 3, Jusu pareigos; . Samples Kruskal- hypothesis,
Wallis Test
11 The distribution of Aiskios darbo funkcijos is the Independent- 204  Retain the null
same across categories of 3. Jusu pareigos: . Samples Kruskal- hypothesis.
Wallis Test
12 The distribution of Teisingas ir racionalus veiklos Independent- GBS Retain the null
vertinimas is the same across categories of 3. Jusu  Samples Kruskal- hypothesis,
pareigos:, Wallis Test
LR The distribution of Atsakemybe uz pavestas Independent- 022 Reject the null
uzduotis is the same across categories of 3. Jusu Samples Kruskal- hypothesis.
pareigos: . Wallis Test
14 The distribution of Darbo ivairove is the same Independent- 041 Reject the null
across categories of 3, Jusu pareigos:, Samples Kruskal- hypothesis,
Wallis Test
15 The distribution of Galimybe dalyvauti sprendimu Independent- 023 Reject the null
priemimo procese is the same across categories of Samples Kruskal- hypothesis.
3. Jusu _pal'eigo_s:. Wallis Test
16 The distribution of Darkbo pripazinimas ir pacientu Independent- 011 Reject the null
ivertinimas is the same across categories of 3. Jusu  Samples Kruskal- hypothesis.
pareigos: . Wallis Test
17 The distribution of Darko pripazinimas ir istaigos Independent- 049 Reject the null
vadovo ivertinimas is the same across categories Samples Kruskal- hypothesis.
of 3. Jusu pareigos: . Wallis Test
18 The distribution of Geri santykiai su bendradarbiais Independent- B45  Retain the null
ir komandinis darbas is the same across categories Samples Kruskal- hypothesis,
of 3. Jusu pareigos: . Wallis Test
19 The distribution of Bendri neoficialus istaigos Independent- 171 Retainthe null
renginiai is the same across categories of 3. Jusu Samples Kruskal- hypothesis.
pareigos: . Wallis Test

a. The significance level is ,050. 113

b. Asymptatic significance is displayed.



6 PRIEDAS

o . . . o es
Motyvaciniy priemoniu Spearman koreliacija
Correlations
Papildomas Galimybe Darbo
darbo Vienkartines Teisingas ir dalyvauti Darbo pripazinimas ir
kestis - kos, ybe dirbti Darbdavio racionalus Atsakomybe uz sprendimu pripazinimas ir istaigos
priedai, metines pasirinktu Patogus darbo vadovavimo Aiskios darbo veiklos pavestas priemimo pacientu vadovo
priemokos premijos darbo kruviu grafikas stilius funkcijos vertinimas uzduotis Darbo ivairove procese ivertinimas ivertinimas
p 'stho Papils darbo Correlation Coefficient -
uzmokestis - priedai, élo» (243““’) i )
priemokos
N 359
C c 855 -
metines premijos Sig. (2-talled) <001 )
N 359 359
Galimybe dirbti pasifinkty G Cosficlont_ Tl P
darbo kruviu Sig. (2-tailed) <001 <001 .
N 359 359 359
Patogus darbo grafikas Correlation Coefficient 247 322" 690 -
Sig. (2-tailed) <,001 <001 <,001 .
N 359 359 359 359
Darbdavi c c 312" 240 333 a5 -
stilus _Sig. (2tailed) , <001 <001 <001 <001 :
N 359 359 359 359 359
Aiskios darbo c c 260 233" 356 479" 669" -
Sig. (2-tailed) <,001 <,001 <,001 <,001 <,001 -
N ) 3sg 359 359 359 359 359
Tei ir c Coeffi 267" 279" a2 476 5% 855 -
velklos vertinimas Sig. (2-tailed) <001 <001 <001 <001 <001 <001
N ; 359 359 359 359 359 359 359
= - = = = = = = — 06" -
uzduotis Sig. (2-tailed) | <001 <001 <001 <001 <001 <001 <001 .
N 359 359 359 359 359 359 359 359
Darbo ivairove Correlation Coefficient 087 088 262" 258" 327 342" a8 4327 -
Sig. (2-tailed) 01 096 <,001 <,001 <,001 <,001 <,001 <001 "
N 359 359 359 359 359 359 359 359 359
ybe daly Correlation Coeffici 1107 148" 260 261" 390 348" 349" e 630"
sprendimu priemimo Sig. (2-tailed) 036 005 <001 <001 <001 <001 <001 <001 <001
procase N 359 359 359 359 359 359 359 359 359 359
Darbo prip ir Corr c 261" a91” 24" 232" ar3” 385 456 43 325" 3 -
pacioiverinimas Sig. (2-tailed) <001 <001 <001 <001 <001 <001 <001 <001 <001 <001 .
N 359 359 359 359 359 359 359 359 359 359 359
ST = = =" 6" gy P ey o yres yres P 06" o
istaigos vadovo ivertinimas  g;5 (5.13jjeq) <001 <001 <001 <001 <001 <001 <001 <001 <001 <001 <001 .
N 359 359 359 359 359 359 359 359 359 359 359 359

