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IVADAS

Temos aktualumas:

Esant dabartinei sunkiai ekonominei situacijai kiekviena jstaiga supranta, kad darbuotojai yra
vienintelis ir svarbiausias konkurencijos Saltinis. Perspektyviausi vadovai jsitiking, kad geriausi darbo
rezultatai pasiekiami, jvertinus darbuotojy patirtj, kvalifikacija ir sugebéjimus, iStobulinus pavaldumo
struktiirg, valdymo procesus bei sistemas. Taip pat ,labai svarbu yra iSsiaisSkinti darbuotojy vertybes, ir
tiksliai Zinoti kur mes esame Siuo metu — tai turi didele reikSme pagerinant zemesniy darbuotojy Zinias.*
(Drucker, 2000). Kompetentingiems ir motyvuotiems darbuotojams Zymiai lengviau tobulinti ir siekti
organizacijos uzsibrézty tiksly. Labai daug Lietuvoje yra organizacijy, kurios neskiria pakankamai
démesio savo darbuotojy kvalifikacijai ir jos kélimui ir taip netenka galimybés konkuruoti su teikiamy
paslaugy kokybe. Daugelyje vieSyjy organizacijy zmogiskyjy iStekliy valdymas vis dar vykdomas labai
konservatyviai. PraktiSkai visai néra taikomi jokie tyrimai, apklausos, nesivadovaujama mokslinémis
rekomendacijomis. Visy sity dalyky nenaudojimas lemia nekokybiska valdyma.

Apie vieSosios organizacijos valdymo kokybe dazniausiai zmonés sprendzia pagal tai, kaip greitai ir
veiksmingai yra tvarkomi jy reikalai ir kaip kokybiSkai teikiamos paslaugos. Organizacijoms, kurios
aptarnauja gyventojus, yra keliami vis naujesni reikalavimai, dél to jos yra priverstos vis tobuléti ir
reaguoti j vis didéjancius aptarnaujamy asmeny poreikius. Siandieninéje organizacijoje didele reik§me turi
darbuotojy iSsilavinimo lygis, vadovy sugeb¢jimas planuotis bei apriipinti reikiamais Zzmonémis,
geb¢jimas sukurti tinkamas darbo sglygas, darbo atmosfera, bei nuolat tobulinti personalg.

»Pasaulinés sveikatos organizacijos eksperty teigimu, sveikatos priezitiros zmogiskieji iStekliai yra
strateginis sveikatos prieziiros sistemos kapitalas ir lemiamas elementas reformuojamoje sveikatos
sistemoje, todel Salys turi jgyvendinti principus®: ,,jsigyti reikiamg sveikatos priezitiros paslaugy teikéjy
skai¢iy su pakankamais jgiidziais reikiamu metu ir reikiamoje vietoje®. Lietuvoje iki Siol néra aiSkaus
modelio, kuriuo biity apibréZtas sveikatos priezitros zmogiSkyjy iStekliy planavimas, jy poreikis ir
geografinis bei specialybinis pasiskirstymas.* (Jankauskien¢, 2005).

»Personalas yra ne tik svarbiausias vieSyjy institucijy iSteklius, bet ir kritinis jy faktorius (t.y.
jautriausia sritis), tod¢l jam vadovaujant biitina pasitelkti Siuolaikinius pavyzdinius metodus bei remtis
naujausiais personalo vadybos moksliniy tyrimy rezultatais.“ (Thom, Ritz., 2004, p. 229).

Siuo darbu yra siekiama issiaidkinti zmogiskyjy istekliy vie$ajame sektoriuje valdymo problemas,

problemy sprendimo buidy pritaikyma praktiskai Centro poliklinikoje.
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Tyrimo objektas: Personalo valdymas vieSajame sektoriuje.

Tyrimo hipotezé: Personalo valdymas Lietuvos vieSajame sektoriuje tik i§ dalies atitinka naujojo

viesojo valdymo principus.

Tyrimo tikslas: Jvertinti vieSojo sektoriaus, sveikatos apsaugos personalo valdymo pokycius,

tendencijas, potencialias personalo valdymo galimybes, i$skirti problemines valdymo sritis.

Tyrimo uzZdaviniai:

[Sanalizuoti modernaus personalo valdymo vieSajame sektoriuje teorinius aspektus;
ISskirti personalo valdymo specifika sveikatos apsaugos institucijose.
Atlikti VS] Centro poliklinikos darbuotojy nuomonés tyrima;

Nustatyti galimas VS] Centro poliklinikos personalo valdymo problemines sritis ir pateikti

sitilymus kaip patobulinimo personalo valdyma;

Darbo metodai:

Metaanalizé;

Lyginamoji ir atvejy analize;
Sisteminimas, interpretavimas;
Teorinis modeliavimas;
Klasifikavimas;

Anketine apklausa;

Darbo struktiira:

Pirmoje darbo dalyje analizuojami personalo valdymo teoriniai aspektai, aptariami personalo

valdymo proceso struktiiros elementai.

Antrojoje dalyje siekiama atlikti sveikatos apsaugos sistemos personalo valdymo analize.

Treciojoje dalyje aptariami atlikto empirinio tyrimo procesai ir rezultaty analizé.

Darbo pabaigoje pateikiamos iSvados ir rekomendacijos.
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1. MODERNAUS PERSONALO VALDYMO VIESAJAME SEKTORIUJE
TEORINIAI ASPEKTAI

1.1. Personalo valdymo sampratos vieSajame sektoriuje

Personalo valdymo samprata sukelia daug diskusijy, kadangi iSkyla prieStaravimy tarp jvairiy
mokslininky nuomonés dél to, kas yra personalo valdymas, personalo vadyba, Zzmoniy istekliy valdymas.
Siekiant nustatyti, kas yra personalo valdymas bus iSnagrinéti jvairiis visy iSvardinty sagvoky apibrézimai ir
palyginti tarpusavyje, kad galima bty iSskirti personalo valdymo esmg.

Personalo valdymas yra vienas i§ svarbiausiy sékmingos organizacijos egzistavimo salygy.
,Personalo valdymga galima suprasti kaip sistema, kurios pagrindinis tikslas — uztikrinti efektyvy vadovy ir
pavaldiniy bendradarbiavima, siekiant organizacijos tiksly.“ (Sakalas, Silingien¢, 2000, p. 10). Kito
autoriaus teigimu, ,,personalo valdymas — tai praktinis darbas ir politika, kad vadovaujant organizacijai
vadovas galéty dirbti su zmonémis susijusj darba, t. y. priimti darbuotojus, apmokyti juos, jvertinti,
atlyginti savo jmonés darbuotojams ir sudaryti jiems saugig ir teisingg darbo aplinka.” (Dessler, 2001,
p-18). Viesojo sektoriaus valdymo klasikiné samprata reiskia valdymo traktavimg kaip vieSosios politikos
ir vie$ojo administravimo visuma t.y. viesyjy tiksly ir uzdaviniy formavimg ir jy jgyvendinima.

Labai svarbu, kad organizacijoje dirbantis personalas veikty tikslingai ir koordinuotai, nes tik tokiu
atveju organizacijos veikla bus sékminga. Personalo valdymas padeda suderinti organizacijos ir jos
darbuotojy tiksly atitikima. Zinoma, visi§kai organizacijos ir personalo tiksly suderinti nejmanoma, nes
organizacijai priklauso daug darbuotojy ir jy visy liikes¢iai, interesai ir tikslai yra skirtingi. Cia ir atsiranda
personalo valdymo svarba. Jis turi tinkamai atrinkti darbuotojus tam tikram darbui ir koordinuoti
darbuotojy veiksmus siekiant iSkelty bendry tiksly. Darbuotojas turi buti skatinamas ir jis turi suprasti, kad
organizacijos tiksly pasiekimas bus labai naudingas jo saviraiSkai, bendradarbiavimui, kompetencijy
kélimui ir t.t.

A. Stankeviciené, L. Lobanova (2006) apie personalo vadyba teigia, kad ,,tai visuma tarpusavyje
susijusiy veiksmy bei sprendimy, leidzian¢iy patenkinti organizacijos darbuotojy poreikius ir jgyvendinti
organizacijos tikslus.” (Lobanova, 2006, p. 12). Personalo vadyba, kaip teigia A. Sakalas (2003),
,hagrin¢ja efektyvaus personalo naudojimo problemas, jvertindama tiek jmonés (sieckdama didziausio

darbo efektyvumo), tiek individo interesus (sickdama sudaryti optimaliausias darbo salygas kiekvienam
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individui). Siekdama $iy tiksly, personalo vadyba integruoja jvairiy — ir techniniy, ir socialiniy — moksly
laiméjimus.* (Sakalas, 2003, p. 28).

Zmoniy istekliy valdymas, J. A. F. Stoner (1999) teigimu, — ,tai valdymo funkcija, susijusi su
organizacijos nariy verbavimu, parinkimu, mokymu ir tobulinimu.® (Stoner, 1999, p. 368). Armstrong
(2002) pateikia, kad ,,zmogiskyjy istekliy valdymo procesas — tai valdymo proceso dalis, susijusi su tokiu
zmoniy santykiy palaikymu ir darbuotojy fizinés gerovés uZztikrinimu, kuris daro maksimalig jtaka
efektyviam darbui.“ (Armstrong, 2002, p. ). Sie apibrézimai nusako zmoniy istekliy valdymo funkcijas.

Remiantis $iy autoriy personalo valdymo samprata, galima suprasti, kad Zzmogus uzima dvejopa
vaidmenj. Jis tampa vadovu, kuriam yra paskiriama vadovauti Zzmoniy darbui, riipintis organizacijos
tikslais ir uzdaviniais. Taip pat labai svarbiis yra darbuotojai, nes nuo jy turimy Ziniy, jtakos, noro bei
pastangy priklauso kaip bus atliekamos uzduotys. Tod¢l vadovams labai svarbu pazinti savo darbuotojus,
tinkamai i1Saiskinti kg ir kodél jie turi daryti.

Anot iSvardinty autoriy, personalas ne tik tiesiogiai dalyvauja produkto sukiirimo procese, uztikrina
veiklos objekty bei darbo priemoniy saveika, bet ir prisideda prie organizacijos tiksly nustatymo,
racionalios jy jgyvendinimo sistemos organizavimo. Personalo vadybos ir zmogiskyjy istekliy vadybos
skirtumai pateikti 1 lenteléje.

1 lentelé. Personalo vadybos ir Zmogiskyjy iStekliy vadybos skirtumai

Personalo vadybos orientacijos Zmogiskyjy istekliy vadybos orientacijos
Salies aplinka Globali aplinka
Orientacija j vidine aplinka Orientacija j iSorin¢ aplinka
Orientacija ] operatyviniy uzdaviniy sprendima Orientacija j strateginiy uzdaviniy sprendimag

Orientacija ] reikalingos kvalifikacijos ir kokybés | Orientacija j siekiamos rezultatus

personalo struktiirg

Funkcinis valdymo stilius ir siaura specializacija Kooperatinis valdymo stilius ir plataus profilio
specialistai

Sprendzia iskilusius konfliktus Siekia harmoningos veiklos

Démesio centre asmenybé Démesio centre komanda

Ispraudimas j jstatymo rémus Darbas pagal aplinkos ir vidaus reikalavimus

Saltinis: A. Sakalas, 2003, p. 29

Vertinant personalo vadybos ir ZzmogiSkyjy iStekliy vadybos skirtumus, visy pirma atkreiptinas
démesys, jog skiriasi apréptis. Jei personalo vadyba apsiriboja tik konkrecios $alies aplinka, orientuojasi j

viding aplinka ir operacinio lygio spendimus, tai zmogiskyjy istekliy vadyba yra kur kas globalesné. Siuo
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atveju reikSminga iSoriné aplinka, strateginiai uzdaviniai ir rezultatai, démesys koncentruojamas i
komandas ir harmoningg jy veikla.

Remiantis pateiktais apibrézimais, galima teigti, kad personalu dazniausiai laikomi kvalifikuoti
darbuotojai, turintys strategine reik§me organizacijos veiklai. Zmogiskyjy istekliy terminas vartojamas
dviem aspektais — kaip personalo apibrézimo sinonimas ir kaip personalo sugeb¢jimus bei kompetencijas
apibrézianti savoka.

Kiekvienoje organizacijoje labai svarbu siekti, kad personalas vykdyty iSkeltus organizacijos tikslus.
Taip pat yra labai svarbu patenkinti ir personalo viltis, nes personalas sieks jgyvendinti iSkeltus
organizacijos tikslus tik tuo atveju jei jis zZinos, kad galés patenkinti ir savo interesus (pvz. gaus gerg
atlyginima). D¢l Siy prieZasCiy reikia jvertinti personalo valdymo sistema, jos pagrindinius aspektus ir
pagrindinius uzdavinius, kuriuos privalu igyvendinti, siekiant efektyvaus personalo valdymo (Zr. 2 lent.).

2 lentelé. Personalo vadybos sistemos dalys, tikslai ir uzdaviniai

Pagrindinés personalo Pagrindiniai personalo Pagrindinés personalo valdymo sistemos
valdymo sistemos dalys valdymo sistemos tikslai tiksly uzdaviniai
Tinkamas vadovavimas Sukurti efektyvias vadovy jtakos | Vadovo autoriteto formavimas
pavaldiniams salygas Vadovo elgesio ir asmeninio stiliaus
formavimas
Vadovo darbo organizavimas
Bendradarbiy pazinimas Sukurti efektyvig darbuotojy Darbuotojy poreikiy pazinimas
pazinimo ir motyvavimo sistema | Pasipriesinimo paZinimas ir Salinimas
Motyvavimas
Informavimas
Itraukimas j sprendimy priémima
Vadovavimo priemoniy Uztikrinti gerus santykius tarp Materialinis atlyginimas uz darbg
sistema vadowvy ir pavaldiniy Bendradarbiavimo organizavimas
Konflikty sprendimas
Personalo ugdymas
Karjeros planavimas
Delegavimas ir kontrolé
Grupinio darbo organizavimas

Saltinis: Sakalas, Silingiené, 2000, p. 14

Kiekvienas personalo vadybos elementas atspindi numatytus tikslus ir tikslams pasiekti keliamus
uzdavinius.

Sioje lenteléje, Sakalas ir Silingiené pateikia personalo valdymo dalis j kurias kiekvienoje
organizacijoje turéty biiti kreipiamas didziausias démesys. Pirmiausia jie iSskiria tinkamg vadovavima.
Kiekvienoje veikianCioje organizacijoje didele jtaka turi vadovy veikla, todé¢l yra labai svarbu efektyviai ir
tikslingai juos ugdyti keliant jy autoriteta bei kompetencijas. Kartu nederétu uzmirsti ir bendradarbiy

paZinimo, tai leidZia paZinti ir iSsiaiSkinti kokie darbuotojy motyvai, likes¢iai. Dome¢jimasis darbuotojais
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leidzia atskleisti kiekvieng darbuotoja kaip asmenybe, ugdyti juos ir pasinaudoti jy turimomis Ziniomis.

Prie i$vardinty personalo valdymo daliy turi biiti ir vadovavimo priemoniy sistema, kuri apima daugybe

jvairiausiy metody ir biidy (materialinio skatinimo sistemas, darbuotojy skatinimag ir jtraukimg |

sprendimy priémima).

Zmogiskyjy istekliy valdymo procesas yra nenutriikstantis procesas kuris turi apriipinti organizacija

kvalifikuotais darbuotojais. (zr. 1 pav.).

Zmogiskyjy istekliy Verbavimas Atranka

planavimas

| Mokymas ir tobulinimas Socializacija

Pareigy paaukstinimas, perkélimas,

pareigy
Pazeminimas ir atleidimas

Veiklos vertinimas

Saltinis: Stoner J.AF., 2005 p. 368

1pav. Zmoniy idtekliy valdymo procesas organizacijoje

S. F. Butkus (2003) priskiria §iai ,,organizacijos valdymo sri¢iai budingy funkcijy, arba uzdaviniy:

bitiny organizacijos rezultatyviai ir efektyviai veiklai, darby analizei;

darbuotojy telkima;

darbuotojy atranka;

organizacijos ir biisimo jos nario santykiy jteisinima sudarant su juo darbo sutart;
darbuotojy rengimg eiti tam tikras pareigas;

darbuotojy darbo saugg;

priimto ] darbg ir parengto konkreciai organizacijos veiklai Zmogaus darbo bei jo pastangy

dirbti naSiai ir gerai skatinima;

darbo vertinimg, kurio tikslas teisingai atsiskaityti su darbuotoju, parodyti tolesnio jo

profesinio tobulinimosi kryptis;
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. darbuotojy kvalifikacijos ugdyma;

. drausminimg esant nepatenkinamiems darbuotojy darbo rezultatams, priklausantiems nuo kai
kuriy darbuotojo charakterio bei temperamento ypatybiy arba nuostaty, neatitinkanciy organizacijoje
galiojanciy;

. darbo gin¢y sprendima, kai organizacijos tikslai nesutampa su zmoniy tikslais, esant interesy
susidirimams, galintiems atnesti zalos tiek organizacijai, tiek jos nariams;

. darbuotojo atleidima;

. kolektyvinés sutarties tarp organizacijos vadovybes ir samdomy darbuotojy atstovy sudaryma.
(Butkus, 2003, p. 162).

G. Dessler (2001) nuomone, personalo valdymo procesas apima: ,,darbuotojy darbo analizg (darbo
projektavimg), darbo jégos poreikiy planavima ir kandidaty verbavima, kandidaty atranka, naujyjy
darbuotojy orientavimg ir mokyma, darbo uzmokescio ir atlyginimy valdyma, iSmokas ir naudas, darbo
jvertinimg, komunikavimg (pokalbius, patarimus, drausminimg), mokymg ir tobulinimg, darbuotojy
jsipareigojimy ugdyma.* (Dessler, 2001, p. 18).

Kitos autorés, I. ir L. Lobanova (2006), isskiria tokias ,,personalo valdymo veiklas: darby analizg,
darbuotojy poreikio planavimg, darbuotojy paieska, darbuotojy atranka ir samda, darbuotojy adaptacija,
darbuotojy vertinimg, darbuotojy ugdyma ir tobulinimg, karjeros planavima, vadovavima darbuotojams ir
jy motyvavima.* (Stankevicien¢, Lobanova, 2006, p. 15).

J. A. F Stoner (1999) pateikia, kad ,,zmogiskyjy iStekliy valdymo procesas susideda i§ zmogiskyjy
iStekliy planavimo, verbavimo, atrankos, socializacijos, mokymo ir tobulinimo, vertinimo, paaukstinimo,
perkélimo, pazeminimo pareigose arba atleidimo.* (Stoner, 1999, p. 368).

Pagrindinéms personalo valdymo funkcijoms yra priskiriama:

*  darbuotojy planavimas;

. darbuotojy paieska ir atranka;

. darbuotojy verbavimas;

. darbo santykiy jteisinimas ir valdymas;

+  atlygis uz darbg;

. darbuotojo vertinimas;

. darbuotojo skatinimas;

. darbuotojo karjeros planavimas;

. atleidimas i$ darbo.



16

»Personalo valdymo ypatumus, galin¢ius daryti poveikj personalo strategijos formavimui, gali lemti
personalo funkcijos vieta organizacijoje, jai priskiriamas vaidmuo, organizavimas, uzdaviniai.“
(Kaupinyté, 2003). Personalo valdymas apima jvairias valdymo funkcijas, susijusias su organizacijos
personalu ir siekia uztikrinti, kad organizacija galéty kuo efektyviau panaudoti personalg, siekdama
sukurti pridétine verte, o personalas galéty jgyvendinti savo asmeninius tikslus ir interesus.

Apibendrinant galima teigti, kad personalo valdymas yra nuolatinis procesas, kuris yra nukreiptas }
darbuotojy atitinkanciy darbo specifikg atranka, jy iSlaikyma, taip pat sudarydamas salygas tobul¢jimui ir

kvalifikacijos keélimui, teikiant visuomenei auks¢iausios kokybés paslaugas.

1.2. Personalo atrankos ir priémimo organizavimas vieSajame sektoriuje

J. A. F. Stoner (1999) personalo atranka apibrézia kaip ,,abipusj procesa kurio metu organizacija
sprendzia, ar siiilyti darba, ar ne ir kaip maloniai tai daryti, o kandidatas i tag darbo vieta sprendzia, ar
atitinka organizacijos sitilomas darbas jo prioritetus ir tikslus.” (Stoner, 1999, p. 20). Kiti autoriai teigia,
kad ,,personalo atranka — procesas, kurio metu i§ turimy pretendenty ] tam tikrg darbo vieta/pareigas
atrenkamas ir pasamdomas tinkamiausias.” ( Bakanauskiené, 2008, p. 172).