** Correlation is significant atthe 0.01 level (2-tailed).
* Correlation is significant atthe 0.05 level (2-tailed).



7 PRIEDAS

Chi kvadrato kriterijaus rezultatas “kokios riiSies motyvavimo priemonés Jums yra svarbiausios ir
turi jtakos Jusy veiklos rezultatams” ir lytis

Chi-Square Tests

Asymptotic
Significance
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 15,8622 3 ,001
Likelihood Ratio 14,611 3 ,002
Linear-by-Linear 12,431 1 <,001
Association
N of Valid Cases 359

a. 3 cells (37,5%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is ,53.



Respondenty atsakymai apie jstaigoje taikomas priemones ir veiksnius

8 PRIEDAS

C S . Visiskai . Nei sutinku, . Visiskai
Jstaigoje taikomi veiksniai ir priemonés . Nesutinku . . Sutinku .
nesutinku nei nesutinku sutinku

.Santyk!al su kolegomis yra geri ir jau¢iamas 1,70% 6,40% 14,50% 49,60% 27.90%
jy palaikymas
Santykiai su tiesioginiu vadovu yra 450% | 8,60% 22,60% 42,60% | 21,70%
pagarbis ir jauciamas jo palaikymas
D o - )
g:gz;’im“z‘:‘:ftk‘:rj;':tzl:ii?:srb“°t°‘” 3,10% | 11,40% 28,10% 42,60% | 14,80%
Sudarytos salygos darbuotojy kvalifikacijos | g 6h0 |17 400 25,90% 42,90% | 14,20%
kélimui ir asmeniniam tobuléjimui
5 T ”
iraartk;:E:r)Tj]?ba;sklal supranta savo funkcijas 2.20% 9,20% 29 80% 45,40% 13,40%
Sudarytos palankios darbo sglygos (patogi,
saugi ir funkcionali darbo vieta, tinkamos 3,10% 15,60% 24,80% 43,20% 13,40%
jrangos ir reikalingy priemoniy buvimas)
C:dk::a'\:if:s;at;itj:nas Istaigos vadovo 7,80% 16,40% 34,00% 29,50% | 12,30%
iri;ki);:;amokejlmo tvarka jstaigoje skaidri 4,20% 18,90% 34.30% 31,50% 11,10%
Vyksta neoficialls bendri renginiai, Sventés 9,50% 14,50% 32,30% 32,90% 10,90%
Darbuotojai gali dalyvauti sprendimy
priémimo procese, teikti savo pasitlymus, 5,30% 16,20% 35,90% 32,60% 10,00%
dalyvauti darbo grupése
Sj:’;;g?: jaarrs;’ I‘:i_:‘:;’kems atitinkamano | s | 27 30% 23,70% 31,80% | 9,70%
|staiga suteikia karjeros augimo galimybes 7,20% 23,70% 33,40% 26,50% 9,20%
Eg::ii‘i’lfsji?ilgigsa;inzai kalbeti apie savo 6,70% 20,30% 33,10% 31,80% | 8,10%
Vykdomas teisingas ir racionalus 580% | 25,30% 40,40% 20,90% | 7,50%
darbuotojy darbo veiklos vertinimas
St?ggi:%iﬂ'ﬁigé?;fda' Ir priemokos 10,90% | 34,50% 23,10% 24,20% | 7,20%
Ta|komos.mater|al|n§s ir ne:mater!almes 11,10% 29 50% 30,40% 23.40% 5.60%
darbuotojy motyvavimo priemonés
Jstaigoje YEIkIa efektyw |r'suprantama 11,40% 32,00% 31,20% 20,10% 5.30%
darbuotojy motyvacijos sistema
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9 PRIEDAS

Kruskal — Wallis testo rezultatai jstaigoje taikomos motyvavimo priemonés ir pareigos

Hypothesis Test Summary

Mull Hypothesis Test Eiil:_|.a'b Decision

1 The distribution of Gaunamas darbo uzmokestis atitinka mano Independent-Samples <001 Reject the null
pareigas ir darbo kruvi is the same across categories of 3. Jusu  Kruskal-Wallis Test hypothesis.
pareigug:.

2 The distribution of Gaunami papildomi priedai ir priemokos atitinka  Independent-Samples 024 Reject the null
mano lukescius is the same across categories of 3. Jusu Kruskal-Wallis Test hypothesis.
pareigos: .

3 The distribution of Darbo apmokejime tvarka istaigoje skaidri ir Incdependent-Samples 123 Retainthe null
teisinga is the same across categories of 3. Jusu pareigos:. Kruskal-Wallis Test hypothesis.

4 The distribution of Istaigoje veikia efektyvi ir suprantama Independent-Samples 538 Retain the null
darbuotoju motyvacijos sistema is the same across categories of  Kruskal-Wallis Test hypothesis.
3: Jusu pareigos:.

g The distribution of Taikomos materialines ir nematerialines Independent-Samples 234 Retain the null
darbuctoju motyvavimo priemones is the same across categories  Kruskal-Wallis Test hypothesis.
of 3. Jusu pareigos: .

(3] The distribution of Sudarytos salygos darbuotoju kvalifikacios Independent-Samples 053 Retainthe null
kelimui ir asmeniniam tobulejimui is the same across categories Kruskal-Wallis Test hypothesis.
of 3. Jusu pareigos:;

i The distribution of Istaiga suteikia karjeros augimo galimybes is Independent-Samples 023 Reject the null
the same across categories of 3. Jusu pareigos:. Kruskal-Wallis Test hypothesis.

=] The distribution of Aiskus ir suprantamas istaigos vadovo Independent-Samples 018 Reject the null
vadovavimo stilius is the same across categories of 3. Jusu Kruskal-Wallis Test hypothesis.
pareigos:.

g The distribution of Yykdomas teisingas ir racionalus darbuotoju Independent-Samples o0g  Reject the null
darbo veiklos vertinimas is the same across categories of 3. Kruskal-Wallis Test hypothesis.
Jusu pareigos:.

10  The distribution of Darbuctojai gali atvirai kalbeti apie savo Independent-Samples 153  Retainthe null
porekius ir lukescius is the same across categories of 3. Jusu Kruskal-Wallis Test hypothesis.
pareigos: .

11  The distribution of Darbuctojai aiskiai supranta savo funkcias ir Independent-Samples 031 Reject the null
atsakomybe is the same across categories of 3 Jusu pa_reigos:. Kruskal-Wallis Test hypothesis.

12  The distribution of Darbo uzduotys atitinka darbuotoju gebejimus Independert-Samples =001 Reject the null
ir kompetencijas is the same across categories of 3. Jusu Kruskal-Wallis Test hypothesis,
pareigos: .

13  The distribution of Darbuctojai gali dalyvauti sprendimu priemimo Independent-Samples 092 Retain the null
procese teikti savo pasiulymus, dalyvauti darbo grupese is the Kruskal-Wallis Test hypothesis.
Same across categories of 3. Jusu pareigos;.

14  The distribution of Sudarytos palankios darbo salygos (patogi, Independert-Samples 043 Reject the null
=saugi ir funkcionali darbo vieta, tinkamos irangos ir reikalingu Krushkal-Wallis Test hypothesis,
priemaniu buvimas) is the same across categories of 3. Jusu
pareigos: .

15  The distribution of Santykiai su tiesioginiu vadovu yra pagarbus ir  Independent-Samples 272 Retain the null
jauciamas jo palaikymas is the same across categories of 3. Kruskal-Wallis Test hypothesis.
Jusu pareigos:.

16  The distribution of Santykiai su kolegomis yra geriir jauciamas ju  Independent-Samples 675 Retainthe null
palaikymas is the same across categories of 3. Jusu pareigos: . Kruskal-Wallis Test hypothesis.