»S¢kmingai jgyvendinti reformas ir Siuolaikiskai valdomas vieSasias institucijas gali pavykti tik tuo
atveju, jei personalo poreikis bus analizuojamas sistemingai, o kandidaty atrankos vyks tikslingai ir
pasirinkus teisingg metoda.* (Thom, Ritz, 2004, p. 246).

Pradedant personalo atrankg svarbu yra iSsiaiskinti pagrindinius veiksnius, kurie galéty nulemti
atrankos etapy skaiCiy, metodus ir zinoma atrankos kokybe. I. Bakanauskiené¢ (2008) iSskiria Siuos:
»personalo pasitla (teikimas), etikos standartai, organizacijos jtaka, jstatymy jtaka, atrankos kriterijai.*
(Bakanauskieng, 2008, p. 172 — 173).

N. Chmiel (2005) mano, kad darbas yra duota ir stabili visuma, j kuria turi biiti uzverbuotas pats
tinkamiausias kandidatas. Vadovaudamasis Siuo poziiiriu jis teigia, kad verbuotojas yra atsakingas uz
tokius veiksmus:

. »Darbo analize: labai svarbu atlikti i§samig sitilomo darbo analizg, kad Zmogus kuris atlieka
darbuotojo paieskas zinoty tam darbui tenkancias uzduotis bei veikla.

*  Suformuluoti reikalavimus asmeniui: darbo keliami reikalavimai, kuriuos turi i§pildyti Zmogus,

kad galéty tinkamai atlikti paskirtg darba.
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*  Nustatyti atrankos kriterijus: nustatomi atrankos proceso kriterijai, pagal kuriuos yra atrenkami
kandidatai.

. Verbavimg: paskiabalia apie atsiradusias laisvas darbo vietas, atlieckama pirminé kandidaty
atranka, kad pretendenty skaicius sumazéty iki tokio, su kuriuo jmanoma bty bendrauti.

*  Atrankq: pasirinkti kandidatus taikant tokius jvertinimo metodus, kaip psichometriniai testai,
interviu, jvertinimo centrai.“ (Chmiel, 2005, p. 75 — 76).

Kiekvienoje organizacijoje/jmon¢je personalo atranka vyksta labai skirtingai. Kiekviena
organizacija pati nusprendzia kaip atidziai zitréti ] kandidaty atrankas, kokius geb¢jimus jos darbuotojai
turi turéti ir kaip juos patikrinti (testais, praktinémis uzduotimis, interviu ar kt.). Atrenkant Zemesnes
pareigas uzimancius darbuotojus, atrankos btina gana pavirSutiniSkos, pabréZiancios tik pacius
pagrindinius organizacijos iSkeltus reikalavimus. Daugelis autoriy teigia, kad vidutinio ir aukStesnio lygiy
darbuotojy atrankai yra labai svarbus darbuotojy jdarbinimo pokalbis bei jy apklausos, kurioms
organizacijos neturéty taupyti laiko. Jdarbinant Sio lygio darbuotojus sitiloma jsidarbinimo anketas palikti
paciai pabaigai, kai jau bus nuspresta ar kandidatas atitinka organizacijos keliamus kriterijus ir ar
kandidata tenkina sifilomos darbo salygos ir ar jis sutiks dirbti.

Viesajame sektoriuje vyrauja labai ribotos galimybés renkantis personalg. Organizacijy vadovai
dazniausiai renkasi darbuotojus kreipdami démesj j pateiktus dokumentus, turimg darbo patirt;, moksly
baigimo pazyméjimus. Toks atrankos metodas leidzia tik oficialiai nuspresti apie darbuotojo tinkamuma
pareigoms, taCiau i§ pateikty dokumenty beveik neimanoma suzinoti apie pretendento asmeninius
gebéjimus ir motyvacijg pareigoms uzimti. ,,Daugeliu atvejy, naudojantis jstatymy spragomis, jdarbinami
reikiami, vadovy pageidavimu, politiSkai susaistyti asmenys. Ne visada skyrimg ] pareigas lemia
sugebéjimas dirbti, Zinios, kvalifikacija. Konkursai organizuojami neskaidriai.* (Zidonis, 2009, p. 95).

Labai svarbig vieta uzima iSsamus jdarbinimo pokalbis, tiek paciai organizacijai, kuri sitilo darba,
tiek darbuotojams, svarstantiems darbo pasiiilyma. Labiausiai pasiseke yra tie pokalbiai, kuriuose visiems
kandidatams ] tas paCias darbo vietas yra pateikiami tie patys klausimynai. Tokiy pokalbiy déka galima
1zvelgti tikrgjj darbuotojy nusiteikimg darbo klausimais, darbuotojy motyvacijg ir galimus/biisimus darbo
rezultatus.

Neretai organizacijoms darbuotojy paieskos Saltinis biina jau joje dirbantys darbuotojai. Kad tokia
paieska biitu sékminga ne tik organizacijai, bet ir darbuotojui, reikia gerai iSsianalizuoti darbuotojy

jgiudzius ir pasikelti jy asmens bylas.
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»,Darbuotojy atranka, vykdoma i$ organizacijos vidinés rinkos, yra gera motyvavimo, priemon¢, nes
ji suteikia galimybe darbuotojams siekti karjeros, be to, toks personalo paieskos biidas yra pigesnis,
greitesnis, darbuotojai jau blina susipazing su organizacijos veiklos specifika, tarp organizacijos ir
darbuotojy jau egzistuoja tam tikras rySys, tod¢l bendrai vertinant, toks personalo paieSkos budas susijes
su mazesne rizika.“ ( Thom, Ritz, 2004, p. 246).

Kandidaty j tam tikrg darbo vieta organizacija gali susirasti jvairiais biidais: per skelbimus internete,
profesinius zurnalus, per jvairias jdarbinimo agentiiras, ir zinoma informuojat mokymo jstaigas arba
pasinaudojant darbo birzos teikiamomis paslaugomis.

Lygiai taip pat kaip svarbu teisingai pasirinkti biisimgjj darbuotojg yra labai svarbu teisingai

pasirinkti atrankos metodus. Daugelis autoriy juos iSskiria vis kitokius, ta¢iau manau jie visi sutikty su

Stoner pateiktais etapais. (Zr. 3 lent.)

3 lentelé. Atrankos proceso etapai

Procediiros Paskirtis Veiksmai ir kryptys
1. Idarbinimo Nurodo, kokias pareiskéjas | Reikalauja tik informacijos, kuri
anketos nori uzimti pareigas, suteikia | padéty nuspresti, kaip sekasi
uzpildymas informacijos pokalbiui. dirbti.
2. Pradinis Leidzia greitai jvertinti Klausiama apie patyrima, norimg
LHrusiavimo* pareiskéjo tinkamuma. alga, nora persikelti ir t.t.
pokalbis

3. Testavimas

Padeda jvertinti pareiskéjo
darbo jgiidzius ir sugebéjima
mokytis darbe.

Gali biiti naudojama kompiuteriné
testavimo programiné jranga, rasto
analizé, tikrinama sveikata ir
fizinés galimybés.

4. Tyrimai ,,uz
nugaros*

Patikrinama pareiskéjo
santraukos ar anketos
teisingumas.

Kreipiamasi j ankstesnj pareiskéjo
virsininkg (su leidimu) ir
patvirtinama informacija, gauta i
pareiskéjo.

5. ISsamus

Suzinoma daugiau apie

Kalbasi vadovas, kuriam

atrankos pareiskéja kaip apie parcisSkéjas atsiskaitinés.
pokalbis individa.
6. Fizinis Isitikinama pareiskéjo Daznai atlieka organizacijos
patikrinimas veiklos rezultaty gydytojas.

efektyvumu; padeda

apsaugoti kitus darbuotojus

nuo ligy; padaromas jrasas

apie pareiskéjo sveikatg;

apsaugo firmg nuo neteiséty

darbuotojo kompensacijos

reikalavimy.
7. Darbo Uzpildoma laisva darbo Sitllomas atlyginimas ir naudy
pasiiilymas vieta ar pareigybé. paketas.

Saltinis: Stoner, 2005, p. 381
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Bandant iSlaikyti organizacija stiprig, vadovai visada bus priversti vis tobulinti ir ieSkoti kuris
atrankos metodas biity patikimiausias. Taip yra dél to, kad rinka ir darbo metodai greitai tobuléja, dél to
vis sunkiau ir sunkiau tinkamai atsirinkti darbuotojus.

Personalo atrankos procese atskiruose organizacijos lygiuose yra labai skirtingai jsigilinama j
kiekvieng samdymo procediirg. Sprendziant kuris atrankos metodas yra patikimiausias, tyrimy rezultatai,
prognozuojant biisimg darbo nasuma, susiskirsteé taip:

e  Darbuotojy atranky centrai (68%)

e  Atlikto darbo pavyzdziai (54%)

e  Geb¢jimo testai (54%)

e  Struktiiriniai interviu (44%)

e  Sgziningumo testai (41%)

e  Asmenybés testai (38%)

e  Nestruktiiriniai interviu (33%)

e  Rekomendacijos (13%) (Hawes, 2013)

Kaip matyti i$ atlikto tyrimo populiariausi atrankos metodai yra: darbuotojy atranky centrai, atlikto
darbo pavyzdZiai, gebéjimo testai. Pagal Siuos metodus galima greitai susirinkti reikiamg informacijg ir ja
jvertinus priimti sprendimg ar Sis kandidatas yra tinkamas pareigoms uzimti. Labai svarbu, kad
organizacija taikyty kelis atrankos metodus, nes tik tokiu biidu galima atskleisti kiek jmanoma tiksliau
kokias kompetencijas ir asmenybés savybes turi kandidatas.

Kiekviena organizacija turi teis¢ prieS samdant darbuotoja iSsiaiSkinti ar jis tikrai turi jgiidzius
reikalingus atlikti pagrindines uzduotis. Kai organizacijos renkasi, kuris atrankos metodas tam tikrai darbo
pozicijai labiausiai tiks, labiau svarbu atsizvelgti | darbo reikalavimus, kruopsciai i$sianalizuoti darbo
apraSymg ir kokiy biitent gabumy ir jgiidziy norétume, kad kandidatas turéty. Vienam konkreciam darbui,
kuriam atrinkin¢jam atrankos metoda gali buti, kad tiks keli atrankos metodai. Visi rodikliai rodo, kad
geb¢jimo testai turés vis didesnj pasisekimg ateityje. Jmonés siekia, kad tai padéty pasiekti geresnj
kokybés lygi.

Atsirinkus tinkama darbuotojg i§ visy buvusiy kandidaty toliau seka jo jdarbinimas. ,,Darbuotojui tai
naujas veiklos etapas ir jmonés uzdavinys padaryti, kad jis buty malonus, sudaryti salygas greitai
adaptuotis. Adaptuotis yra nelengva, kartais tai priklauso ne tik nuo kurios nors pusés gery nory, bet
reikalauja laikytis ir tam tikry organizaciniy taisykliy. Todél personalo priémimui ir adaptavimui turi biiti

skiriamas didelis démesys.*“(Sakalas, 2003, p. 139). Naujojo atrinkto darbuotojo at¢jimas dirbti |
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organizacija yra labai svarbus jvykis tiek ir paciam darbuotojui tiek ir paciai organizacijai. Kai
darbuotojas jau biina galutinai atrinktas, sekantis svarbus Zingsnis yra jo jdarbinimas, darbo sutarties
sudarymas ir visy kity dokumenty sutvarkymas. Visi naujai atéje dirbti darbuotojai turi biti jdarbinami
remiantis reglamentuojanciais aktais. Lietuvoje svarbiausias reglamentuojantis teisés aktus yra Darbo
kodeksas. Kai jau yra sutvarkyti jdarbinimo dokumentai darbuotojas turi biiti supazindinamas su savo
naujaja darbo vieta, darbo taisyklémis, organizacijos kulttira, tradicijomis ir kita svarbia informacija, kuria
jis turi zinoti.

»Daugelis atlikty tyrimy parod¢, kad darbuotojai ateidami j organizacijg jau¢ia nerimg. Jie jaudinasi
ar gerai atliks darba; jie nesijaucia kompetentingi palyginti su labiau patyrusiais darbuotojais, jiems riipi ar
gerai sutars su kolegomis. Ankstyvoji darbo patirtis — kai naujo darbuotojo ir organizacijos lukesciai
sutampa ar priestarauja — atrodo atlieka svarby vaidmenj asmens karjerai organizacijoje.“ (Stoner, 2005, p.

383).

1.3. Zmogiskujuy iStekliy mokymo ir lavinimo vieSosiose organizacijose turinio

ir formy poky¢iai

Siais laikais labai svarbu ne tik biisimiems darbuotojams gebéti parduoti savo sugebéjimus ir
turimas Zinias, bet labai svarbu ir organizacijoms teisingai save pateikti, kad daugelis zmoniy noréty joje
dirbti. Organizacija turi gebéti motyvuoti darbuotojus tobuléjimui, biisimieji ir esamieji darbuotojai turi
manyti, kad biitent $ioje organizacijoje jie geriausiai pritaikys savo turimas Zinias ir jgytus sugebéjimus.
Siandieniniais laikais personalo lavinimui visos organizacijos turétu negailéti nei 168y nei laiko, tai turéty
biti viena i$ svarbiausiy sriciy. Organizacijos personalo lavinimui neturéty nieko gailéti, kadangi tai yra
prilyginama investicijai, kuri smarkiai atsipirks ateityje.

,»Organizuojant personalo mokymga ir lavinimg esmine problema Siandien tampa mokomosios
literatiros stoka. Ribotos galimybés adaptuoti vakarietiSkas monografijas bei mokymo ir metoding
literatiirg 1étina vykdomas valstybés valdymo reformas.* (Raipa, 2002, p. 75).

»Mokymas — tai jvairiis budai, kaip naujam ar jau dirban¢iam darbuotojui suteikti jgiudziy,
reikalingy tam tikram darbui atlikti.* (Dessler, 2001, p. 156).

Personalo lavinimas apjungia viskg kas susij¢ su iSsilavinimu ir pareigybémis, jis yra skirtas viso
personalo kvalifikacijai kelti. Personalo lavinimas yra labai svarbus, kadangi darbuotojas turi atitikti tiek

dabartinius reikalavimus tiek ateities. D¢l Sios priezasties personalas butinai turi biiti ugdomas, nes kitu
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atveju nei viena organizacija nesugeb¢s egzistuoti rinkoje. Personalo mokymas padeda suvienodinti tiek
organizacijos tiek personalo poreikius tobuléti.

Pagal A. Sakala (2003) galima suformuluoti Stai tokius ,,pacius bendriausius mokymo organizavimo
principus:

. Mokomasi sparciau, jei mokomasi sprendziant realias problemas.

*  Vienkartinis mokymasis auditorijoje nekei¢ia to, kuris mokosi, elgsenos. Praktika duoda
zymiai daugiau.

. Geriausiai zmogus mokosi, kai jo vaidmuo aktyvus, o ne pasyvus. Aktyvus problemos
sprendimas organizacijoje efektyviausias misriose (profesinio lygio poziliriu) grupése, nagrinéjant
netiping situacijg.

. Geriau aktyviai mokytis, aiSkinantis situacija paciam, nei klausantis apie ja. Todél keitimasis
patyrimu yra labai svarbus mokymosi elementas.

. Vadovybé turi biti jsitikinusi, kad biitina mokyti savo darbuotojus, skirti tam laiko, atlyginti uz
mokyma, dalyvauti jame.

*  Pabréziama asmeniné darbuotojo atsakomybé uz savo kvalifikacija, zinoma, pripazjstant, kad
butina visokeriopa organizacijos parama.* (Sakalas, 2003, p. 183).

A. Ritzas ir N. Thomas mano, kad ,,per grieZtas valstybés tarnautojo statusas per daug grieztai
apibréztas statusas salygoja lankstumo stoka, o tai visy pirma neleidZia optimaliai iSnaudoti personalo
galimybiy, be to, tai trukdo valstybés tarnautojams vieSajame sektoriuje siekti asmeninés karjeros.*
(Thom, Ritz, 2004, p. 231).

Siuo greitai tobuléjan¢iu laikotarpiu gyventi reiskia nuolatos mokytis ir tobuléti. ,,Tik nuolat
besimokantis, prisitaikantis ar net aplenkiantis visuomenés, technikos, technologijos ir kitus pokyc¢ius
darbuotojas yra vertingas imonei ir visuomenei. Toks Zmogus visuomet ras savo vietg joje.“ (Sakalas,
2003, p. 47). Kiekvienai tobuléjanciai organizacijai yra labai svarbu iSsiaiskinti ar ji naudoja kokj nors
mokymg ir koks butent mokymas labiausiai padéty jos turimiems darbuotojams. Prie$ tai, labai svarbu
tinkamai nustatyti organizacijai dirbanciy darbuotojy kvalifikacija, taip pat kaip daznai ir kaip noriai jie
mokosi. Tai nustacius paaiskéty kaip toli organizacija yra nuklydusi nuo besimokancios organizacijos
sampratos. Paskutinis zingsnis buty apsispresti kokiy priemoniy organizacija gali imtis, kad patobuléty.
Pvz.: kokius mokymus galéty taikyti, kokie bus iSkelti reikalavimai kvalifikacijai kelti, kaip ji Zada
kontroliuoti ir motyvuoti darbuotojus tobuléti. Labai didelés jtakos pareigybés raidai turi tokios personalo

ugdymo priemones:
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*  Darbuotojy panaudojimo planavimas ir jo valdymas. Sudaromas ir vykdomas sistemiskesnis
darbuotojy perkelimo planas (i esmés jiems liekant to paties lygmens), pagal kurj pakei¢iamos jy
funkcijos arba uzduotys.

. Karjeros planavimas ir valdymas. Darbuotojai rengiami uzimti aukStesnius postus. Linijinés
karjeros atveju jie ruoSiami tam, kad hierarchiskai kils pareigybé, dalykinés karjeros atveju — didesniems
dalykiniams reikalavimams, o karjeros projekty srityje — sudétingesniam darbui su projektais (pavyzdziui,
rizikingesniais, didesnj biudzeta turinCiais projektais).

. Pavadavimas darbe. Kitg asmen] pavaduojantys darbuotojai turi i§ dalies arba visiSkai vykdyti
kitai darbo vietai keliamus reikalavimus.* (Thom, Ritz , 2004, p. 275).

Tinkamas personalo mokymo bitinumo nustatymas reiskia, kad personalo mokymui skiriamas
finansavimas ir laikas yra tikslingai panaudojami ir ateityje duos organizacijai naudos. Jauciamas
mokymosi poreikis (Zr. 2 pav.) reiSkia tam tikros kompetencijos nebuvimg, kurig biitina ir galima jgyti

mokantis.

Darbo Darbo
uzduotys rezultatai
Asmuo,
personalas
- Skirtumas
Kitos
priemonés
Mokymo Gali bati Darbo
priemonés panaikintas standartas,
mokant likeséiai
mokymo
poreikiai
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Saltinis: Bakanauskien¢, 2008, p.226

2 pav. Mokymo poreikio samprata

Kiekvienai organizacijai ir jmonei labai svarbu teisingai nuspresti koks mokymas jos darbuotojams
yra labiausiai reikalingas ir apskritai ar jis reikalingas. Tam padaryti yra labai svarbu gerai iSsiaiskinti
mokymo poreikius ir suformuoti mokymo tikslus.

Pagrindinis biidas nustatant ar darbuotojams reikalingi mokymai yra iSsiaiSkinti, kokiy reikés
igidziy tam tikram pavestam darbui atlikti ir Zinoma jo kokybei, naSumui pagerinti. Kai tiksliai
i$siaiskinta kokiy konkreciai reikés naujy jgiidziy ir sugeb&jimy naujam darbui atlikti, tuomet belieka tik
i$siaiskinti, kuriems butent darbuotojams yra reikalingas mokymas. Tai labai svarbu padaryti dél to, kad
galétume uztikrinti, kad mokymo programa atitikty darbuotojy jgyta patirt], jgiidzius, iSsilavinimg bei
asmeninj suinteresuotumg tobuléti ir mokytis.