17  The distribution of Vyksta neoficialus bendri renginiai, sventes is  Independent-Samples 048  Reject the null
the same across categories of 3. Jusu pareigos:. Kruskal-Wallis Test hypothesis.

a. The significance level is 050,
h. Asymptotic significance is displayed.



10 PRIEDAS

Kruskal — Wallis testo rezultatai motyvacija siekti jstaigos tiksly ir pareigos

Hypothesis Test Summary

Null Hypothesis

Test

Sig.2®

Decision

1 The distribution of 7. Ar Jus jauciates

motyvuotas siekti istaigos, kurioje dirbate

tikslu? is the same across categories of 3.

Jusu pareigos:.

Independent-Samples Kruskal-

Wallis Test

,011

Reject the null

hypothesis.

a. The significance levelis,050.

b. Asymptotic significance is displayed.

Respondenty atsakymai apie pasitenkinimg darbu

11 PRIEDAS

sy Nei e
Visiskai . . . . Visiskai
. Nepatenkintas | patenkintas, nei | Patenkintas .
nepatenkintas . patenkintas
nepatenkintas

Savo profesija 1,10% 3,30% 12,50% 42,90% 40,10%
Santykiais su kolegomis 1,10% 3,10% 13,10% 49,90% 32,90%
Darbo grafiku 1,70% 5,80% 15,00% 49,90% 27,60%
Santykiais su tiesioginiu
vadovu 4,20% 5,60% 17,00% 47,60% 25,60%
Dabartine darboviete 2,20% 6,40% 22,60% 45,40% 23,40%
Darbo kraviu 3,30% 10,60% 22,80% 44,00% 19,20%
Kvalifikacijos tobulinimo
galimybémis 5,60% 12,30% 26,20% 36,80% 19,20%
Darbo ir poilsio réZzimu 5,30% 11,40% 22,80% 42,90% 17,50%
Psichologine atmosfera
darbe 6,40% 13,10% 28,70% 35,10% 16,70%
Fizine darbo aplinka 3,60% 13,40% 25,60% 41,20% 16,20%
Santykiais su jstaigos
vadovu 5,00% 8,90% 32,00% 37,90% 16,20%
Jstaigos vidine kultdra 4,20% 15,00% 30,90% 35,90% 13,90%
Darbo uzmokeséiu 8,60% 24,50% 25,90% 31,80% 9,20%
Jstaigos jvaizdZiu ir
reputacija 6,40% 18,70% 31,80% 34,00% 9,20%
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Kruskal — Wallis testo rezultatai pasitenkinimas darbu ir pareigos

Hypothesis Test Summary

12 PRIEDAS

Full Hypathesis Test Sig.a'b Decision

1 The distribution of Savo profesija is the same Independert-Samples 003 Reject the null
across categpries of 3: Jusu pareigos; . Kruskal-Wallis Test hypaothesis .

2 The distribution of Dabartine darboviete is the Independent-Samples 002 Reject the null
same across categories of 3. Jusu pareigos: . Kruskal-Wallis Test h}rpnthesis.

3 The distribution of Darbo kruviu is the same Independert-Samples 430 Retain the null
across categories of 3. Jusu pareigos: . Kruskal-Wallis Test hypothesis.

4 The distribution of Darbo grafiku is the same Independent-Samples 025  Reject the null
across categories of 3. Jusu pareigos;, Kruskal-Wallis Test hypothesis.

5 The distribution of Darbo uzmokesciu is the Independent-Samples 003 Reject the null
same across categories of 3. Jusu pareigos: . Kruskal-Wallis Test hypothesis.

(3] The distribution of Kvalifikacijos tobulinime Independent-Samples =001 Reject the nul
galimybemis is the same across categories of 3. Kruskal-Wallis Test hypaothesis.
Jusu pareigos;.

i The distribution of Fizine darbo aplinka is the Independent-Samples 067 Retain the null
SAMme across categuries of 3. Jusu pareigos: . Kruskal-Wallis Test h}rpnthesis.

g The distribution of Psichologine atmosfera darke Independent-Samples 00z Reject the null
iz the same across categories of 3. Jusu Kruskal-Wallis Test hypothesis.
pareigos: .

g The distribution of Darbo ir poilsio rezimu is the Independent-Samples 653 Retain the null
same across categories of 3. Jusu pareigos: . Kruskal-Wallis Test h_ypnthesis.

10 The distribution of Santykisis su istaigos vadovy Independent-Samples 003 Rejectthe null
is the same across categories of 3. Jusu Kruskal-Wallis Test hypothesis.
pareigos: .

11 The distribution of Santykiais su tiesioginiu Independent-Samples 007 Reject the null
vadovu is the same across categories of 3. Krugkal-Wallis Test hypothesis.
Jusu pareigos:.

12 The distribution of Santykiais su kolegomis is the Independent-Samples 110 Retain the null
same Across categories of 3, -.lu:_:u pareigur._:. Kruskal-Wallis Test h'grp:_:thesis.

13 The distribution of Istaigos vidine kuttura is the Independent-Samples =001 Reject the nul
same across categories of 3. Jusu pareigus:_. Kruskal-Wallis Test hypaothesis.

14 The distribution of |staigos ivaizdziu ir reputaciia Independent-Samples 003 Reject the null
iz the same across categories of 3. Jusu Kruskal-Wallis Test hypothesis.

pareigos: .

a. The significance level is 050,
b. Asymptotic significance is displayed.
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13 PRIEDAS

Priemonés ir veiksniai, kurie padidinty respondenty pasitenkinimg darbu

Visigkai Nei Visigkai
nepadidint Nepadidinty nepadidinty, | Padidinty adidint
P 4 nei padidinty P 4

Teisinga darbo uzmokescio
sistema 0,30% 0,60% 6,40% 46,50% | 46,20%
Aiski motyvaciné sistema 0,00% 0,80% 8,40% 47,60% 43,20%
Geresné psichologiné
atmosfera darbe 1,10% 2,20% 12,50% 51,80% 32,30%
Daugiau galimybiy kelti savo
kvalifikacijg (vidiniai mokymai,
iSoriniy mokymy apmokéjimai
ir pan.) 0,30% 1,90% 17,50% 48,70% 31,50%
Geresnis darbo ir poilsio
rézimas 1,40% 2,20% 18,10% 47,90% 30,40%
Patogesnis darbo grafikas 0,80% 3,30% 24,20% 42,30% 29,20%
Geresni santykiai su kolegomis 0,60% 2,20% 20,30% 48,70% 28,10%
Didesné tiesioginio vadovo
parama ir palaikymas 0,80% 1,90% 18,90% 51,30% 27,00%
Karjeros galimybés 1,10% 1,90% 29,00% 41,20% 26,70%
AiSkesné jstaigos kultlira 0,30% 2,80% 23,60% 46,80% 26,50%
Didesnés savirealizacijos
galimybés 0,30% 3,60% 23,40% 47,10% 25,60%
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Pasitenkinima darbu jtakojanciuy veiksniy Spearman koreliacija

Correlations

14 PRIEDAS

Daugiau
galimyhbiu kelti
savo
kvalifikacija
(vidiniai
maokymai,
isoriniu Didesne Geresne
Teisinga darbo Aiski molkymu fiesioginio psichologine Geresnis Geresni
uzmokescio matyvacine Karjeros apmokejimaiir  vadovo parama Patogesnis atmosfera darbo ir poilsia santykiai su Aiskesne
sistema sistema galimybes pan.) ir palaikymas darbo grafikas darbe rezimas kolegomis istaigos kultura
Spearman's rho  Alski motyvacine sistema Caorrelation Coefficient .662“
Sig, (2-tailed) <001
M 359
Karjeros galimybes Carrelation Coefficient .2_55xx | : .405’_’
Sig. (2-tailed) =001 =001
N 359 359
Daugiau galimybiu kelti Caorrelation Cosfiicient 283 A 583
savo kvalifilkacija (vidiniai e T
mokymai, isoriniu mokymu digiEadiieg) SRCL | =801 | SO0 |
apmokejimai irpan.) M 359 359 358
Didesne tiesioginio vadovo  Carrelation Coefficient el 4" ,451" ,320" ,428“
parama ir palaikymas Sig. (2-tailed) =001 <001 =001 =001
1N 359 359 359 359
Patogesnis darbo grafikas  Correlation Cosfficient A8 24 361 4427 463
Sig. (2-tailed) <001 =001 =001 <001 =001
I 359 358 359 358 358
Geresne psichologine Carrelation Coefficient .44T" A 75 ,286" ,3?8“ ,539" ,464"
atmosfera darhe Sig. (2-tailed) =001 <001 <001 =001 <001 <001
1N 359 359 359 359 359 359
Geresnis darbo ir poilsio Caorrelation Coefficient 37 348 293 335 283 576 700
ihEinds Sig. (2-tailed) =001 =001 =001 =001 =001 =,001 =001
M 359 359 359 359 359 359 359
Geresni santykiai su Carrelation Coefficient 385 423" 290 343 539 502 739 &0
kelegomis Sig. (2-tailed) =001 =001 =001 =,001 =001 =001 =001 =0m
1N 359 359 359 359 359 359 359 359
Aiskesne istaigos kultura  Correlation Coefficient 389 466 350 442" 5247 505 672 5927 665
Sig. (2-tailed) <001 =001 =001 <001 =001 =001 =001 =001 =001
M 359 359 359 359 359 359 359 359 359
Didesnes savirealizacijos  Carrelation Cosfiicient 422" 483 e 493" 440" 503 5517 5127 5317 631
galimybes Sig. (2-tailed) =001 =001 =001 =,001 =001 =001 =009 =0m =001 =001
1N 359 359 359 359 359 359 359 359 359 359