Kai jau esame nusistat¢ mokymo poreikj belieka tik suformuoti konkrec¢ius mokymo tikslus.
Paprastai jais yra siekiama nurodyti organizacijos, padalinio ar individualaus asmens perspektyvas
pabaigus mokymus ir zinoma kokj lygi besimokantysis turéty iSmokti, kad mokymas biity naudingas tiek
paciai organizacijai, tiek jos darbuotojui. Kitaip tariant tiksluose turi biiti nurodyta ka darbuotojas,
uzbaiges kursus, turi mokéti atlikti. Kai mokymo tikslai yra apibrézti, galime nesunkiai nustatyti Sios
personalo mokymo sistemos efektyvuma, pagristi reikalingus resursus, ugdymo metodus ir kt.

»Nustacius darbuotojy mokymo poreikius ir suformulavus mokymo tikslus galima sudaryti ir
jgyvendinti mokymo programg. Dazniausiai organizacijose taikomi Sie metodai* (Dessler, 2001, p. 159):

*  Mokymas darbo vietoje — tai labiausiai visy darbdaviy ir vadovy pamégtas metodas kai
darbuotoja darbo vietoje moko kitas labiau patyrgs darbuotojas, arba toks mokymas vyksta kai darbuotojas
turi galimybe stebéti kaip geriau dirbantis darbuotojas dirba.

. Praktinés stazuotés — Zmonés turi galimybe mokytis dalyvaudami auditoriniuose
uzsiémimuose ir iSkarto gautas Zinias pritaikyti praktikoje.

*  Audiovizualiniai metodai — tai jvairis mokomieji filmai, televizijos laidos, audiofilmai.

*  Imitaciniai mokymai — tai kai besimokantieji dirba su tikrais arba imituojanciais jrengimais ne
darbo vietoje. Viskas vyksta kaip realybéje tik tai néra tikrojoje darbo vietoje. Sitie mokymai paprastai
vyksta tada kai mokyti darbo vietoje yra per brangu ar per pavojinga.

. Universitety programos — dauguma universitety siiilo jvairius kursus. Darbuotojai norédami
uzpildyti savo ziniy spragas, gali Siuos kursus studijuoti, jstodami j universitetg arba uzsiraSydami tik j

tam tikrg kursa.
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*  Kompiuterizuotas mokymas — kai besimokantysis savo Zinioms sustiprinti ir Zinoma jgtidziams
patobulinti naudoja jvairias programas, kompiuterines sistemas.

*  Mokymas naudojant programas ir internetg — daugelis kompanijy naudojanciy §] mokymo
metoda naudoja savo vidaus interneto tinklg — ,,intranetg“. Tokiu biidu darbuotojai, bet kada gali naudotis
pateiktais mokymais, o kompanija jei nori gali, bet kada koreguoti programoje pateiktus mokymus.

Darbuotojy tobulinimo programos yra sukurtos tam, kad tiek paprasti darbuotojai, tiek jy vadovai
galéty profesionaliau dirbti dabartines uzimamas pareigas ir zinoma, kad galéty pasirengti didesnei
atsakomybei. Kiekviena organizacija turi suprasti, kad yra biitina darbuotojus ugdyti, kelti jy kvalifikacija
ir labai svarbu tai daryti pastoviai bei sistemingai.

A. Raipa ir A. Veli¢ka analizuodami valstybés tarnautojy mokymo — lavinimo proceso struktiirg
pazymi, kad ,,rengiant mokymo — lavinimo uzduotis, identifikuojant mokymo poreikius jvairaus lygmens
Salies vieSosiose institucijose pasitelkiamos jvairios priemonés — mokymo programy analize, vie$ojo
sektoriaus darbuotojy veiklos vertinimas, pareigybiy kvalifikaciniy reikalavimy ir pareigybiy aprasymo
analize ir kt.“ (Raipa, Velicka, 2003, p. 79).

,Labai svarbu kokybiskai suteikti zinias, geb&jimus ir jgiidzius, juos nuolat atnaujinti, tod¢l daug
démesio bus skiriama mokymosi visg gyvenima sistemai, visy pirma poreikiui tg sistemg toliau efektyviai
reformuoti, kad ji geriau atitikty asmens ir darbo rinkos poreikius, taip pat tobulinti Svietimo sistemoje
dirban¢iy asmeny kompetencijas.” (D¢l sveikatos priezitros ir farmacijos specialisty profesinés

kvalifikacijos tobulinimo ir jo finansavimo tvarkos, 2002).

1.4. VieSojo sektoriaus personalo motyvavimo ir pazinimo struktiiros analizé

Daugelyje jmoniy, o taip pat ir vieSajame sektoriuje siekiama jvairiais biidais motyvuoti
darbuotojus. Tai reikalinga tam, kad darbuotojai labiau stengtysi bei noriau atlikty jiem pavestg darba.
Nors praktikoje daznai susiduriama su prieStaravimais, nesupratimais ir klaidomis, motyvacija vistiek
turéty buti taikoma.

Darbuotojy motyvavimas yra labai sudétingas procesas. Siam procesui paaiskinti yra sukurta daug
teorijy ir koncepciju, tatiau ne visos jos gali bati naudojamos Lietuvoje. Siais laikais kai begalo greitai
viskas auga ir tobul¢ja, labai svarbu, kad motyvaciniai procesai buty taikomi ir vieSajame sektoriuje.

Motyvavimas kaip socialinis daugialypis reiSkinys yra labai sudétinga sfera.
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Kiekviena organizacija ar jmon¢é nori, kad jos turimi darbuotojai dirbty gerai, todél labai svarbu ir
netgi butina juos pazinti, t.y. SuZinoti kiekvieno darbuotojo individualius darbo motyvus ir turimg
potencialg. Kadangi kiekvienas zmogus yra begalo skirtingas, kiekvienam asmeniui reikia skirti
pakankamai laiko iSsiaiSkinti kaip geriausiai prie jo prieiti. Taupant laikg, paprastai asmuo bandomas
priskirti tam tikrai tipiSkai grupei. Jau seny senovéje buvo bandymy kaip nustatyti Zmoniy tipus pagal
zodiako Zenklus, pagal kiino sud¢jima, temperamenta, asmenybés tipus. E. Srangeris sitilo i$skirti teorinj,

ekonominj, estetinj, socialinj, valdzios ir religinj tipg.
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4 lentelé. ISskirty tipy charakteristika

Tipas Charakteristika
Teorinis Sio asmens dominuojanti savybé yra tiesos atradimas. Tokie zmonés daznai
dirba tyrimy, plétros ir kontrolés srityse. Jiems labai triksta bendravimo
sugebéjimy, laisvumo ir estetikos. Jo pagrindinis gyvenimo tikslas yra
uzsisakyti ir susisteminti savo Zinias.
Ekonominis Sio tipo zmogy labiausiai domina dalykai kurie yra naudingi, jie atitinka
vyraujancio verslininko stereotipg. Gerai atlicka ekonominius — skai¢iavimo
darbus (kas naudinga organizacijai, kas naudinga man?). Jo sritis pardavimai
ir pirkimai, planavimas, racionalizacija, organizavimas, ta¢iau ne tyrimai ar
socialinis darbas.
Estetinis Tinka dizainui, reklamos, dekoravimo darbams. Sio tipo Zmonés labai gerai
jaucia medziagas ir spalvas, dél to jiems be vargo pavyksta suteikti
papildomo vaizdumo ir tinkamai apiforminti dalykus.
Socialinis Socialinio tipo asmenybéms be dideliy pastangy pavyksta pasizyméti
tokiuose darbuose: pardavimuose, darbe su klientais, personalu,
jvairiausiuose renkamuose, pedagogikoje, sveikatos apsaugoje.
Valdzios Tai nebiitinai despotas ar tironas, ta¢iau jis turi ty savybiy. Jam badingos ir
geros savybés: dél tokiy savybiy kaip begalinis gyvybiskumo, didelio
lakstumo ir Zinoma noro bendrauti puikiai pritraukia Zmones aplink save.
Religinis Traktuojamas ne baznytine, o etine — daiktine prasme. Tai zmogus, kuris be
vargo galéty biiti pavyzdys norint iSaukléti zmogy, kuris ieskoty gilesniy
prasmiy, vis auksStesnio tikslo dél ko kazka turi daryti arba dél ko kazka daro.

Saltinis: Stewart D. J., 1998

Visi 4 lentelé¢je iSvardinti Zmoniy tipai gali ir suranda sau tinkant] darba, kuriame gali atskleisti savo
gerasias savybes. Deja nei vienas i8S $iy iSskirty tipy néra idealus, jie visi turi trikumy. Pvz., Religinis tipas
gali buti labai aklai pasinéres i savo tikéjima, paziiiras, jsitikinimus, paprastai toks Zzmogus labai nemégsta
kity poziiiriy, nuomoniy jei jos prieStarauja jo. Teorinis tipas — nemoka suteikti atlieckamam darbui
labai svarbu skatinti iSméginti naujoves, suteikti jiems galybe¢ jrodyti kg jie gali. Tiems, kurie mégsta, kad
juos pripazinty, reikia skirti jy taip trokStamo daugiau démesio. Visi Zmonés yra labai skirtingi, todel
jiems tinka skirtingi biidai, kurie juos motyvuoja ir nukreipia reikiama linkme.

Pradedant dométis motyvacijos teorijom ir jy panaudojimu, reikia suprasti keleta esminiy teiginiy.

Motyvacija priimta laikyti savaime suprantamu ir girtinu dalyku. Nuo mazy dieny mus supanti
aplinka moko tapti motyvuotais: tévai, mokykla, darbas, sportas ir t.t. Daugelyje gyvenimo sri¢iy yra labai
sudétinga pritapti jeigu nesi motyvuotas. Paprastai motyvuoti zmonés yra daugiau giriami, kad jie
nuosekliai siekia uzsibrézty tiksly.

Zmogus gali turéti labai daug motyvacijos gerai atlikti tam tikra darba, bet jam tik motyvacijos
nepakaks. Labai svarbu, kad jis turéty tinkamus sugeb¢jimus, iSsilavinima, salygas, kurie ir nulemia

asmens veiklos rezultatus. Zmonés paprastai nebiina visa laika vienodai motyvuoti, labai svarbu, kad
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darbdaviai prisidéty prie to ir skatinty tai. Zemiau pateikiamos keli jvairiy autoriy sifilomi motyvacijos
apibrézimai.

»Motyvacija — psichologiné savybé, lemianti asmens jsipareigojimo laipsnj. Ja sudaro veiksniai,
sukeliantys, nukreipiantys ir palaikantys Zmogaus elges; tam tikra jsipareigojimo kryptimi.“ ( Stoner,
1999, p. 434).

»Motyvacija — tai skatinimo procesas, kai, naudojant vidinius ir iSorinius veiksnius, darbuotojas
nukreipiamas konkre¢iai veiklai.“ (Savareikiené, 2008, p. 19).

Tarptautiniy Zodziy zodyne motyvacijos apibrézimas nurodomas kaip ,.elgesio, veiksmy, veiklos
skatinimo procesas, kurj veikia jvairlis motyvai ar jy visuma* (Vaitkeviciaté, 2001, p. 656).

Visoms veikian¢ioms organizacijoms darbuotojy motyvavimas yra labai svarbus, nes nuo jo
priklauso personalo elgesys. Tik gerai motyvuojant darbuotojus galima pasiekti, kad jie noriai ir
geranoriSkai siekty jgyvendinti organizacijos tikslus.

Yra labai daug ir jvairiy darbo motyvacijy tipy. D. Savareikiené (2008) i§skiria tokius:

* ,, Normatyviné motyvacija — tai tam tikro darbuotojo elgesio formavimas, naudojant darbuotojy
itikinéjima, informavimg ir kitas socialines ir psichologines priemones.

*  Motyvacija bausme — tai baudimas darbuotojo, grasinimas jam, kad jeigu jis nevykdys keliamy
reikalavimy jis bus baudziamas.

*  Skatinimas — darbuotojo skatinimas gali biiti naudojant jvairias motyvavimo priemones, kad
darbuotojas jaustysi reikSmingas organizacijai ir motyvuoty jj atitinkamai elgtis.

Pirmieji du motyvacijos tipai turi tiesioginj poveikj zmogui, o tre€iasis yra labiau skatinimas —
netiesioginis, kadangi grindZiamas i3oriniais veiksniais.” (Savareikien¢, 2008, p. 21).

Einant laikui ir keiciantis vadybos etapams, smarkiai pasikeité poziiiris ] individa ir Zinoma pasikeité
motyvacing sistema.

Organizacijy vadovai, norédami motyvuoti darbuotojus, turi zinoti jy dabartinés veiklos motyvus ir
parinkti atitinkamas motyvavimo priemones. Visy organizacijy vadovy pagrindinis tikslas yra gerai
suprasti darbuotojy motyvacijos galimybes, iSsikelti motyvavimo tikslus ir uzdavinius. Skirtingose
organizacijose naudojamos nevienodos darbuotojy motyvavimo priemonés. Visy pirma, labai svarbu
sugebéti suzinoti savo darbuotojy pagrindinius poreikius, kuriuos kursto esama ekonominé padétis, tik
pagal tai galima teisingai sukurti puikiai darbuotojus motyvuojancig sistema.

v —

uzdaviniais, jy norais aktyviai panaudoti savo profesines Zinias, patyrimg ir asmenines savybes. Visa tai
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reikalauja, kad vadovas pazinty darbuotoja ir jo elgsenos priezastis, kad ji biity galima motyvuoti
s¢kmingai veikti.“ (Marcinkevicitté, 2003).

»Valstybés tarnautojy vidiné ir iSoriné motyvacija turi jtakos ne tik jy pazilroms ] darba,
pasitenkinimg juo, pasitenkinimg profesija,organizacine aplinka, bet ir jy veiklos efektyvumui. Siekiant
efektyviau motyvuoti valstybés tarnautojus, biitina suprasti veiksnius, turincius jtakos individo elgesiui,
veiklos kryp¢iai bei intensyvumui.* (Palidauskaite, 2007, p. 43).

Daugelyje moksliniy lediniy iSskiriamos ekonomings, socialinés, psichologinés, piniginés
motyvavimo priemongs, bet pagal Sig klasifikacijg tie patys dalykai paprastai patenka ] tapacias grupes.
Mokslingje literatiiroje galima rasti labai daug skirtingy motyvavimo priemoniy klasifikacijy, viena i§
dazniausiai sutinkamy yra sitlymas skirstyti ] materialines ir psichologines (moralines). Materialings,
paprastai dar skirstomos j pinigines ir nepinigines (zr. 5 lent.). Materialines priemonés priskirtos prie
priemoniy, kurias galima iSreik$ti ir apskaiciuoti pinigais, o ] psichologines — kurios sunkiai
apskaiciuojamos pinigine verte, bet turi stipry psichologinj poveikj darbuotojui.

5 lentelé. Motyvavimo priemoniy klasifikacija

Materialinés Psichologinés
Piniginés Nepiniginés

Dalyvavimas pelno Dovanos Dalyvavimas valdyme
pasidalinime
Darbo uzmokestis Draudimas Darbo jvertinimas
Premijos Fizinés darbo sglygos Darbo pobidis, rezimas
Su darbu susijusiy Imonés akcijos Démesys darbuotojams,
iSlaidy pasitikéjimas
kompensavimas

Imonés automobilis Imonés prestizas, uzimtumo

garantijos
Laisvalaikio Informacija ir komunikacija

organizavimas jmonés
leSomis (kelialapiai,
bilietai, sporto klubo
abonementai, §ventés)
Papildomos atostogos Konflikty valdymas

Kwvalifikacijos tobulinimo
galimybés

Palankus psichologinis ir
socialinis klimatas

Vadovo asmenybé ir elgesys,
valdymo stilius

Saltinis: Armstrong, 2002, p. 184

Personalo valdymo vienas i§ paciy pagrindiniy uzdaviniy yra: kaip jmanoma efektyviau ir

tikslingiau panaudoti personalo sugebé¢jimus organizacijos tiksly pasiekimui. Turima patirtis vadybos
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srityje rodo, kad norint tikslingai motyvuoti darbuotojus galima tai padaryti tik naudojant motyvacijos
modelj, t.y. naudojant poreikj — tikslg — veiksma. Taip pat labai svarbu, kad motyvacijai buty pasirinkti
tokie veiksniai kurie suteikty malonumo/pasitenkinimo jausma ir zinoma motyvuoty siekti iskelty tiksly.
D¢l to kiekvienas darbdavys turéty telkti didelj démesj suzinojimui kokiai motyvacinei sistemai
darbuotojai labiausiai pasiduoda. Kiekvieng darbuotojg gali motyvuoti visai kitokios motyvacinés
sistemos, kurios paskatinty ji siekti uzsibrézty organizacijos tiksly.

,»VieSojo sektoriaus vadovams svarbu pajégti savasias institucijas valdyti taip, kad jos siekty
prasmingy rezultaty ir gebéty didinti jy veiksmingumg. Valstybés valdymas visy pirma turi pasizyméti
geb¢jimu probleminése situacijose atrasti tinkamus inovacinius sprendimus. Be to, veiksmingai valdyti
jmanoma tik tada, kai yra tinkama organizacijos strukttra ir kai joje dirba kvalifikuoti darbuotojai.
Pereinant i§ centralizuotos valdymo sistemos | demokrating, kai tkiniai subjektai vadovaujasi rinkos
désniais ir saikingu valstybiniu reguliavimu, veiklos efektyvumas labai priklauso nuo vadovy
kompetencijos.* (Marcinkevicitte, 2003).

Viena i§ paciy optimaliausiy motyvavimo priemoniy Zinoma yra darbo atlygis. Darbuotojui néra
labai svarbu kokio dydzio atlyginimg jis gauna, taciau jis turi jausti, kad jo gaunamas atlygis yra teisingas
uz jo atlickamg darbg. Labai retais atvejais darbuotojams biina svarbiau prisiri§imas prie konkrecios darbo
vietos nei jy uzimamos organizacijoje pareigos ar gaunamas atlygis atitikty darbo verte organizacijoje.
Visoms organizacijoms svarbu gaunama atlyg] uz darba susieti su atliekamo darbo kokybe. Jeigu
darbuotojas zinos, kad atlikdamas priskirta darbg kaip jmanoma geriau jam bus uz tai atlyginta, tada tai
taps gana stipriu motyvatoriumi siekti atlickamo darbo kokybés.

Pagrindiné atlyginimo funkcija yra tokia pati kaip ir pagrindinis individo poreikis. Jis turi uztikrinti
saugumo jausma. Kai pagrindinis individo poreikis yra patenkintas jam paprastai atsiranda naujy poreikiy.
Jie galéty buti: dalyvavimas valdyme ir organizacingje veikloje, savirealizacijos galimybés, poreikis
lyderiauti ir kt. Biitent Siems poreikiams iSpildyti ir yra naudojamos psichologinés skatinimo priemonés.
Daugelis autoriy mano, kad biitent jos yra kur kas veiksmingesnés ir naudingesnés uz materialinj
skatinimg.

Darbuotojy motyvavimas gali vykti ne tik per jo piniginj atlyginima, bet ir per ,,vidinj ir iSorinj
atlyginimg. Vidinj atlygj (pasitenkinimg) zmogui suteikia pats darbo procesas bei jo rezultatas, darbo
salygos, santykiai su kolegomis darbe. ISorinis atlygis suteikiamas organizacijos (karjeros galimybeés,

darbo uzmokestis).“ (Bagdonas, 2000, p. 127).
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J. Palidauskaité teigia, kad yra ,,skiriama vidiné ir iSorin¢ motyvacija. Pats darbas, darbo turinys,
veiklos laisveé, darbo jvairové, tobul¢jimo galimybés priskiriami prie vidinés motyvacijos. ISoriné
motyvacija siejama su materialinémis ir nematerialinémis paskatomis. Nematerialios paskatos dar
skirstomos ] socialines (naryst¢ grupéje, vadovavimo stilius, bendradarbiavimas su kolegomis,
komunikavimas ir pan.) ir institucines (darbo kulttira, darbo laikas, tobul¢jimo galimybés, darbo vietos
garantijos ir pan.). (Palidauskaite, 2008).

Darbdaviams labai svarbu tinkamai iSsiaiskinti ir pastoviai stebéti darbuotojy poreikius, asmeninj
augimg, gerinti darbo aplinka, diegiant naujas technologijas ir mazinti situacijas darbe, kurios sukelia
stresa. Kiekvieng darbuotojg paprastai motyvuoja vis kiti motyvai, tod¢l labai svarbu stengtis kuo jvairiau
motyvuoti darbuotojus. Personalo poziiirio, jy vertybiy supratimas ir darbuotojy nuomonés isklausymas
padeda keisti organizacijos kultiirg, pradedant pokycius organizacijoje labai svarbu, kad i visa tai bty
atsizvelgta. Motyvuoti dirbantj kolektyva néra labai sudétinga, reikia tik trupucio pastangy ir kiirybiSkumo

ir darbuotojai bus labai veiksmingai motyvuoti.

1.5. Karjeros galimybiy specifika vieSojo sektoriaus institucijose

Metams einant ir keiciantis ekonominéms saglygoms, keitési ir darby pobidis bei karjeros samprata.
Ank3ciau karjera organizacijose biidavo daroma ir suvokiama visiskai prie§ingai nei §iandienos. Zemiau
pateiktoje lentel¢je galite pamatyti kuo skiriasi biurokrating ir Siuolaikiné karjery sampratos ir kaip karjera
pasikeité keiciantis laikams. (zr. 6 lent.)

6 lentelé Siuolaikinés ir biurokratinés karjeros samprata

. . o e . Biurokratiné Siuolaikiné
Analizés Kkriterijai . .
karjeros samprata | karjeros samprata
Vientisa hierarchiné Lanksti, nevientisa
. . struktiira, jtvirtinta struktiira,
Karjeros modelis S N
organizacijoje nejtvirtinta
organizacijoje

Statusas, atlyginimas Savirealizacija,

Karjeros sékmés matas o .
individo laisvé

Stabili ir aiSki ateitis Priklauso nuo
daugelio socialiniy

Socialinis saugumas ) ..
ir personaliniy

veiksniy
Lojalumas, Novatoriskumas,
Zmogui keliami sugebéjimas gerai iniciatyvumas,
reikalavimai atlikti jprastg darba, karjeros

tam tikri profesiniai kompetencija
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gebéjimai
Numatoma, aiski, Priklauso nuo
susijusi su zmogaus

Karjeros ateitis L o .
organizacijos ateitimi kompetencijos, nuo

iSoriniy veiksniy

Saltinis: Gegieckiené, 2009 p. 80

Biurokratingje karjeroje darbuotojas, kuris norédavo padaryti karjera, turédavo pasirinkti didele bei
stabilig organizacija, kurioje turédavo pradirbti gana ilgg laiko tarpg laukdamas ir rodydamas aukstus
darbo rezultatus, kol atsilaisvins kokia nors aukstesniojo lygio darbo vieta. Besivystant pasauliui pasikeité
ir darbo priemonés, jo pobiidis ir Zinoma organizacijy struktiros. Organizacijy pokyciai vis labiau skatina
darbuotojus dirbti komandose. Siuolaikinés organizacijos yra priverstos daug grei¢iau reaguoti j aplinkos
poky¢ius, todé¢l dabarting karjera labiau lemia turimi darbuotojo geb¢jimai ir i§silavinimas, kurie reikalingi
organizacijos s¢kmingam darbui, taip pat didelj privalumg turi ir darbuotojo turima patirtis tam tikrose
situacijose sprendziant iSkilusias problemas.

Karjeros apibrézimy Siais laikais galima rasti jvairiausiy. Pati ,,sgvoka ,karjera® yra kildinama 1§
lotyny ir pranciizy kalby, kuriuose reiSké kelig, bégimo taka, greita judéjimg ar tiesiog veiksmy seka.*
(Encyclopedia of Career Development, 2006). Dazniausiai sutinkamas karjeros apibrézimas yra greitas bei
sékmingas kilimas organizacijoje uzimant vis geresnes ir auksStesnes pareigas.

Kitas autorius karjerg apibrézia kaip ,,darbuotojo pareigybiy / darbo viety raida jmonése ( — ¢je).*

(Sakalas, 2003, p. 152). Kiti autoriai teigia, kad ,,karjera gali biiti suprantama ir kaip judéjimas nuo vieno
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asmens tapatumo kito link. Sie tapatumai ir jy poky¢iai dazniausiai yra susije su darbo veiklos,
profesiniais ir organizaciniais vaidmenimis, bet gali biiti siejamos ir su mokymosi, laisvalaikio, bei kitais
galimais socialiniais vaidmenimis. Taigi tokia prasme karjera yra tam tikra individo tapatumo dinamika.*
(Dirzyte ir kt., 2012, p. 197).

ISnagrinéjus daugelio autoriy nuomones apie karjera, galime teigti, kad karjera siejasi su vertikaliu
pareigybiy kilimu (paaukstinimai j aukStesnes pareigas, didesnés atsakomybés suteikimas), bet ji taip pat
kazkiek apima ir horizontaly judéjima (perkélimg i§ skyriaus j kita skyriy) bei pareigy pazeminima.
Neretai daugelis Zzmoniy mano, kad karjera yra tik kilimas j aukStesnes pareigas, bet karjera gali biiti ir
horizontalus judé¢jimas i§ skyriaus j skyriy, pastaroji vieSajame sektoriuje yra daug populiaresné nei
pirmoji.

Siais laikais daug svarbiau kokia jtaka turi darbuotojas organizacijoje, nei jo uzimamos pareigos.
Kadangi daugelis Siuolaikiniy organizacijy vis labiau kreipia démesj ne j kiek ar kokius vadovus jos turi,
bet | lyderius, kurie gali dirbti, bet kurioje organizacijos turimoje pozicijoje atsiradus bet kokiam
momentui ir Zinoma kokig jie jtaka turi kitiems darbuotojams.

VieSajame sektoriuje tik labai ribotas darbuotojy skaicius gali turéti galimybe padaryti karjera,
kadangi paprastai ji vyksta darbuotojui kylant hierarchiniais laiptais. Siaurai apibréztose srityse
darbuotojai praktiskai neturi galimybés pereiti ] aukStesnes pareigas. Valstybés tarnyboje karjeros galybés
priklauso nuo daugelio dalyky, nuo veiklos rezultaty, iSdirbto laiko, turimo patyrimo ir pan. Paprastai
vieSajame sektoriuje karjera yra siejama tik su aukStas pareigas uzimanciais asmenimis, bet esant
butinybei gali buti planuojama visiems darbuotojams.

Tinkamas karjeros suplanavimas labai padidina tikimybe, kad norima karjera bus pasiekta. Labai
svarbu, kad planuojant karjerg buty tinkamai atrinkta darbuotojy grupé i§ esamy visy darbuotojy, kurie yra
labiausiai kompetentingi ir galintys vadovauti. Paprastai kiekvienoje organizacijoje biina paruostas planas
kuris leidzia lengviau sekti atsirandancias laisvas pareigybes ir leidzia suplanuoti kuris i§ atrinkty
darbuotojy kada ir kokias pareigas prireikus galés uzimti. Taciau reikia pabrézti, kad pavadavimo planui
turi labai didelés jtakos ne tik organizacijos turimas rezervas, bet ir kiekvieno organizacijoje dirbanciojo
individualtis karjeros siekiai, nors ir stengiamasi jvertinti darbuotojy siekius ir gabumus pagrindiniu
prioritetu vistiek islieka organizacijos interesai.

»Kiekvienos organizacijos karjeros valdymo rezultatyvumg didina keli karjeros planavimo etapai‘:

(Bakanauskiené, 2008, p. 250).
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1. Darbuotojo karjeros tiksly nustatymas. Siame etape jvardijami darbuotojo tikslai — pareigybés,
kurias jis yra i8sikéles ir nori uZimti ateityje. Paprastai Sis etapas vyksta atrankos metu j tam tikrg pozicija,
i$siaiskinant jo siekius. Kai kandidatas jau yra atrinktas ir priimtas j darbg tikslai sukonkretinami.

2. Darbuotojo plany sudarymas. Cia yra nustatoma kokiy gebéjimy, kompetencijy reikia
darbuotojams i$siugdyti taipogi kokiais metodais ir kokiy ziniy jgauti ir aptariama kokiose srityse reikia
darbuotojui pasitobulinti. Gauti rezultatai turéty buti oficialiai Zymimi specialiame dokumente. Sis
dokumentas turéty biiti suderintas bendryjy konsultacijy metu.

3. Darbuotojo karjeros ugdymas. Sis etapas apima jvairius personalo mokymo bei ugdymo
procesus, kurie yra labai susij¢ su norima karjera Sioje organizacijoje. Daugelis organizacijy noriai imasi
Sios veiklos, kadangi organizacijos ir darbuotojo planai glaudZiai apsipina.

4. Darbuotojo karjeros tiksly perziiréjimas. Sitame etape sutartu periodiskumu (pvz. kas 2 metus)
perziirimi darbuotojo karjeros tikslai ir kaip jam sekasi juos jgyvendinti, bei pasiekimas jvertinamas.
Aptarimas gali vykti per pokalbj tarp darbuotojo ir tam tikro specialisto kuris yra atsakingas uz karjera.

Kiekvienoje organizacijoje pastaruoju metu atsiranda vis daugiau ir daugiau darbuotojy norinciy
savarankiskai uzsiimti savo karjeros valdymu ir Zinoma jos planavimu. Taip yra dél to, kad Zmonés Siais
laikais vis dazniau pasiryzta keisti darbus ir ieSkoti labiau patinkanéio ar geresniy salygy kitose
organizacijose. D¢l Siy priezasCiy jie néra garantuoti ar galés dirbti toje pacioje darbovietéje ilga laiko
tarpg ir kilti pareigybése i§ 1éto. ,,Nors besirenkantys profesija daznai pirmenybg teikia dirbti vieSajame
sektoriuje, nemaza jauny perspektyviy specialisty dalis darbg valstybés tarnyboje vertina tik kaip
pasirengimg karjerai privaciajame sektoriuje. Jgyta darbo patirtis valstybés tarnyboje gali biiti traktuojama
kaip tam tikras pretendento pranaSumas.* ( Palidauskaité, 2008, p. 16 ).

»,Darbuotojy ir organizacijy interesus sudétinga pilnai suderinti tarpusavyje, taciau palaipsnis
planavimas padeda labiau suvienyti ir pakreipti tokia linkme, kad ir organizacija ir darbuotojai biity
patenkinti. Karjeros plane uzrasytos pareigos yra iSpildomos tada kai darbuotojas jgauna pakankamai
ziniy ir jgudziy. Konsultuojant darbuotojus karjeros klausimais, svarbu aiSkiai iSaiskinti realiai
egzistuojancig karjerg, o ne palikti jg kaip savaime suprantamg kilimg. Tai labai svarbu padaryti dél to,
kad darbuotojui nereikéty spélioti, kas biity jei organizacijoje kas nors pasikeisty ir kaip tai jtakoty jo
karjera.” (Kirk, 2000).

»VieSosios nuomonés tyrimy bendrovei ,,Spinter tyrimai“ atlikus dirbanciy Salies gyventojy
apklausg paaiskejo, kad keisti turimg darbag noréty beveik trec¢dalis (30,2%) dirbanciy Zmoniy, nes jie néra

patenkinti turimu darbu ir dairosi naujy galimybiy. Naglis Jonuska, bendrovés ,,Spinter tyrimai“ vadovas,
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i§skiria kelias pagrindines darbuotojy nepasitenkinimo prieZastis: per mazas atlyginimas (73%), prastos
savirealizacijos galimybés (49%), uzsisédéjimas vienoje vietoje (32%), prastas darbovietés mikroklimatas
(13%) ir prasti santykiai su vadovu (10%).“ (Mazeikiené, 2013).

»Per pirmajj ketvirt] darbuotojy skaicius privaciajame sektoriuje padidéjo, valstybiniame — nezymiai
sumazéjo. Pirmgjj 2013 m. ketvirtj, palyginti su ketvirtuoju 2012 m. ketvir¢iu, vidutinis darbuotojy
skaiCius Salies tikyje iSaugo 15,3 tukst. (1,4 proc.): valstybés sektoriuje sumazejo 1,3 tikst. (0,3 proc.), o
privadiajame sektoriuje — padidéjo 16,6 tukst. (2,3 proc.). Labiausiai darbuotojy skaicius Salies tikyje
padidéjo apgyvendinimo ir maitinimo paslaugy veiklos, informacijos ir ry$iy (po 4,9 proc.) bei transporto
ir saugojimo (4,5 proc.) imonése. Per metus vidutinis darbuotojy skaiCius Salies valstybés sektoriuje
sumazgjo 0,8 procento.” (Oficialiosios statistikos portalas, 2013).

Taciau daugelis personalo specialisty pabrézia, kad daug lengviau darbuotojui pasikelti atlyginima
kai jis keicia darbo vieta negu tiems, kurie dirba ilgg laiko tarpg toje pacioje organizacijoje ir laukia kol
atsilaisvins viena ar kita pareigybé. Kaip bebiity keista, mazesnis lojalumas organizacijai ir nebijojimas
poky¢iy Lietuvoje lemia geresn;j atlyginima, auksStesnj pragyvenimo lygj. i§ atlikty tyrimy matosi aiSkiai,
kad nemazai dirbanciy zmoniy yra nepatenkinti esamu darbu , dél to vis dazniau ryZztasi atsisakyti
uzimamo posto ir ieSkotis kazko naujo ir geresnio.

»Nors piniginis atlygis néra pagrindinis veiksnys renkantis Lietuvos valstybés tarnyba, taciau Sio
veiksnio iSskyrimas (neadekvatus darbo atlygis) pirmuoju numeriu tarp demotyvuojanciy veiksniy ir
veiksniy, galin¢iy sulaikyti nuo per¢jimo i privaty sektoriy (didesnis piniginis atlygis, socialinés garantijos
ir karjeros galimybés), leidzia daryti iSvada apie jo svarba.” (Palidauskaite, 2008, p. 17).

»laipogi Lietuvoje pagal specialia metodikg atlikto tyrimo rezultatai parodé, kad darbuotojy
isitraukimo lygis yra stipriai susij¢s su organizacijy elgesiu, t.y. démesio skyrimu sgmoningam jsitraukimag
lemianéiy veiksmy valdymui. Bendrovés ,,Aon Hewitt“ duomenimis, vidutinis darbuotojy jsitraukimo
lygis Lietuvoje siekia 59%, jis yra 1% didesnis uz Ryty ir Vidurio Europos darbuotojy jsitraukimo lygi.*
(Mazeikiene, 2013).

Kiekvienoje organizacijoje labai svarbu, norint kiek jmanoma sumazinti darbuotojy kaitg dél
mikroklimato, skirti daug laiko nuolatiniam darbuotojy itraukimui i organizacijos veikla, geresniy darbo
salyguy kiirimui ir to pilnai pakaks, kad Zenkliai pageréty darbo produktyvumas.

»Jel anksciau ieSkantieji darbo ] terminuotas darbo sutartis zitirédavo Snairai, dabar nebeturi esmés

kokiam laikui darbas siiilomas. Maza to, dalis zmoniy, sugebéje jrodyti, kad yra puikiis darbuotojai, turi



Sansg pasilikti jmong¢je ilgiau nei numatyta sutartyje net ir Siais bedarbystés laikais. (DZeveckyté R.,
2010).

Lietuvoje labai didelé¢ dalis visy darbuotojy néra patenkinti turimu darbu, pagrinde taip yra dél
atlyginimo ir zinoma todél, kad jiems labai truksta savirealizacijos galimybiy. Nors tokia situacija yra
pagrinde visoje Lietuvoje, bet po truputéli situacija geréja. Organizacijos vis daugiau ir daugiau stengiasi
skirti démesio darbuotojams, nors tai ypatingai sunku padaryti viesojo sektoriaus atstovams, kur yra
ganétinai suvarzytos galimybeés. Sveikatos apsaugos sistemoje, kur karjeros galimybés néra didelés,
sveikatos priezitiros jstaigy tobulinimo sistema labiau propaguoja horizontaly darbuotojy judé¢jimg. Gauti
paaukstinima pagal organizacijose veikiant] pavadavimo plang néra taip paprasta, dél to darbuotojai vis
dazniau pasiryZta geriau keisti organizacijas ir iSmeéginti savo jégas kitur, negu vienoje vietoje apsistoti

ilga laiko tarpa.

1.6. Personalo dalyvavimas vieSojo sektoriaus organizacijy sprendimy

priémime

Siais laikais vis daugiau ir daugiau organizacijy pradeda skirti daugiau démesio ar jy darbuotojai
dalyvauja priimant sprendimus. Jokio skirtumo kokia tai biity organizacija — privataus ar vie$ojo
sektoriaus, organizacijose daznai kyla nesutarimy priimant ir vykdant sprendimus. Dazniausiai
pasitaikanti priimant efektyvy sprendima konflikto riisis yra kontroversija. ,,Kontroversija — konfliktas,
kuris kyla tada, kai vieno Zmogaus priimamos idéjos, informacija, iSvados, teorijos ar nuomon¢ nesiderina
su kito asmens id¢jomis, informacija, i§vadomis, teorija, nuomone.* (Stoskus, 2005, p. 245). Paprastai
kontroversijos atsiranda situacijose, kai yra priimami sprendimai arba sprendziamos jau iSkilusios
problemos. Tada kai darbuotojai, kurie dalyvauja sprendimy priémime, stengiasi atrasti problema ir ja
apibudinti, bei nuspresti koks sprendimas buty efektyviausias. Priémus galutinj sprendimg, paprastai
kontroversija baigiasi.

R. Bullock (2011) darbuotojy dalyvavimg priimant jvairius sprendimus apibrézia kaip procesa,
kuriuo darbuotojai tiesiogiai dalyvaudami valdyme padeda organizacijai jgyvendinti misijg ir pasiekti
savo tiksly taikydami savo id¢jas, patirt] ir pastangas problemy sprendimo ir sprendimy priémime.
Susirinkimuose darbuotojai gali arba patys dalyvauti arba juos gali atstovauti jy paskirtas atstovas.

Kitas autorius kalbantis labiau tik apie vieSgjj valdyma teigia, kad ,,sprendimo dalyviai—
pagrindiniai visy sprendimy rengimo ir jgyvendinimo subjektai, kurie yra suinteresuoti sprendimu ir, bet

kokia forma bus paliesti naujojo sprendinio jgyvendinimo metu.“ (Mikulskien¢, 2011, p. 55).
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Skirtingai nei privaciajame sektoriuje, vieSosiose organizacijose sprendimai negali biiti pritmami
vien remiantis nuojauta arba tik vienos institucijos nuomone. Zinoma visi vadybiniai sprendimo metodai ir
praktinés Zzinios yra ne visos tinkamos tiesiogiai perkelti i valstybinj sektoriy. Jiems perkelti yra
reikalingas adaptacinis procesas ir vienijantys vieSosios vadybos metodai. Tai reikalinga dél to, kad
vienam asmeniui gali atrodyti tam tikroje situacijoje visai geras priimamas problemos sprendimas, o kitas
paziiiréjes ] tapacia situacija i$ kitos pusés gali pamatyti naujai atsirandanc¢ig problema. Pozitiriy skirtumy
gali biiti jvairiy — nuo kultiiriniy iki asmeniniy Zzmogaus siekiy, kadangi visi $ie dalykai turi labai didele
jtaka geresniems sprendimy priémimams, dél to reikia rasti biidy kaip jtraukti kuo jvairesniy asmeny ]
sprendimy ieSkojimo grupes. Labai svarbu, kad atrinktieji Zmonés pasitikéty savimi, savo jgyta
kompetencija ir Ziniomis, nes tik tada jie galés atsiskleisti ir iSbandyti visus turimus geb¢jimus. ,,Be
funkcinio vidinio pasitikéjimo, sprendimo dalyvius jungia bendradarbiavimo pagrindu kuriamas
pasitikéjimas, kuris yra pasiekiamas pozityviais ketinimais ir sékminga patirtimi, kaupiama laike.*
(Mikulskiene, 2011, p. 57).

Toks sprendimy priémimas yra kur kas pranasesnis uZ individualy, dél to kad grupiniy sprendimy
priémimy nariai, gali nuolatos keistis turima informacija ir jie kartu kuria nauja informacija sprendimams
priimti. Paprastai tokie darbuotojai jaucia didesn¢ motyvacija tiek ir pac¢iam darbui tiek ir priimamiems
sprendimames.