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).



14 PRIEDO TESINYS

Correlations

Vadovo
abejingumas ir
ltempta Metinkama tikiprocesa Asmeniniu Metinkamas
Jauciamas Kaonfliktai Fizinis psichologine ﬁzine_darbo orientuotas poreikiu Bendradarbiavi  darboir poilsio
stresas darbe skyriuje nuovargis atmosfera aplinka vadovavimas  Virsvalandziai  nepaisymas ma stoka laiko santykis
Spearman's tho  Jauciamas stre sasdarhe  Correlation Coefficient -
Sig. (2-tailed)
M 3329
Kanfliktai skyriuje Carrelation Coeflicient ,s?n" =
Sig. (2-tailed) <001
I 359 359
Fizinis nuovargis Carrelation Coefficient ,sm" ,462" =
Sig. (2-tailed) =,001 =001
M 358 359 359
ltempta psichologine Correlation Coeflicient 648 698 574 | -
#imoslcta Sig. (2-tailed) =001 <001 <01
M 358 358 359 358
Netinkama fizine darbo Caorrelation Coefficient a9 523 587 o
S Sig. (2-tailed) <,001 <001 <001 <ot
M 358 358 350 358 358
Vadaovo ahejin_gumas irtiki  Correlation Coefficient 482" 582 43 F24 620 -
AIggesa oriEMlciHS Sig. (2-tailzt) <,001 <001 <001 <001 =001
vadovavimas
' M 358 358 359 358 358 358
Virsvalandziai Caorrelation Coefficient 33 i1 495 473" 553 3 -
Sig. (2-tailed) =,001 <001 <001 <001 <001 <001
I 358 358 359 358 358 358 358
Asmeniniu poraikiu Correlation Coefficient 429” a8 493 501" 608" g3z BT =
nepaisymas Sig. (2-tailed) =001 =001 =001 =001 =001 =001 <001
M 358 358 359 359 358 358 359 358
Bendradarbiavimo stoka Correlation Coefficient .454" ,SUB" .4?4“ ,565" ,584" ,662" ,566" ,?46" --
Sig. (2-tailed) =001 =001 <001 <001 =001 =001 =001 <001
[l 339 3539 358 339 339 339 3358 339 339
Netinkamnas darbo ir Carrelation Coeflicient 407 455 s 566 &0 563 644" 04" L
poilsia laiko santykis Sig. (2-tailed) <001 <001 <001 <001 <001 <001 <00 <001 <001
I 359 359 358 358 359 359 3548 359 339 359

** Correlation is significant atthe 0.01 level (2-tailed).
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15 PRIEDAS

Kruskal — Wallis testo rezultatai motyvacijos lygis ir planai keisti darboviete

Hypothesis Test Summary

FHull Hypothesis Test !-Sig.""b Decision
The distribution of 7. Ar Jus jauciates Inclependert-Samples Kruskal-Wallis =001 Reject the null hypothesis.
motyvuctas siekti istaigos, kurioje Test

dirbate tikslu? is the same across
categories of 15, Ar planuojate keisti
savo darboviete?.

a. The significance level is 050,
1. Asymptotic significance is displayed.