Darbuotojy itraukimas j sprendimy priémimg stiprina darbuotojo rysj su organizacija ir jos tikslais.
Nevienai organizacijai darbuotojy dalyvavimas jos sprendimy priémime atnesé didele s€kme. Norint, kad
jy dalyvavimas buty kuo atsakingesnis labai svarbu informuoti apie priimty sprendimy rezultatus. Kai
kurie autoriai teigia, kad sprendimy priémime turéty dalyvauti tik partneriai ir vadovybeé, kiti teigia, kad
pasitarimuose turéty dalyvauti ir darbuotojy atstovai. Kiek darbuotojg turéty dalyvauti ir iSviso ar jie
turéty dalyvauti sprendimy priémime, dar néra galutinai prieita prie vieningos nuomongs. Darbuotojai gali
dalyvauti sprendimo priémimuose Siais budais:

e Dalyvavimas vadybos lygmenyje — paprastai Siame lygmenyje dalyvauja darbuotojy atstovas.
Tokio susitikimo metu jis atstovaudamas visiems organizacijos darbuotojams aptaria jy iskilusias
problemas, klausimus, atlyginimus, kuri atlickg svarby vaidmen;j saugodamas darbuotojy interesus.

e Dalyvavimas per kolektyvines derybas — $is buidas laikomas vienas geriausiy tik labai svarbu
sudarant kolektyvines sutartis nuspresti konkrecias taisykles ir reglamentus kuriais galéty vadovautis

darbuotojai. Sitas biidas turi bati labai gerai kontroliuojamas.
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e  Dalyvavimas per pasiilymy programas — skatinimas darbuotojy sugalvoti vis naujesniy ir
originalesniy idéjy kaip galima biity sumazinti sgnaudas, kaip tvarkyti atliekas ir kt.

e Dalyvavimas per visiskq kontrole — tai vadinama saves valdymo sistema, kurioje darbuotojy
sajunga veikia kaip vadovai, kadangi jie gali visiskai kontroliuoti valdyma.

e  Dalyvavimas per darbo vietas — tam tikriems darbuotojams yra iSpleiamas darbo turinys (yra
pridedama papildomy motyvatoriy ir naudy) tai yra puikus budas iSlaikyti darbuotojus susijusius su
valdymu. Toks darbo praplétimas jiems suteikia laisve pasinaudoti darbuotojui suteikta iSimtimi ir pvz.:
naudoti savo sprendima.

e  Dalyvavimas per kokybinius ratus — kokybés ratg paprastai sudaro nuo penkiy iki deSimties
zmoniy, kuriame visi esantys darbuotojai yra ekspertai tam tikroje darbo srityje. Jie susitinka reguliariai
identifikuoti, analizuoti ir spresti problemas, kylancias jy veiklos zonoje., bet kas, i$ organizacijos, kuris
yra Sios konkrecios srities ekspertas, gali tapti jos nariu. Tai idealus biidas nustatyti problemines sritis ir
pagerinti organizacijos darbo salygas. (Metodai/biidai darbuotojy dalyvavimo priimant sprendimus, 2008).

»lyringjimai parode, kad pagrindinis specialisty ir jstaigy tarnautojy skatinimo Saltinis —
sugeb¢jimas suprasti, jog jy darbas yra reikSmingas, ir galimybé¢ jausti, kad jie kontroliuoja tai, kas vykta
juy darbuose. Dalyvavimo ideologijos reikSmé akivaizdziai didé¢ja, nes vis daugiau jvairiy administracijos
grandziy darbuotojy reikalauja teisés dalyvauti priimant sprendimus, susijusius su jy veikla.”
(Palidauskaite, 2008, p. 10)

Darbuotojai organizacijos sprendimy priémime gali dalyvauti per jvairiausius procesus. Svarbiausia,
kad pati organizacija noréty itraukti savo darbuotojus i sprendimy ieSkojimus ir nebijoty naujoviy.
»Sprendimy priémimo procesas prasideda nuo vyriausiojo vadovo sprendimo imtis naujos programos ir
baigiasi vykdanciojo darbuotojo sprendimu vykdyti konkrety jsakyma.* (Denhardt, 2001, p. 115).

»Analizuojant darbuotojy jtraukimg ir dalyvavimg sprendimy priémime, reikia isskirti tris lygius:
individo, grupés, organizacijos:

1. Sprendimy priemimas individo lygmenyje.

Sitame lygmenyje daugiausiai aptariama sprendimai, kurie yra labiausiai susij¢ su darbuotojy veikla.
Visi sprendimai, kurie yra priimami individo lygmenyje apima visus organizacijos darbuotojus. Cia
priimant sprendimus darbuotojas dalyvauja tik kaip vykdytojas, o galutiniai sprendimai priklauso vadovui,
kuris turi teis¢ apibrézti siekiamus tikslus, kontroliuoti darbuotojus ir zinoma priimti galutinius
sprendimus.

2. Sprendimy priemimas grupés lygmenyje.
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Siame lygmenyje darbuotojas yra kartu ir vykdytojas, kadangi visa tenkanti atsakomybé ir galutinis
balsas priklauso vadovui, dé¢l to Siame lygmenyje daugiausiai kyla atsakomybés problemy. Kadangi
sprendimai priimami grupémis, dél to pasitaiko, kad niekas uZ juos neprisiima atsakomybés. D¢l Sios
priezasties labai svarbu, kad priimtiems sprendimams i§ karto buty sugalvota kas, kaip ir kada jj
jgyvendins. Konkretaus plano sudarymas padéty labai aiSkiai pasiskirstyti atsakomybe ir daugiau
nebekilty problemy dél atsakomybeés.

3. Sprendimy priéemimas organizacijos lygmenyje.

Organizacijos lygmenyje sprendimai priimami per — darbuotojy susirinkimus, stebétojy tarybas,
direktoriy tarybas. Darbuotojy dalyvavimas Siy kolektyviniy valdymo organy veikloje organizuojamas
visiS8kai kitaip. Darbuotojy dalyvavimo kvotos ir jy funkcijos, reglamentuojamos su tam tikrais
dokumentais. Todé¢l tai labai priklauso nuo valstybés, kurioje ta organizacija yra ir Zinoma nuo pacios
organizacijos pobudzio. Darbuotojy dalyvavimas sprendimy priémime organizacijoje labai priklauso nuo
tam tikry salygy, bet darbuotojy dalyvavimas yra garantuojamas. Priimant sprendimus iSkyla problema
kaip pasiskirstys atsakomybe¢, o $i problema iSsprendZiama gan paprastai: kai priimami sprendimai iSkarto
nusprendziama kas bus atsakingi uz tam tikro priimto sprendimo jgyvendinimg. Tokiu biidu nebekyla
atsakomybés problemy ir sprendimai jgauna teisinj pobtdj.“ (Radziiinas, 2007).

Kad darbuotojy dalyvavimo procesas nesSty naudg yra ,,reikalingi trys dalykai:

1.  Darbuotojui turi biiti suteikti visi jgaliojimai ir leidimai dalyvauti sprendimy priémime.

2.  Bitinai darbuotojas turi turéti gerus sprendimy priémimo jgtidzius.

3. Darbuotojas turi biiti skatinamas (tiesiogiai arba netiesiogiai) dalyvauti.“ ( Bullock, 2011).

Uztikrinant, kad sprendimo priémimo grupé dirbtu kokybiskai ir sklandziai kaip ir bet kokiai kitai
grupei reikalingas yra ir vadovas. Grupés vadovas turi uZztikrinti, kad grupés nariai laikytysi tvarkos ir
pasirinky geriausig sprendimo priémimo metodg. Sprendimy priémimo grupés vadovu gali buti pats
organizacijos vadovas, jo paskirtas asmuo arba pati grupé gali iSsirinkti atsakinga asmenj. Tradiciniai
vadovai €ia netinkami kadangi jie paprastai yra linkg patys priiminéti sprendimus arba primesti kitiems
zmonéms savo valig. Sprendziant problemas grupéje ¢ia labiau yra reikalingas vadovas, kuris biity labiau
lent.).

7 lentelé. Tradicinio grupés vadovo ir moderatoriaus elgsena

Tradicinis grupés vadovas Moderatorius
Dalyvauja diskusijose, turi savo nuomong, vertina | Nedalyvauja diskusijose, nereiskia savo nuomonés,
kity dalyviy pasisakymus. nedalyvauja pasisakymuose.
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Pagrindinj démes] skiria darbo turiniui ir i§ dalies | Démesj sutelkia j darbo proceso valdymo metodus ir

darbo procesui, metodams bei priemonéms. priemones.

Daznai iSsako savo nuomong¢ dél darbo turinio ir | Atsako uz grupés nuomonés formavimasi, iSklauso

ketinimy. visy grupés nariy nuomongs, pasiilymus ir
organizuoja svarstyma.

Daznai nurodo konkrecius grupés darbo tikslus. Padeda metodiSkai suformuluoti grupés tikslus.

Pasiiilo grupés darbo provokavimo taisykles. | Visus susitarimus, sprendimus ir darbo procesa

Protokolas paprastai raSomas po grupés susirinkimo, | vizualizuoja grupés darbo metu.

remiantis pasizymétomis pastabomis.
Saltinis: Stoskus S., Berzinskiené D., 2005

Kadangi moderavimo procesas yra labai svarbus priimant sprendimus grupiy veikloje, nes jis visy
pirma pagerina sprendimy kokybe ir Zzinoma pasalina atsirandanCius neigiamus veiksnius.
Rekomenduojama $io darbo apmokyti organizacijos darbuotojus, kadangi Sias paslaugas samdant 1§ Salies
gan brangiai kainuoja.

S. Stoskus, D. Berzinskiené (2005) ,,sprendimy priémimo procediiroje iSskiria keturis zingsnius:
problemos suformulavimo ir tiksly nustatymo, informacijos rinkimo ir analiz€s, prognozavimo ir
alternatyvy formavimg, sprendimy priémimo ir jo jgyvendinimo kontrolg* (zr. 3pav.). (Stoskus,

Berzinskien¢,2005, p. 254)

1.i8analizuokite ir jvertinkite 2.Suformuluokite alternatyvas:

situacija:
¢ Rinkite, apdorokite ir jvertinkite

o Suformuluokite problema; |:> reikalingg informacija;

o ISsiaiskinkite priezastis; o Kirybiskai ieSkokite alternatyvy;
o Uzsibrézkite sprendimo tikslus. e Dar nevertinkite.
4 Jgyvendinkite ir tikrinkite: 3. Ivertinkite alternatyvas ir

i8rinkite geriausig i§ tinkamy:
¢ Planuokite jgyvendinima;

o [vertinkite alternatyvas;
¢ Jgyvendinkite plang;

o [3rinkite geriausia;
o Tikrinkite, kaip jgyvendinama, ir
darykite reikiamus pakeitimus. e Priimkite sprendima.
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Saltinis: Stoskus S., Berzinskiené D., 2005
3 pav. Sprendimy priémimo Zingsniai

Pirmajame Zingsnyje jsigilinama ] problema, numatoma kaip iSkilusiag problema galima buty
i§spresti. Antrajame zingsnyje apsvarstoma ir jvertinama gauta informacija ir numatomos analizés
kryptys. Toliau seka vienas kirybiskiausias darbo etapas. Siame Zingsnyje yra suformuluojamos
alternatyvos, iSrenkama pati geriausia alternatyva ir priimamas sprendimas. Pasitaiko, kad nebtina vieno
teisingiausio sprendimo, kadangi nevisada bina visiSkai aiSkios busimos salygos. Tokiu atveju grupé
apsvarsciusi visas problemos ypatybes priima galutinj sprendima ir pateikia vieng ar kelis tinkamiausius
variantus.

Darbuotojy dalyvavimas sprendimy priémimo procesuose néra lengvas procesas. ,,Sprendimy
priémimas yra vienas kompleksiskiausiy ir sudétingiausiy vieSojo valdymo proceso klausimy, nes
sprendimy priémimui jtakos turi labai daug skirtingy veiksniy bei procesy. Negalima iSskirti né vieno
sprendimy priémimo metodo kaip geriausio, kadangi kiekvienoje situacijoje veikia kitos aplinkybés, kitos
sprendimy priéméjy vertybes, kiti tikslai ar sprendimy priémimo metodai, skiriasi ir organizacijos ar
mokyma, reikalauja paramos i$ aukStesniy vadovy, bei priemoniy skirty darbuotojy itraukimo |
sprendimus taikymui. Tinkamai suplanavus, parinkus reikiamg metodg ir teisingai motyvavus darbuotojus,
ju itraukimas 1 sprendimy priémimga gali duoti tikrai gery rezultaty._

Apibendrinant literatiirg apie personalo valdyma galima teigti, kad kiekvienai organizacijai nesvarbu
vieSojo ar privataus sektoriaus ji buty, labai svarbu siekti savo uzsibrézty tiksly ir kuo efektyviau
panaudoti turimo personalo galimybes. Ar personalas yra naudingas organizacijai priklauso nuo personalo
valdymo kokybés ir zinoma ar yra sukurta darbo aplinka, kuri skatinty efektyvy darbg ir efektyvy
personalo valdymg organizacijoje. Labai svarbu daug démesio skirti profesionaliam personalo valdymui,
kadangi jis garantuoja, kad bus visy pirma jdarbinami tik darbuotojai, kurie atitinka darbo vietos keliamus
reikalavimus bei garantuoty, kad bus tinkamai riipinamasis darbuotojy Ziniomis, igiidziais ir sugeb¢jimais.

Lietuvoje labai didelé dalis visy darbuotojy néra patenkinti turimu darbu, pagrinde taip yra dél
atlyginimo ir Zinoma todé¢l, kad jiems labai triiksta savirealizacijos galimybiy ir Zinoma motyvacijos. Nors
tokia situacija yra pagrinde visoje Lietuvoje, bet po truputeli situacija geréja. Organizacijos vis daugiau ir
daugiau stengiasi skirti démesio darbuotojams, nors tai ypatingai sunku padaryti vieSojo sektoriaus

atstovams, kur yra ganétinai suvarzytos galimybés.
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Darbdaviams labai svarbu tinkamai i$siaiSkinti ir pastoviai stebéti darbuotojy poreikius, asmeninj
augima, gerinti darbo aplinkg, diegiant naujas technologijas ir mazinti situacijas darbe, kurios sukelia
stresg. Kiekvieng darbuotoja paprastai motyvuoja vis kiti motyvai, todél labai svarbu stengtis kuo jvairiau
motyvuoti darbuotojus. Personalo pozitirio, jy vertybiy supratimas ir darbuotojy nuomoneés iSklausymas
padeda keisti organizacijos kultiirg, pradedant pokycius organizacijoje labai svarbu, kad j visg tai biity
atsizvelgta. Motyvuoti dirbantj kolektyva néra labai sudétinga, reikia tik trupucio pastangy ir kiirybiSkumo

ir darbuotojai bus labai veiksmingai motyvuoti.
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2. PERSONALO VALDYMAS SVEIKATOS PRIEZIUROS JISTAIGOSE

»Sveikatos priezitiros Zmoniy iStekliy pasitlos ir poreikio planavimas yra labai svarbi sudedamoji
sveikatos priezitiros sistemos reformos dalis, kuriai ilga laikg visame pasaulyje buvo skiriamas
nepakankamas démesys. (Starkien¢, Padaiga, 2007, p. 24).

Visame pasaulyje sveikatos sektoriaus specialisty poreikio planavimui yra taikomi skirtingi metodai.
Néra vieno universalaus metodo, kurj galima bty taikyti visose Salyse. Nejmanoma sukurti vieno
universalaus metodo, nes visos valstybés yra skirtingos, labai skiriasi jy socialiniai veiksniai, sveikatos
priezitiros sistemos, buitent dél $iy priezas¢iy sveikatos prieziiiros specialisty poreikis yra labai skirtingas.

Sveikatos apsaugos sistemos personalo pokycCius labiausiai nulémé sveikatos apsaugos sistemos
struktiiriné reforma. Buvo sukurta ir jvesta sveikatos prieziiiros paslaugy apmokéjimo sistema ir priimtas
jstatymas, kad pacientai gali pasirinkti gydymo jstaigg ir gydytoja, sveikatos paslaugos tapo ,,prekémis®.

Visose sveikatos prieziliros jstaigose turi biiti nustatyta ir patvirtinta duomeny apie personalo
teikimg tvarka. Personalo apskaita yra labai svarbi dél to ja turéty turéti ir naudoti visos sveikatos
priezitiros organizacijos. V. Janusonis teigia, kad ,,personalo valdymo programa turéty kaupti:

e Duomenis apie asmenj (identifikacinius, iSsilavinimo, profesinius, sveikatos, ankstinés
darbines veiklas ir kitus duomenis);

e Duomenis apie darbuotojg (pareigas, stazg, kvalifikacija, karjera, darbo uzmokestj, darbo
salygas ir kitus duomenis);

e  Bendruosius ir atskaitomybés duomenis (darbuotojy skaiciy, jy pasiskirstymg jvairiais pjuviais,
atlygimg bendrg ir pagal darbuotojy karjeras, atostogas ir darbo laikg ir kitus duomenis.). (Janusonis,
2012, p. 295).

Sveikatos apsaugos organizacijos pajutusios naujy darbuotojy poreikj turi atkreipti démesj | esamy
darbuotojy sgnaudas. Turi biiti apsvarstoma ar turimy darbuotojy galimybiy ir kvalifikacijos pakakty
uzimti trukstamoms pareigybéms, jei tokiy darbuotojy neatsiranda jy reikia ieskoti i§ iSorés. Nustatant
darbuotojy esamg poreik] reikia jvertinti organizacijos strategijg ir ateities planus. Kartu reikia atsizvelgti |
Salies ir | darbo rinkos galimus pokycius ir jos tendencijas. Lietuvoje sveikatos priezitros darbuotojy
kiekis planuojamas ,,taikant du metodus: pagal suteiktas paslaugas ir atlikus eksperty nuomoneés tyrimus.

»Pirmasis metodas priklauso nuo istorinio, t.y. praeityje buvusio sveikatos prieziliros paslaugy
vartojimo ir yra pakankamai placiai taikomas prognozuojant specialisty poreikj ateityje. Taikant paslaugy

vartojimu pagrjstag metodg biitina zinoti bendrg gyventojy skaiciy, jy pasiskirstymg pagal lyt] ir amZiaus
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grupes. Sia informacija teikia Statistikos departamentas prie LR Vyriausybés. Taip pat biitina informacija
apie tai, kiek gyventojams buvo suteikta tam tikry sveikatos prieziiros paslaugy, suteikty paslaugy
pasiskirstyma pagal lyt] ir amziaus grupes. Lietuvoje tokia informacija prieinama tik apie gydytojy
suteikiamas paslaugas, kurios registruojamos Valstybinés ligoniy kasos informacinéje sistemoje
SVEIDRA.*“ (Starkien¢, Padaiga, 2007, p. 24).

»Antrasis metodas buvo taikytas planuojant Seimos gydytojy poreikj. Remiantis sveikatos prieziiiros
istaigy reorganizavimo strategija buvo priimta prielaida, jog Siy gydytojy poreikis iki 2005 m. pabaigos
1Saugs 18,7 proc. Kadangi tolesni pokyciai néra numatyti, tolesnis poreikio pokytis nebuvo jvertintas.
Buvo nustatyta, jog Seimos gydytojy poreikis Lietuvoje iki 2015 m. bus 5,2 / 10 tikst. gyventojy.*
(Starkiené, Padaiga, 2007, p. 24).

Sveikatos apsaugos sistemoje vyraujantys budingiausi bruozai yra, kad daugiausiai dirba motery,
viso dirbancio personalo yra labai aukstas i$silavinimo lygis, taip pat didelis profesinis uzdarumas ir tai,
kad yra taikoma didelé kolektyviné atsakomybe. Taip pat sveikatos apsaugos sistemos organizacijos
valdymo specifika yra smarkiai reguliuojama iSoriniy veiksniy (nurodymy, jstatymu ir kt.). D¢l Siy
priezasCiy sveikatos apsaugos sistemoje dirbantis personalas tampa iSskirtinis i8 kity organizacijy.

Atlikti jvair@is tyrimai rodo, kad Lietuvos sveikatos jstaigy darbuotojai kiekvienais metais vis
dazniau pasiryzta emigruoti ] kitas Europos Salis. Labiausiai juos vilioja kitose Salyse siiilomos daug
geresnés darbo salygos ir Zinoma didesni atlyginimai. Lietuvoje su gydytojo darbu daugiausiai problemy
kyla dél to, kad néra uztikrinta gydytojy kaita, vis dazniau pasitaiko, kad netgi sulauk¢ pensinio amZziaus
gydytojai vis dar turi dirbti. Taip yra dél to, kad visy pirma yra nepakankamai priimama studenty j
rezidenttros studijy programas, o meta studijas 20 % visy jstojusiyjy. Kita labai svarbi priezastis yra tai,
kad valstybé neskatina tikg baigusiy studijas specialisty vykti dirbti | rajoninius miestus, kuriuose
gydytojy bendruomené sensta greiciausiai.

»Darbo salygos — svarbus slaugytojy pasitenkinimo darbu veiksnys. Pacienty priezitiros kokybé yra
tiesiogiai susijusi su slaugytojy darbo salygy kokybe, o teigiama darbo aplinka reikSmingai siejasi su
slaugytojy pasitenkinimu darbu. Maloni darbo vieta, kurig galima vadinti antraisiais namais, slaugytojus
teigiamai nuteikia darbui. Slaugytojy darbo salygy gerinimas sprendZia personalo trikumo problema.*
(Gerikiené, 2011, p. 179). ,,Darbuotojy motyvacijai, o kartu ir veiklos rezultatams svarbi darbo aplinka,
todel butina nustatyti reikalavimus, apimancius darbo viety iSdéstymg, ergonomikg, Sildyma, drégme,
apSvietima, higiena, Svara, triuk§ma, saugumo taisykles, apsaugos priemoniy naudojima, kirybisko darbo

metodus ir galimybes, socialinius santykius.“ (Silys, Gurevi¢ius, 2008, p. 69).
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Didelis sveikatos priezitiros darbuotojy trikumas smarkiai didina pacienty nepasitenkinimg
suteiktomis paslaugomis. Taip yra dél to, kad jstaigoje esantys darbuotojai yra priversti dirbti padidintais
darbo kriiviais, o tai neleidzia jiems pakankamai démesio skirti visiems pacientams ir priskirtiems
darbams, nuo to smarkiai nukencia organizacija, gaudama daug nusiskundimy. Sveikatos priezitiros
vadovams norint uztikrinti kokybiSkas teikiamas paslaugas, reikia kuo efektyviau panaudoti turimus
darbuotojus.

,Siuo metu daugelis sveikatos priezidiros jstaigy darbuotojy teigia, kad didele dalj savo darbo laiko
skiria ne pacientams, o dokumentams pildyti, tad norint pagerinti pacienty pasitenkinimg paslaugomis,
didelj démes; reikty skirti naujausioms technologijoms, pvz., pacienty registracijai internetu, elektroninés
ligos istorijos sudarymui, bendrai ligoninés informacinés sistemos kiirimui. Toks biidas padéty medikams
skirti daugiau démesio savo pacientams ir nuosekliai juos sekti visose gydymo grandyse.” (Gendvilis,
Treigyte, 2006, p. 28).

Bandant sumazinti sveikatos priezitiros darbuotojams tenkantj darbo krtvj ,,Lietuvos Respublikos
sveikatos apsaugos ministerijos 2013 — 2015 mety strateginio veiklos plano antrojoje dalyje yra iSkelti
tikslai pagerinti teikiamy vieSojo administravimo paslaugy kokybe, tobulinti veiklos valdyma.* Siekiant
Siy tiksly organizacijos visy pirma turi padidinti vieSyjy ir administraciniy paslaugy pasiekiamuma
pacientams. Numatytos §ios uzduoties jgyvendinimo priemoneés:

o (Optimizuon ir automarizuoli finansy valaymo sisternig. Planuojama 2014 — 2015 metais pradéti
teigti detalig privalomojo sveikatos draudimo fondo apskaitos galimybe, elektroniniy saskaity sudarymo
funkcija.

o Sufurii privalomojo svemkartos araudinio jondo OiudZelo /lesy naudojimo Rontroler skirias
informacines sistemas. Planuojama atlikti sveikatos apsaugos sistemos poreikiy analiz¢ ir parengti
biudzeto 1Sy kontrolés proceso automatizavimo projekta. Taip pat pradéti vykdyti automating duomeny
operacijy kontrolg.

o Jobulinti dokumenty valdymo sistemg. 2014 Ligoniy kasose planuojama pereiti galutinai prie
elektroninio duomeny valdymo.

o Jaieoli fomandiiio darbo i Aomunikavimo prremones. Bus jdiegta tokia kompiuteriné
technika, kuri leis organizuoti susitikimus, pristatyti praneSimus, organizuoti mokymus ir seminarus
skirtinguose miestuose. Idiegus tokig technika bus pagerintas darbo planavimas ir pagerés valdymo

efektyvumas.
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(3

o Gerinid visuomenés mformavimng. Aktyviau informuoti visuomene, didinti bendradarbiavima.
(Lietuvos Respublikos sveikatos apsaugos ministerijos 2013 — 2015 mety strateginio veiklos planas,
2013).

Labai svarbu, kad organizacija stengtysi pritraukti ir Zinoma iSlaikyti talentingus ir protingus
darbuotojus, kurie ne tik pagerinty teikiamg medicining priezitira, bet ir leisty, konkuruojant teikiamy
medicininiy paslaugy kokybe, prisitraukti besigydanciuosius i$ kity valstybiy.

Sveikatos prieziiiros ,,specialisty tobulinimas yra sudétiné sveikatos priezitiros personalo valdymo
dalis. Sveikatos prieziiiros specialisty mokymas visy pirma yra planuojamas, organizuojamas ir tik
galiausiai vykdomas pagal suteikta kompetencija“. ,,Sveikatos priezitros specialisty kvalifikacijos
tobulinimg reglamentuoja Lietuvos Respublikos jsakymai®. ,,Dél sveikatos priezitiros ir farmacijos
specialisty profesinés kvalifikacijos tobulinimo ir finansavimo tvarkos.“( D¢l sveikatos priezitiros ir
farmacijos specialisty profesinés kvalifikacijos tobulinimo ir jo finansavimo tvarkos, 2002). Dokumente
yra pateikiama profesinés kvalifikacijos tobulinimo formos ir jy vertinimas ir apmokeéjimo tvarka.
»Sveikatos apsaugos ministerijos teisiniais aktais, nurodanciais sveikatos prieziliros specialisty
licencijavimo tvarka®. (D¢l slaugos praktikos licencijavimo taisykliy patvirtinimo, 2007).

Sveikatos priezitros sektorius yra iSskirtinis, nes Siame sektoriuje kvalifikacijos kélimas ir
tobulinimasis yra reglamentuojama procediira. ,,Gydytojas per penkerius metus privalo savo profesing
kvalifikacijg patobulinti 200 valandy, tam, kad prasitgsty licencijg ir toliau galéty dirbti.” (Dél sveikatos
prieziiiros ir farmacijos specialisty profesinés kvalifikacijos tobulinimo ir jo finansavimo tvarkos, 2002).
Labai panasiai kvalifikacijos kélimas vyksta ir slaugytojoms.

Aktuose susijusiuose su sveikatos prieziliros specialisty Ziniy tobulinimu yra pabréZiama, kad Ziniy
tobulinimas yra privalomas visiems dirbantiems medicinos specialistams. Kvalifikacijos tobulinimas yra
priskiriamas prie neformalaus Svietimo, kuriuo siekiama pagilinti ar atnaujinti profesinei veiklai
reikalingas Zinias, gebéjimus bei praktinius jgudzius. Taip pat aktuose minima, kad kiekviena sveikatos
jstaiga privalo numatyti skirti 1éSy personalo tobulinimui, rekomenduojama skirti ne maZiau vieno
procento jstaigos darbo uzmokescio fondo. (Dél sveikatos prieziliros ir farmacijos specialisty profesinés
kvalifikacijos tobulinimo ir jo finansavimo tvarkos, 2002).

»Apibendrinant esamg situacijg, galima jzvelgti Sias pagrindines visuomenés sveikatos prieziiiros
specialisty iStekliy problemas:

e  bendros visuomenés sveikatos specialisty poreikiy vertinimo metodikos nebuvimas;
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e  kompetentingy specialisty, atitinkanciy Siuolaikinius poreikius, trikumas ir paskirstymo
netolygumai;

e  nenustatyti visuomengs sveikatos specialisty kvalifikaciniai reikalavimai;

e  mazas visuomenes sveikatos specialisty darbo uZzmokestis, kurio augimas létesnis nei asmens
sveikatos specialisty;

e netolygus ir nepakankamas specialisty darbo produktyvumas;

e  bendros visuomenés sveikatos specialisty profesinio tobulinimo ir perkvalifikavimo sistemos
trikumas;

e nepakankamas visuomengés sveikatos svarbos suvokimas politiniu lygiu (tiek nacionaliniu, tiek
vietos lygmeniu, kituose sektoriuose,bendruomenéje).” (Kalédiené, Séeponavicius, 2006, p. 44)

Apibendrinant personalo valdymg sveikatos organizacijose galima daryti iSvada, kad Sioje srityje
dirbanciy darbuotojy darbas yra stipriai reglamentuojamas iSoriniy veiksniy, nurodymy, jstatymy, etikos
kodeksy ir kt. D¢l Siy priezasCiy Sioje srityje dirbantis personalas tampa iSskirtinis nei kitose
organizacijose. Sveikatos prieziliros organizacijy darbdaviams taipogi labai svarbu iSsiaiskinti darbuotojy
poreikius, nuolatos kelti darbuotojy kvalifikacija, stengtis, kad darbuotojai patirty kuo maziau streso ir
zinoma labai svarbu diegti naujas technologijas, kad kuo maziau darbuotojams reikéty skirti laiko darbui
kuris néra susijes su tiesioginiu jy darbu.

Organizacijos vis daugiau ir daugiau stengiasi skirti démesio darbuotojams, nors tai ypatingai sunku
padaryti vieSojo sektoriaus atstovams, kur yra ganétinai suvarzytos galimybeés. Sveikatos apsaugos
sistemoje, kur karjeros galimybés néra didelés, sveikatos priezitiros jstaigos labiau propaguoja horizontaly
darbuotojy judéjima.

Galima teigti, kad personalo valdymas yra nuolatinis procesas, kuris yra nukreiptas j darbuotojy
atitinkan¢iy darbo specifika atranka, jy iSlaikyma, taip pat sudarytas salygas tobuléjimui ir kvalifikacijos
kélimui, teikiant visuomenei auksciausios kokybés paslaugas. Atsizvelgimas j personalo poreikius ir jy
i$siaiSkinimas labai padeda gerinti ir tobulinti organizacijos kulttira, todél ; darbuotojy poziiirj turéty bti
atsizvelgiama planuojant ir vykdant pokycius. Todel kyla klausimas, kaip vyksta personalo valdymo

procesas VS] Centro poliklinikoje ir ar darbuotojai yra patenkinti darbo organizavimu.
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3.  EMPIRINIS TYRIMAS

3.1. Tyrimo metodologija

Magistro teorinéje dalyje buvo analizuojami personalo valdymo teoriniai aspektai. Moksliniy
Saltiniy nagrin¢jimas padéjo suprasti personalo valdymo vieSajame sektoriuje teorinius aspektus.
I[Sanalizavus literatiirg buvo sudaryta poliklinikos darbuotojy anketiné apklausa.

Tyrimo objektas: VS] Centro poliklinika.

Tyrimo hipotezé: Personalo valdymas Lietuvos vieSajame sektoriuje tik i§ dalies atlieka vieSojo
sektoriaus valdymo reikalavimus.

Tyrimo tikslas: Jvertinti VS] Centro poliklinikos personalo valdymo poky¢ius, tendencijas,
potencialias personalo valdymo galimybes, i$skirti problemines valdymo sritis.

Tyrimo organizavimas: Tyrimas yra atliekamas VS] Centro poliklinikoje, kuriai priklauso 4 filialai
(Lukiskiy, Naujamies€io, SenamiesCio, Vytenio filialai). Atliekant tyrimg, remiantis kiekybinio tyrimo
metodu, buvo atlickama poliklinikos darbuotojy apklausa, 2013 m. rugs¢jo — lapkri¢io ménesiais.
Anketavimas pasirinktas kaip pats patogiausias apklausos buidas. Buvo pateikti uzdari klausimai, kuriuose
darbuotojam tereikéjo pasirikti tinkamiausig atsakymg. Anketg sudaré 24 anoniminiai klausimai. Sudarant
virtualig anketg buvo pasinaudota www.apklausa.lt tinkalapio paslaugomis. Gauti tyrimo duomenys buvo
apdoroti statistinés analizés programa SPSS (angl. Statistical Package for Social Science). Tyrimo
pabaigoje atlikta gauty duomeny analize, bei pateiktos i§vados ir rekomendacijos.

Poliklinikoje §iuo metu dirba 812 darbuotojai, kadangi pagrindiné VS] Centro poliklinikos funkcija
yra teigti sveikatos prieziliros paslaugas, atliekant kiekybinj tyrima buvo apklausti paslaugy tieke¢jai, t.y.
gydytojai, slaugytojai ir kiti personalo darbuotojai. Tyrimo respondenty imtis buvo nustatyta naudojant
tiksling atranka. Sudarant tiriamyjy imtj buvo atsizvelgta j darbuotojy kiekj. Tyrimas buvo atliktas keliais
apklausos biidais — virtualiuoju ir pristatant popierinj varianta. Anketiné apklausa pateikiama 1 priede.
Gautos 484 anketos. I§ viso | anketas atsaké 59,61 procentai respondenty. Gauty ankety skaiCius yra

pakankamas, kad galima biity daryti reikiamas iSvadas sveikatos prieziiiros jstaigoje.
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3.2. Tyrimo rezultaty analizé

Personalo nuomonés tyrimas organizacijai svarbus, kadangi jis padeda jvertinti susidariusig situacija
organizacijoje. Zinoma padeda stebéti kaip keitiasi sveikatos priezidiros specialistai, jy nuomoné ir
teikiamy paslaugy kokybé. Siame tyrime pateikti gauti duomenys apklausus VS] Centro poliklinikos
personala, apie personalo valdyma, jy karjeros ir tobulinimosi galimybes. Analizuojant gautus duomenis

buvo apzvelgiama kaip pasiskirsté respondenty atsakymai pagal lyti.

4 pav. Respondentu pasiskirstymas pagal lytj
VSI Centro poliklinikoje apklausty darbuotojy kiekis pasiskirsté taip: visa $ioje organizacijoje
dirbant] personalg sudaro 70,66 procentai motery, o vyry yra 29,34 procentai. (Zr. 4 pav.) Kaip ir teigia
daugelis moksliniy Saltiniy, nagrinéty teorinéje dalyje, galime daryti iSvada, kad tikrai sveikatos sektoriuje

darba daugiausiai renkasi moterys.
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5 pav. Respondenty pasis\l\(irstymas pagal amziy
VSJ Centro poliklinikoje apklausty darbuotojy amZius yra labai jvairus, organizacijoje dirba nuo 20
iki 60 ir daugiau mety turintys darbuotojai. (zr. 5 pav.) Daugiausiai dirba nuo 40 — 50 mety respondenty,
kurie sudaré 53,93 procentus visy apklausty darbuotojy. Sekanti pagal diduma grupé yra 30 — 40 mety
respondentai, kurie sudaré 21,69 procentus. Maziausiai VS] Centro poliklinika turi darbuotojy, kuriems
yra nuo 20 — 30 mety ir nuo 60 ir daugiau mety, Siy grupiy atstovy yra tik po 12,19 procentus.
8 lentelé. Respondenty pasiskirstymas pagal amzZiy ir lytj

Amzius
iki 20 20 —30 30 - 40 40 — 50 60 ir daugiau IS viso:
Daznis | Daznis | Daznis | Daznis | Daznis | Daznis | Daznis | Daznis | Daznis | Daznis | Daznis | Daznis
N % N % N % N % N % N %

C Moteris | 0 | 00% | 42 | 123%| 72 | 211%| 183 | s3s5%| a5 | 1320 342 | 1000

Lytis %
100,0

Vyras 0 0,0% 17 12,0% 33 23,2% 78 54,9% 14 9,9% 142 o

0
. 100,0

IS viso: 0 0,0% 59 12,2% 105 | 21,7% 261 53,9% 59 12,2%| 484 9

8 lenteléje pastebime, kad tarp abiejy ly¢iy amziaus rezultatai pasiskirsté labai panasiai. Daugiausiai

apklausty tiek vyry (54,9 proc.), tiek motery (53,15 proc.) VS] Centro poliklinikoje dirba nuo 40 — 50
mety amziaus. MaZiausiai vyry (9,9 proc.) dirba, kuriy amzius yra 60 ir daugiau mety, o motery nuo 20 —

30 mety (12,3 proc.).
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6 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinimg

Tyrime apklausty respondenty issilavinimas yra labai skirtingas (7r. 6 pav.) Dauguma visy VS]

darbuotojy turi

aukstaji universitetinj

iSsilavinimg (53,10 proc.),

aukstaji

neuniversitetinj turi 20,04 procentai, o aukstesnjji turi 23,97 procentai. Kitg iSsilavinima turi 2,89

procentai apklaustyjy. Didzigjg dalj tarp apklaustyjy sudaré sveikatos jstaigos darbuotojai t.y. gydytojai ir

slaugytojos, d¢l to pagrindinis iSsilavinimas poliklinikoje buvo pasirinktas aukstasis, neuniversitetinis ir

aukstesnysis.

9 lentelé. Respondenty pasiskirstymas pagal turimg iSsilavinimg ir lytj

ISsilavinimas
Aukstasis universitetinis | AuksStasis neuniversitetinis Aukstesnysis Kita IS viso:
Daznis Daznis Daznis Daznis Daznis Daznis Daznis Daznis Daznis Dz
N % N % N % N % N
L Moteris 164 48,0% 80 23,4% &9 26,0% 9 2,6% 342
Lytis
Vyras 93 65,5% 17 12,0% 27 19,0% 5 3,5% 142
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I3 viso: I 257| 53,1%

97 20,0% 116 24,0% 14 2,9% 484

9 lentel¢je pateikiami duomenys kaip apklaustieji pasiskirsté pagal lytj ir iSsilavinimg. Daugiausiai
vyry 93 dirbanéiy VS] Centro poliklinikoje atsaké, kad jy turimas $iuo metu isilavinimas yra aukstasis
universitetinis. IS viso buvo apklausta 342 moterys. IS visy apklaustyjy motery net 164 turi aukstaj]
universitetini i$silavinimg, 80 moterys turi neuniversitetinj iSsilavinimg, 89 meterys turi aukStesnjji

i8silavinima, taip pat $ioje poliklinikoje dirba 9 moterys, kurios nurode, kad turi Zemesnj iSsilavinima.

Dathn shazas

B -seew
B -0me
Tn - 70 mets
B0 - Wowe
T daugian wek

7 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza
Trumpiausiai §ioje organizacijoje dirba 21,90 procentai apklaustyjy, kurie jau pradirbo ¢ianuo 1 — 5
mety. Centro poliklinikoje ilgiausiai iSdirb¢ daugiau nei 30 mety yra 3,93 procenty darbuotojy. 20 — 30
mety sékmingai dirba 16,74 procentai visy apklaustyjy. Taip pat sveikatos organizacija turi 36,57 procenta
darbuotojy, kuriems tinka organizacijos sitiloma darbo aplinka ir vadovavimo stilius, dél to jie jau Sioje

organizacijoje dirba nuo 10 — 20 mety. (Zr. 7 pav.) Ar organizacijos darbuotojai prisiri§ prie jy
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organizacijos lemia daug veiksniy, tokiy kaip darbo salygos, organizacijos geografiné padétis, dirbanciy

organizacijoje darbuotojy amzius ir kt.

10 lentelé. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo stazg ir lytj

Darbo stazas
1 -5 mety 5 —10 mety 10 — 20 mety 20 — 30 mety 30 ir daugiau IS viso:
mety
Daznis| Daznis | Daznis | Daznis | Daznis | Daznis | Daznis | Daznis | Daznis | Daznis | Daznis | Daznis
N % N % N % N % N % N %
Moteris | 79 23,1% | 64 18,7% | 133 38,9% | 54 15,8% | 12 3,5% 342 100,0%
Lytis
Vyras |27 19,0% | 37 26,1% | 44 31,0% |27 19,0% |7 4,9% 142 100,0%
I viso: 1 106 |21,9% | 101 20,9% | 177 36,6% | 81 16,7% | 19 3,9% 484 100,0%

Atliekant gauty duomeny analize, respondentai pagal darbo staza buvo suskirstyti i penkias grupes:
nuo 1 — 5 mety, 5 — 10 mety, 10 — 20 mety, 20 — 30 mety ir 30 ir daugiau mety dirbancius darbuotojus.
VS] Centro poliklinikoje ilgiausiai dirba t.y. 30 ir daugiau mety, 12 moterys (3,5 proc.) ir 7 vyrai (4.9
proc.). Siuo mety daugiausiai motery ir vyry jau dirba Sioje organizacijoje ir turi 10 — 20 mety patirties,

tokiy motery yra net 133 t.y. 38,9 procentai, o vyry 44 t.y. 31,0 procentai. (zr. 10 lent.).

X
o

e

TR
S TR ERENER R Aaltuaiapst

! TS evEe N
8 pav. Respondenty pasiskirstymas pagai darbuotojuy vertinimg organizacijoje
Tyrimo metu respondenty buvo klausta ar jie jaudiasi VS] Centro poliklinikoje vertinamais
darbuotojais, 199 respondenty (41,12 proc.) atsaké teigiamai, ir nemaza dalis visy darbuotojy ty. 164

(34,71 proc.) teigé, kad jy organizacijos vadovybé¢ arba nevertina arba to neparodo. (Zr. 8 pav.)
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11 lentelé. Respondenty pasiskirstymas pagal darbuotoju vertinima organizacijoje ir lytj

Ar Jus esate vertinamas savo jstaigoje kaip darbuotojas?

Taip Ne IS dalies IS viso:
Daznis Daznis Daznis Daznis Daznis Daznis Daznis Daznis
N % N % N % N %
this Moteris 121 35,4% 131 38,3% 90 26,3% 342 100,0%
Vyras 78 54,9% 37 26,1% 27 19,0% 142 100,0%
IS viso: 199 41,1% 168 34,7% 117 24.2% 484 100,0%

Atsizvelgiant | atlikto tyrimo duomenis, galime matyti, kad 78 apklausti vyrai (54,9 proc.) mano,

kad jie yra vertinami organizacijoje kaip darbuotojai, o 27 (19 proc.) tik i§ dalies jauciasi tokiais. Tuo

tarpu 131 motery (38,3 proc.) jauciasi nevertinamos ir 90 atsakiusiosios (26,3 proc.) teigé, kad jauciasi i$

dalies vertinamos. (zr. 11 lent.). Toks nuomoniy iSsiskyrimas leidzia daryti prielaidg, kad poliklinikos

administracija skiria nevienodai laiko déméjimuisi darbuotojais (gydytojais, slaugytojomis, Kkitais

specialistais). Dalis darbuotojy neturi galimybés atsiskleisti ir pritaikyti turimy Ziniy.

Kiekvienai $iuolaikinei organizacijai personalo atranka yra labai svarbus procesas. Siekiant jvertinti

ar yra vykdoma VS] Centro poliklinikoje personalo atranka respondenty buvo klausiama ar jy

organizacijoje yra vykdoma jdarbinant atranka ir kas ja vykdo.

By Jusu istagoe

Arankal
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wharnant, wkdoma
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9 pav. Personalo jdarbinimo atrankuy aktualumas
Klausiant ar VS] Centro poliklinikoje yra vykdoma darbuotojy jdarbinimo atranka, didzioji dalis
apklaustyjy 76,65 procentai respondenty atsaké, kad taip. (zr. 9 pav.) Jie mano, kad jdarbinat visy
kandidaty yra tinkamai jvertinamos jy turimos savybés, trikumai, privalumai bei jgytas iSsilavinimas.
Labai maza dalis visy apklaustyjy t.y 0,83 procentai respondenty visgi mano, kad j VS] Centro
poliklinikas Zmonés jdarbinami be jokios atrankos ir 22,52 procentai respondenty mano, kad tik iSdalies

yra vykdoma atranka ir pasitaiko visokiy situacijy.
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12 lentelé. Respondenty nuomoné apie jstaigoje vykdom3a jdarbinimo atrankg ir nuomoniy

pasiskirstymas pagal lyti ir respondenty amziy

Kokiu budu Jisy istaigoje vykdoma atranka jdarbinant?

Tinkamai Viska Lemia pazintys | Sunku pasakyti I8 viso:
jvertinami sprendzia
kandidatai vadovas
Daznis | Daznis | Daznis | Daznis | Daznis | Daznis | Daznis | Daznis | Daznis | Daznis
N % N % N % N % N %
Lytis Moteris Amzius iki 20 0 0,0% 0] 0,0% 0 0,0% 0] 0,0% 0 0,0%
19,0 11,9 23,8 100,0
— 0, > 5 ) )
20-30 19 45,2% 8 % 5 % 10 9 42 %
30-40 51 70,8% 31 4.2% 41 5,6% 14 19(’;‘ 72 1003/0
0 0
13,1 20,2 25,1 100,0
_ 0 5 b} > 5
40 - 50 76 41,5% 24 % 37 % 46 5% 183 %
60 ir o 13,3 13,3 13,3 100,0
daugiau 27 60,0% 6 % 6 % 6 9 45 %
I viso: 173 s06%| 41 12;/2 52 15;/%) 76 22(;2 342 100(;/‘3
Vyras  Amzius iki 20 0 0,0% 0] 0,0% 0 0,0% 0] 0,0% 0 0,0%
11,8 23,5 100,0
_ 0, 0 5 ) )
20-30 11 64,7% o[ 0,0% 2 % 4 9 17 %
30-40 27 81,8% 11 3,0% 5 15(;2 0| 0,0% 33 10030
% %
10,3 12,8 14,1 100,0
_ 0 > b ] 5
40 - 50 49 62,8% 8 % 10 % 11 9 78 %
60 ir o N o 35,7 100,0
daugiau 9 64,3% 0o 0,0% 0o 0,0% 5 %% 14 %
. 12,0 14,1 100,0
3 . 0 0 b ° b
IS viso: 96 67,6% 9 6,3% 17 % 20 9 142 9

Tyrimo rezultatai parode, kad dauguma apklaustyjy darbuotojy mano, jog jdarbinant yra atlickama

darbuotojy atranka (zr. 12 lent.). Kokiu budu personalas yra jdarbinamas | vieS$aja organizacija nuomones

pasiskirsté taip: 50,6 procentai motery mano, kad jdarbinant visi kandidatai yra tinkamai jvertinami,

sekanti dalis motery mano, kad viska sprendzia jstaigos vadovas (12,0 proc.) ir tik 22,2 procentai

apklausty motery teigé, kad kas konkreciai lemia jsigarbinimg Sioje jstaigoje sunku pasakyti. Tuo tarpu

vyry nuomon¢ susiskirsté labai panasiai: 67,6 procentai mano, kad kandidatai yra kruopsciai vertinami

pries idarbinant, 12,0 procentai teigé, kad didziausig jtaka darbinant daro pazintys ir kiti 14,1 procentai

apklaustyjy negaléjo tiksliai nuspresti kas daugiausiai turi jtakos ir pasiliko prie nuomoneés, kad visi

aukscCiau paminéti dalykai turi jtakos.
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Paprastai personalo atrankg poliklinikoje atlieka personalo vadovas arba jstaigos vadovas. Atrenkant
tinkamg kandidatg ] atsiradusig darbo vieta, kaip ir dauguma apklaustyjy teigé, darbuotojai pries
idarbinant yra kruops¢iai atrenkami ir jvertinami. Norint tinkamai jvertinti kandidato tinkamuma,
atsakingi zmonés uz jdarbinimg turi kruopsciai patikrinti turimas rekomendacijas, iSanalizuoti CV ir
pasikviesti blisimajj darbuotoja j darbo pokalbj.

Personalo kvalifikacijos tobulinimas Siuolaikinéje visuomenéje yra vienas svarbiausiy dalyky
kiekvienai organizacijai. Siekiant jvertinti ar kvalifikacijos kélimas vyksta VS] Centro poliklinikoje,
pirmiausiai buvo klausta ar darbuotojams svarbu kelti savo kvalifikacijg ir kokias galimybes karjeros
tobulinimui turi organizacijoje.

By dumns seadou el
sain Yaiiinacha?

10 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal kvalifikacijos tobulinima
VS Centro poliklinikoje dirba dauguma darbuotojy (99,38 proc.), kuriems yra labai svarbu kelti
savo kvalifikacija. Vieniems tai svarbu dél saves, kitiems dél to, kad yra privalomas mokymasis norint

neprarasti darbo licenzijos. (Zr. 10 pav.)
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13 lentelé. Respondenty pasiskirstymas pagal kvalifikacijos kélimg ir darbo staza

Ar Jums svarbu kelti savo kvalifikacija?

Taip Ne I§ dalies IS viso:
Daznis Daznis Daznis Daznis Daznis Daznis Daznis Daznis
N % % % N %
Darbo stazas 1 -5 mety 100 94,3% 0 ,0% 6 5,7% 106 100,0"/:
5—10 mety 92 91,1% 0 ,0% 9 8,9% 101 100,0%
10 — 20 mety 119 67,2% 3 1,7% 55 31,1% 177 100,0%
20 — 30 mety 47 58,0% 0 ,0% 34 42,0% 81 100,0%
30 ir daugiau mety 15 78,9% 0 ,0% 4 21,1% 19 100,0%
I§ viso: 373 77,1% 3 ,6% 108 22,3% 484 100,0"/('

Tyrimo metu respondenty buvo klausiama, ar jiems

yra labai svarbu kelti savo kvalifikacijg. Pagal

darbo stazg (zr. 13 lent.) i§ gauty atsakymy matome, kad tik 3 apklaustieji dirbantys nuo 10 — 20 mety

Sioje organizacijoje mano, kad tai jiems néra svarbu. Darbuotojai, kuriems i§ dalies yra svarbu kelti

kvalifikacijg daugiausiai yra nuo 20 — 30 mety dirbantys 34 darbuotojai t.y. 42 procentai ir 10 — 20 mety

55 kurie sudaré 31,1 procenta apklaustyjy turinéiy toki darbo staza. Svarbiausia kelti savo kvlifikacijg yra

1 — 5 mety darbuotojy, jie sudaré 94,3 procentus atsakiusiyjy, kad tai yra labai svarbu jiems.

14 lentelé. Respondenty pasiskirstymas pagal lytis ir galimybes tobulinti kvalifikacija

Ar jstaigoje Jus turite galimybe tobulinti savo kvalifikacija?

Taip Ne I§ dalies IS viso:
Daznis Daznis Daznis Daznis Daznis Daznis Daznis Daznis
N % N % N % N %
Lytis  Moteris 154 45,0% 72 21,1% 116 33,9% 342 100,0%
Vyras 17 12,0% 92 64,8% 33 23,2% 142 100,0%
IS viso: 171 50,8% 164 18,4% 149 30,8% 484 100,0%

Paprastai organizacijoje darbuotojams sudaromos palankios sglygos mokytis ir kelti kvalifikacija.

Darbuotojai yra leidZiami mokymosi atostogy, sudaromas patogus darbo laikas, apmokami jvairis

seminarai. Apie sudarytas galimybes respondenty kvalifikacijos tobulinimui organizacijoje (zr. 14 let.), 45

procentai motery teigé, kad VS] Centro poliklinikoje turi geras salygas tobuléti ir organizacija noriai

padeda. Taciau netgi 64,8 procentai visy dalyvavusiy vyry teigimu, jy turimai kvalifikacijai néra sudaryta

tinkamy salygy ja tobulinti, dél to jie néra patenkinti esama situacija. Kadangi kiekvienai organizacijai

svarbu turéti darbuotojus, kurie be perstojo tobuléty, svarbu sudaryti vienodas galimybes visiems
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darbuotojams organizacijoje kelti savo turima kvalifikacijg, dél to svarbu, kad biity sudaromi darbuotojy

planai.

By busu wooneie gyios
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11 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal igyty Ziniy pritaikyma darbe
Didziausia dalis respondenty teigé, jog istaigoje igytos zinios yra i dalies vertinamos, taip teigé 279
apklaustyjy (57,64 proc.), arba yra vertinamos, kaip teigé 205 (42,36 proc.). Respondentai teigé, kad
gautas naujas Zinias jie gali pritaikyti tiesioginiame darbe. Organizacijai labai svarbu mokyti savo

darbuotojus, kadangi tai turi didele reikSme darbo nasumui, sustiprina darbo moralg. ( zr. 11 pav.)
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15 lentelé. Respondenty pasiskirstymas pagal darbuotojy lyti ir amzZiy ir jgyty Ziniy

pritaikyma darbe
Ar Jusy jmoneje igytos Zinios yra vertinamos ir ar galite jas pritaikyti savo
tiesioginiame darbe?
Taip Ne I§ dalies I§ viso:
Daznis | Daznis | Daznis | Daznis | Daznis | Daznis | Daznis | Daznis
N % N % N % N %
Moteris Amzius iki 20 0 ,0% 0 ,0% 0 ,0% 0 ,0%
Lytis

20-30 18]  42,9% 0 ,0% 241 57,1% 421 100,0%
30-40 451 62,5% 0 ,0% 27 37,5% 72| 100,0%
40 - 50 38]  20,8% 0 ,0% 1451 79,2% 183 100,0%
60 ir 231 5L,1% 0 ,0% 22| 48,9% 45 100,0%

daugiau
— Vyras Amzius iki 20 0 ,0% 0 ,0% 0 ,0% 0 ,0%
20 -30 9] 52,9% 0 ,0% 8 47,1% 171 100,0%
_ 30-40 261  78,8% 0 ,0% 71 21,2% 33| 100,0%
_ 40 - 50 391 50,0% 0 ,0% 39]  50,0% 78] 100,0%
60 ir 71 50,0% 0 ,0% 71 50,0% 14] 100,0%

daugiau
_ I8 viso: Amzius iki 20 0 ,0% 0 ,0% 0 ,0% 0 ,0%
20 -30 27 45,8% 0 ,0% 32 542% 591 100,0%
30-40 71 67,6% 0 ,0% 341 32,4% 105 100,0%
40 - 50 77 29,5% 0 ,0% 184  70,5% 261 100,0%
60 ir 301 50,8% 0 ,0% 291 49,2% 591 100,0%

daugiau

Tiriant ar organizacijoje jgytos Zinios yra vertingos ir jomis galima pasinaudoti buvo apklausta 342
moterys ir 142 vyrai. IS jy 45 t.y 62,5 procentai visy apklausty motery kuriy amzius svyravo nuo 30 — 40
mety ir 39 t.y. 50 procentai vyry, kuriy amzius nuo 40 — 50 mety teigia, kad Centro poliklinikoje igyjamos
zinios yra vertingos ir jas jie kiekvieng dieng naudoja darbe. Taciau nemaza dalis organizacijoje, t.y. tiek
vyry tiek motery, kuriy amzius yra nuo 40 — 50 mety mano, kad jie yra vertinami tik i§ dalies jy duomenys
pasiskirsté taip net 145 moterys ir 184 vyrai. Siais darbuotojais deréty susirtipinti ir pasizitiréti giliau, nes
juy yra tikrai nemaza dalis, jie gali pavirsti darbuotojais, kurie teigs, kad ¢ia gaunamos zinios néra jiems

naudingos. (zZr. 15 lent.).
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12 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal taikomas mokymo formas

I§ diagramos (zr. 12 pav.) matome, kad VS] Centro poliklinikoje yra taikomos jvairios mokymo
formos. Kaip pasisaké daugiausiai respondenty dazniausiai jie mokosi seminaruose, konferencijose (28,81
proc.) arba pagal specializacijos ar mokymuy kursus (23,77 proc.). Siek tiek re¢iau taikomi kompiuterinio
rastingumo mokymai (19,82 proc.). Kiti mokymosi biidai: pareigybiy rotacija, mokymasis naudojant
jvairig audio/video jranga, nuotolinis mokymas, studijavimas mokslings literatiiros jstaigos bibliotekose
istaigoje taikomi labai retai. Tokia situacija organizacijoje rodo, kad ji labai mazai skiria démesio
darbuotojy bendriesiems geb¢jimams ugdyti. IS to galima daryti iSvada, kad organizacija daugiausiai

lavina savo darbuotojus per specializacijos ir tobulinimosi kursus bei seminarus.
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13 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal laika kurij jie skiria kompetencijos lavinimui
Dazniausiai respondentai skiria iki 10 dieny (60,54 procentai) kvalifikacijai kelti, 28,10 procentai
skiria nuo 11 — 20 dieny. VS] Centro poliklinikos darbuotojai re¢iausiai kompetencijos kilimui skiria nuo
21 — 30 dieny tai daro vos 3,31 procentas visy apklaustyjy. (Zr. 13 pav.)
16 lentelé. Respondenty skiriamas laikas profesines kompetencijos tobulinimui atsiZvelgiant |

darbo stazg

Kiek laiko skiriate profesinés kompetencijos tobulinimui?
Iki 10 dieny per nuo 11 —-20 nuo 21 — 30 dieny | nuo 31 dienos ir IS viso:
metus dieny per metus per metus daugiau
Daznis | Daznis |Daznis | Daznis | Daznis | DazZnis | Daznis | Daznis | Daznis | Daznis
N % N % N % N % N %
gzg;‘s’ 1 -5 mety 75| 70,8% 31| 292% o| 0,0% o 0,0% 106 | 100,0%
5—10 mety 751 74,3% 211 20,8% 0 0,0% 5 5,0% 101 | 100,0%
10 — 20 mety 941 53,1% 56| 31,6% 9 5,1% 18] 10,2% 177 100,0%
20 — 30 mety 36| 44,4% 26| 32,1% 5 6,2% 14| 17,3% 81 [ 100,0%
30 ”rf;ig‘au 13 684%| 2| 105% 2| 10,5% 2| 10,5% 19 100,0%
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[ Bvisoo | 293 605%| 136] 281%]| 16| 33%| 39| s81%| 484 100,0%]

Kaip matome 16 lentelé¢je daugiausiai darbuotojai kompetencijos tobulinimui skiria iki 10 dieny taip
daro dazniausiai darbuotojai kurie dirba nuo 1 — 5 mety (70,8 proc.) arba nuo 5 — 10 mety (74,3 proc.).
Maziausiai vos 5,1 procentai visy apklausty darbuotojy kurie dirba 10 — 20 mety skiria kompetencijos

kélimui nuo 21 — 30 dieny per metus.
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14 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbuotoju dalyvavima mokslinése konferencijose.
Atlikto tyrimo duomenys parodé (zZr. 14 pav.), kad 140 Zzmonés (28,92 proc.) atsaké, jog mokslinés
konferencijos vyksta karta per metus. 243 respondentai (50,21 procentas) teigé, kad mokslinése
konferencijose dalyvauja kelis kartus per metus. Like 101 respondentai (20,87 proc.) teigé, kad jos néra
iSviso organizuojamos arba organizuojamos labai retai (t.y. kas penkerius metus), i§ to galime teigti, kad

organizacijoje nepakankamai gerai informuojami Zmonés apie vykstanc¢ias mokslines konferencijas.
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17 lentelé. Respondenty dalyvavimas mokslinése kvalifikacijose atsiZvelgiant j darbo staza

Kaip daznai yra organizuojamos mokslinés konferencijos?

Karta per | Kelis kartus per Karta per  |Reciau nei karta] Neorganizuoja I8 viso:
metus metus penkis metus per penkis mos
metus
Daznis| DazZnis | Daznis | Daznis | Daznis | Daznis | Daznis | Daznis | Daznis | Daznis [Daznis| Daznis
N % N % N % N % N % N %
Darbo 1-5mety 38| 35,8% 62| 58,5% 5| 4,7% 0 ,0% 1 ,9%|  106{ 100,0%
stazas
5—10 mety 49| 48,5% 43| 42,6% 0 ,0% ,0% 9] 8,9%| 101f 100,0%
10-20 36| 20,3% 87| 49,2% 4 2,3% ,0% 50| 28,2%| 177| 100,0%
mety
20 -30 14] 17,3% 39| 48,1% 0 ,0% 0 ,0% 28| 34,6% 81| 100,0%
mety
30 ir 3| 15,8% 12| 63,2% 0 ,0% 0 ,0% 4] 21,1% 19] 100,0%
daugiau
mety
I8 viso: 140| 28,9% 243| 50,2% 9] 1,9% 0 ,0% 92| 19,0%| 484| 100,0%

17 lentelé¢je matome, kad darbuotojai kurie organizacijoje dirba jau 10 — 30 mety, daZniausiai

dalyvauja mokslinése konferencijose. Didzioji dalis visy apklausty poliklinikos darbuotojy mokslinése

konferencijoje visada sudalyvauja bent kartg per metus, o kartais net ir kelis kartus per metus. IS to galime

daryti i§vada, kad VS]J Centro poliklinikos darbuotojai tikrai yra aktyviis ir smalsiis naujovéms.
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15 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal karjeros galimybes

Apklaustieji teigia, jog jie turi galimybe siekti karjeros VS] Centro poliklinikoje, taip mano 38,43
procentai respondenty, bet netgi 61,57 procentai respondenty nemano, kad VS] Centro poliklinikoje yra
galimybé padaryti karjera. IS to matome, kad daugiau nei pus¢ apklaustyjy nemano, kad gali padaryti
dideles karjeras gydymo jstaigoje, tad tiesiog dirba pagal savo pasirinktg profesija. Galime teigti, kad
poliklinikoje karjerai labiausiai trukdo tai, kad néra keliama darbuotojams dideliy reikalavimy, kurie
skatinty juos tobuléti ir iSsibandyti save kitose darbo pozicijose, taip pat gali turéti jtakos ir tai, kad
organizacijoje vyksta labai maza gydytojy ir kito dirbancio personalo kaita, tokiu atveju darbuotojai gauna
daug maziau galimybiy kandidatuoti j kitas darbo pozicijas. Visos paminétos priezastys turi didele
reik§mg¢ karjerai, kadangi jos nesuteikia galimybés iSméginti savo Zinias kitose srityse.

18 lentelé. Respondenty pasiskirstymas pagal lytj, darbo staza ir karjeros galimybes

Ar turite galimybe siekti karjeros jstaigoje?
Taip Ne I8 viso:
Daznis Daznis Daznis Daznis Daznis Daznis
N % N % N %
Lytis Moteris  Darbo stazas 1 -5 mety 28 35,4% 51 64,6% 79 100,0%
5—10 mety 31 48,4% 33 51,6% 64 100,0%
10 — 20 mety 35 26,3% 98 73,7% 133 100,0%
20 — 30 mety 16 29,6% 38 70,4% 54 100,0%
30 ir daugiau mety 2 16,7% 10 83,3% 12 100,0%
IS viso: 112 32,7% 230 67,3% 342 100,0%
Vyras Darbo stazas 1 -5 mety 15 55,6% 12 44,4% 27 100,0%
5—10 mety 25 67,6% 12 32,4% 37 100,0%
10 — 20 mety 18 40,9% 26 59,1% 44 100,0%
20 — 30 mety 33,3% 18 66,7% 27 100,0%
30 ir daugiau mety 7 100,0% 0 ,0% 7 100,0%
I8 viso: 74 52,1% 68 47,9% 142 100,0%

Daugiausiai karjeros galimybiy mato moterys, kurios yra pradirbusios organizacijoje nuo 5 — 10

mety (48,4 proc.), arba nuo 1 — 5 mety (35,4 proc.) dirbancios organizacijoje. Tuo tarpu vyry rezultatai yra
labai panasiis, daugiausiai nori karjeros tie, kurie yra pradirb¢ nuo 5 — 10 mety (67,6 proc.) arbanuo 1 — 5
mety (55,6 proc.). Taip yra galbiit dél to, kad Sie darbuotojai yra labiau iSsianalizave, kokie yra galimi
biidai siekti karjeros gydymo jstaigoje, kadangi jie nenori visg gyvenimag dirbti vienoje srityje. Sveikatos
organizacijose daugiausiai vyrauja horizontalioji karjera, kai darbuotojas uz tam tikrus nuopelnus ar

turimg kvalifikacija yra perkeliamas dirbti i§ vieno skyriaus ] kitg. Taip pat yra Siek tiek ir vertikaliosios
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karjeros, kai darbuotojas yra paaukStinamas ] aukStesnes pareigas, taiau gydymo organizacijose tokiy
galimybiy néra labai daug.

Personalo gaunamas atlygis uz atlickama darbg Siuolaikinéje visuomenéje yra vienas svarbiausiy
personalo motyvatoriy. Siekiant jvertinti ar gaunamas atlygis VS] Centro poliklinikoje dirbantj personala
tenkina ir motyvuoja, pirmiausiai dométasi kas jtakoja jy gaunama atlygj, ar darbuotojai yra supazindinti

su atlyginimo kélimo sistemomis ir ar jie patenkinti gaunamu atlygiu.

A 1]
‘s delies Taip e

105 Wais turi kos Br Jusu turimas isstiavinimas, kyalifikaciia, kompetenct
Jusu adyginivai?

16 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal kompetencijos jtaka atlyginimui
Visose sveikatos jstaigose turimas issilavinimas turi didele jtaka jo gaunamam atlyginimui. Mazoji
dalis apklaustyjy net 104 poliklinikos darbuotojai (21,49%) teigé, kad jy turimas jSilavinimas,
kvalifikacija ir turimos kompetencijos turi jtakos gaunamam atlyginimui (zr. 16 pav.). Kuo daugiau
tobulini esamg kvalifikacijg ir keli turima i8silavinimg tuo turi daugiau galimybiy gauti didesn;j atlygj uz
dirbama darba. Tuo tarpu 45,66 % procentai apklaustyjy teigia, kad jie nemano, kad kvalifikacija kazkaip
jtakoja jy gaunamga atlyginima.
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19 lentelé. Respondenty pasiskirstymas pagal lyti, darbo stazg ir turimos kvalifikacijos jtakg

atlyginimui
Ar Jasy turimas issilavinimas, kvalifikacija, kompetencijos lygis turi
jtakos Jusy atlyginimui?
Taip Ne I8 dalies IS viso:
Daznis | Daznis | Daznis | Daznis | Daznis | Daznis | Daznis | Daznis
N % N % N % N %
Moteris ~ Darbo 1 —5 mety 151 19,0% 441 55,7% 201 25,3% 791 100,0%
Lytis stazas
5—10 mety 16] 25,0% 341 53,1% 141 21,9% 64| 100,0%
10 — 20 mety 191 143% 571 42,9% 57 42,9% 133 100,0%
20 — 30 mety 8| 14,8% 17 31,5% 291 53,7% 54| 100,0%
30 ir daugiau 2 16,7% 4] 33,3% 6| 50,0% 12] 100,0%
mety
I§ viso: 60| 17,5% 156 45,6% 126 36,8% 3421 100,0%
Vyras Darbo 1 -5 mety 10| 37,0% 16] 59,3% 1 3,7% 27| 100,0%
staZas
5—-10 mety 151 40,5% 16| 43,2% 6| 16,2% 37] 100,0%
10 — 20 mety 131 29,5% 151 34,1% 16| 36,4% 441 100,0%
20 — 30 mety 51 18,5% 12| 44,4% 10l  37,0% 271 100,0%
30 ir daugiau 1| 14,3% 6| 85,7% 0 ,0% 7( 100,0%
mety
I§ viso: 441 31,0% 65| 45,8% 33| 23,2% 142| 100,0%

Didziosios daugumos apklausty motery nuomone matome, kad jos mano kad jy gaunamas darbo
atlygis neturi jtakos jy darbo stazui ar turimai kompetencijai. 156 moterys t.y.(45,6 proc.) teigé drasiai,
kad neturi ir 126 (36,8 proc.) teige, kad gaunamas atlygis gal 1§ dalies ir turi jtakos. Tuo tarpu vyry
nuomoné pasiskirsté taip, 65 apklausti vyrai teigé, kad neturi jtakos taciau net 44, t.y. 31 procentas teigg,
kad sveikatos sektoriuje turimas iSsilavinimas, kvalifikacija ir kompetencija turi labai didel¢ jtaka
gaunamam atlyginimui (zZr. 19 lent.). Kuo auksStesne kvalifikacijg turési,tuo didesnis gaunamas atlygimas

bus.
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17 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal Zinias apie atlyginimo kélimo sistema
Sekanciu klausimu analizuota ar visi VS] Centro poliklinikos darbuotojai yra supazindinti su esama
atlyginimo keélimo sistema. Didzioji dauguma sake, kad néra gird¢j¢ apie tokj dalyka ir, kad niekas néra
jiems aiskines apie tokig egzistuojancia sistema arba jiems teko girdéti apie tai, bet nepakankamai aiskiai
ir jie turi nemazai neaiSkumy Sioje srityje. t.y. 388 darbuotojai (80,1 proc.) Taciau kiti apklaustieji 19,83
procentai, teigé zinantys kaip galéty pasikelti atlyginima ir, kad jiems buvo iSaiskinta apie atlygio sistema
(zr. 17 pav.).

20 lentelé. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza ir Zinojimas apie jstaigos atlyginimo

sistemg
Ar esate supazindinti su jstaigos atlyginimy kélimo sistema? |
Taip Ne IS dalies I8 viso:
Daznis Daznis Daznis Daznis Daznis Daznis Daznis Daznis
N % N % N % N %
Darbo stazas 1 — 5 mety 23 21,7% 54 50,9% 29 27,4% 106 100,0"/('
5 —10 mety 28 27,7% 51 50,5% 22 21,8% 101 100,0%
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10 — 20 mety 29
20 — 30 mety 13
30 ir daugiau mety 3
I8 viso: 96

16,4%
16,0%
15,8%
19,8%

65
23
10
203

36,7%
28,4%
52,6%
41,9%

83
45

185

46,9%
55,6%
31,6%
38.2%

177
81
19

484

100,0%
100,0%
100,0%
100,0"/1

ISsianalizavus pagal darbo stazg matome, kad geriausiai informuoti yra darbuotojai 5 — 10 mety
darbo stazu, kurie sudaro 27,7 procentus visy naujai atéjusiy darbuotojy (zr. 20 lent.). Tad galime teigti,
kad organizacijai labai svarbu kuo grei¢iau imtis veiksmy S$iai problemai spresti. Truputi maziau

i$siaiSking apie atlyginimy sistemas yra 20 — 30 mety dirbantys Zmonés, kuriy atlyginimy sistemos

zinojimas sudaré¢ 55,6 procentus. Na, o labiausiai triiksta ziniy apie atlyginimy sistemas 30 ir daugiau

mety dirbantiems darbuotojams, jy informavimui organizacija tiiréty skirti daugiausiai démesio.
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18 pav. Respondenty pasitenkinimas gaunamu atlyginimu

Labai svarbu darbuotojui teisingai atlyginti uz jo dirbamg darba, tik tada jis jausis vertingas ir

motyvuotas, galés biiti lojalus organizacijai. Sveikatos gydymo istaigoje 25,62 procentai visy apklausty
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darbuotojy teige, kad jie yra pilnai patenkinti gaunamu darbo uzmokesc¢iu. Darbuotojai, kurie yra i§ dalies
patenkinti atlyginimu sudaro 39,67 procentus. Kaip galime pastebéti i§ gauty rezultaty, didZioji dauguma
darbuotojy yra patenkinti arba iSdalies patenkinti savo darbo uzmokesciu (zr. 18 pav.).

21 lentelé. Respondentuy pasiskirstymas pagal lytj ir atlyginima

Ar Jus tenkina Jiisy gaunamas atlygis uz darbg?
Taip Ne I§ dalies IS viso:
Daznis Daznis Daznis Daznis Daznis Daznis Daznis Daznis
N % N % N % N %
Lytis  Moteris 72 21,1% 119 34,8% 151 44.2% 342 100,0%
Vyras 52 36,6% 49 34,5% 41 28,9% 142 100,0%
I§ viso: 124 25,6% 168 34,7% 192 39,7% 484 100,0%

21 lenteléje matome, kad tiek vyrai tiek ir moterys yra pakankamai nepatenkinti gaunamu atlygiu uz
dirbama darba. IS visy apklausty darbuotojy, 119 moteris (34,8 proc.) ir 49 vyrai (34,5proc.) pasakeé, kad
juy netenkina sitilomas darbo uzmokestis ir tikriausiai jie ieSkosis geriau apmokamo darbo.

Visos organizacijos turi ripintis, kad jy darbuotojams bty sudarytos tinkamos sglygos ir aplinka
darbui. Siekiant jvertinti ar VS] Centro poliklinika sudaro tinkamas salygas savo turimam personalui,
pirmiausiai buvo klausiama darbuotojy ar jie patenkinti darbo aplinka ir jos darbo organizavimu, dométasi
kokios darba skatinancios priemonés yra taikomos, ar turi galimyb¢ dalyvauti aplinkos gerinimo ir

sprendimy priémime.

By esahe palenkinias
esama datoe aphnika?




69

19 pav. Respondenty pasitenkinimas darbo aplinka
Gauti rezultatai (Zr. 19 pav.) rodo jog 30,79 procentai darbuotojy yra patenkinti savo darbo aplinka,
kuriy taip pat didelé dalis, t.y. 50,41 procentai i§ dalies yra patenkinti. Taip yra galbtt todél, kad jstaigos
aplinka atitinka darbuotojy reikalavimus darbo salygom. Ir tik 18,80 procentai dél kazkokiy priezasCiy

néra patenkinti esama darbo aplinka.
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22 lentelé. Respondenty pasiskirstymas pagal lytj, darbo stazg ir pasitenkinima darbo aplinka

Ar esate patenkintas esama darbo aplinka?
Taip Ne I§ dalies I§ viso:
Daznis | Daznis | Daznis | Daznis | Daznis | Daznis | Daznis | Daznis
N % N % N % N %
Lytis Moteris  Darbo 1 -5 mety 231 29,1% 151 19,0% 411 51,9% 791 100,0%
stazas
5—10 mety 28| 43,8% 14| 21,9% 22| 34,4% 64| 100,0%
10 — 20 mety 26| 19,5% 221 16,5% 85| 63,9% 133| 100,0%
20 — 30 mety 10| 18,5% 8| 14,8% 36| 66,7% 541 100,0%
30 ir daugiau 2 16,7% 2 16,7% 8] 66,7% 12| 100,0%
mety
I8 viso: 89 26,0% 61| 17,8% 192  56,1% 342 100,0%
Vyras Darbo 1 -5 mety 15] 55,6% 8] 29,6% 41 14,8% 27| 100,0%
stazas
5—10 mety 211 56,8% 71 18,9% 9] 24,3% 37| 100,0%
10 — 20 mety 14 31,8% 51 11,4% 25| 56,8% 44| 100,0%
20 — 30 mety 9] 33,3% 4 14,8% 14| 51,9% 27| 100,0%
30 ir daugiau 1l 14,3% 6] 85,7% 0 ,0% 7|1 100,0%
mety
IS viso: 60| 42,3% 301 21,1% 52 36,6% 142 100,0%

Kaip matoma i§ pateikty rezultaty 22 lentel¢je, dauguma darbuotojy yra patenkinti arba i§ dalies
patenkinti darbo aplinka. Nepatenkinty apklaustyjy yra 91 i$ kuriy didziausig procentg turi apklausti vyrai,
kurie dirba jau vir§ 30 mety ir moterys, kurios ¢ia dirba jau nuo 5 — 10 mety. Darbuotojo patenkinima
darbo aplinka jtakoja tokie veiksniai kaip: organizacijos turimos finansinés galimybés, neteisingas

prioritety sudéliojimas, ir galiausiai pats planavimas.
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20 pav. Respondenty pasitenkinimas darbo organizavimu

Sekanciame klausime tyriama ar respondentai yra patenkinti darbo organizavimu jstaigoje (Zr. 20
pav). Sveikatos gydymo jstaigoje dirban¢iy 123 darbuotojy (25,41 proc.) manymu VS] Centro
poliklinikos darbo organizavimas pilnai pateisina jy liikesc¢ius. 213 respondentai (44,01 proc.) teige, kad
juos pakankamai tenkina dabartinis darbo organizavimas jstaigoje, bet yra sriciy, kur galima bty tobuléti.
IS to galime daryti prielaida, kad Sie respondentai artimiausiu metu nesiruo$ia keisti darbo. To paties
negalima pasakyti apie likusius 148 darbuotojus (30,58 proc.), kurie teigé, kad jiems nepatinka esamas
darbo organizavimas jstaigoje.

23 lentelé. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza ir pasitenkinimu darbo

organizavimu

Ar esate patenkintas darbo organizavimu jstaigoje?

Taip Ne I8 dalies I8 viso:

Daznis Daznis Daznis Daznis Daznis Daznis Daznis Daznis
N % N % N % N %




Darbo stazas 1 -5 mety 32 30,2% 38 35,8% 36 34,0% 106]  100,0%
510 mety 43 42,6% 32 31,7% 26 25,7% 101 100,0%

10 — 20 mety 32 18,1% 49 27,7% 96 54,2% 177 100,0%

20 - 30 mety 13 16,0% 19 23,5% 49 60,5% 81| 100,0%

30 ir daugiau mety 3 15,8% 10 52,6% 6 31,6% 19 100,0%

I3 viso: 123 25.4% 148 30,6% 213 44,0% 484 100,0

Didele dalis respondenty (52,6 procentai), kurie dirba $ioje organizacijoje jau vir§ 30 mety yra
nepatenkinti darbo organizavimu (zr. 23 lent.). Sie darbuotojai noréty, kad darbuotojai, kurie yra atsakingi
uz darbo organizavima pagilinty Sioje srityje savo zinias. Taciau neperseniausiai dirbti atéje zmonés Sioje
organizacijoje, yra patenkinti ir jie sudaro net 42,6 procentus visy 5 — 10 mety dirbanciy darbuotojy. Visus
Siuos darbuotojus tenkina organizacijos darbo organizavimas sitilomas darbo grafikas, jiems tenkantis
darbo kruvis ir kt. Viena i$ pagrindiniy priezas¢iy kodel tiek daug darbuotojy visgi yra nepatenkinti darbo
organizavimu gali buti tai, kad organizacijos administracijos darbuotojai yra nepakankamai geruose
santykiuose su kitais darbuotojais arba tai, kad organizacijoje labai mazai darbuotojy jtraukiama arba

18viso nejtraukiama j darbo organizavimo problemy sprendimy priémimus.

By vurtie galivghe
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21 pav. Respondenty dalyvavimas sprendimy priémime
Norint i$analizuoti VS] Centro poliklinikos personalo nuomong apie suteikiama galimybe dalyvauti
sprendimy priémime, buvo gauti tokie duomenys. Didzioji dauguma t.y. 54,75 procentai viso apklausto
personalo teige, kad jie neturi galimybiy dalyvauti sprendimy priémime, o gali dalyvauti tik 21,07
procentai (zr. 21 pav.). Kiekvienai organizacijai labai svarbu, kad jos personalas kuo labiau jsitraukty j
organizacijos veikla, kadangi tai yra vienas i§ stipriausiy personalo motyvatoriy. Kuo svarbesnis
darbuotojas jauciasi organizacijai ir kuo daugiau turi veiklos joje (nesusijusios su tiesioginiu jo darbu) tuo

lojalesnis jis tampa.
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24 lentelé. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza ir galimybe dalyvauti sprendimy

priémime

Ar turite galimybe dalyvauti svarbiy sprendimy priemime, susijusiy su jstaigos personalu? |

Taip Ne I8 dalies I8 viso:

Daznis Daznis Daznis Daznis Daznis Daznis Daznis Daznis
N % N % N % N %

Darbo stazas 1 -5 mety 23 21,7% 77 72,6% 6 5,7% 106 100,0°/(I
5 —10 mety 31 30,7% 61 60,4% 9 8,9% 101 100,0%
10 — 20 mety 32 18,1% 84 47,5% 61 34,5% 177 100,0%
20 — 30 mety 13 16,0% 31 38,3% 37 45,7% 81 100,0%
30 ir daugiau mety 3 15,8% 12 63,2% 4 21,1% 19 100,0%
I§ viso: 102 21,1% 265 54,8% 117 24,2% 484 100,0"/1

24 lentel¢je pastebima, kad net 30,7 procentai visy dirbanc¢iy 5 — 10 mety darbuotojy turi galimybe

dalyvauti organizacijos sprendimy priémime,is to galime padaryti iSvada, kad seniau dirbantys darbuotojai
nesidomi kaip galéty prisidéti prie organizacijos veiklos ir joje vykstancio darbo gerinimo. Nesidominc¢iy

ir nedalyvaujanciy Siame procese darbuotojy, kurie dirba nuo 1 — 30 ir daugiau mety yra net 265, kurie

sudaro 54,8 procentus visy darbuotojy.
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22 pav. Respondenty pasiskirstymas pagél svarbiausias motyvacines priemones

Atsizvelgiant | tyrimo metu gautus duomenis matome, kad VS] Centro poliklinikos personalui

svarbiausi motyvatoriai yra: gaunamas darbo uzmokestis (35,99 proc.), socialinés garantijos (29,88 proc.),

taip pat nemazai darbuotojy pazymejo, kad jiems svarbu yra ir darbo aplinka (18,13 proc.) kurioje jie
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dirba. (zr. 22 pav.). Maziausiai VS] Centro poliklinikos personala motyvuoty organizuojamos darbo

Sventés, kurias nurodé tik 3,7 procentai apklausty darbuotojy.
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23 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo skatinimg

Sveikatos organizacijoje darbuotojams kaip skatinanti priemoné uz gerai atlikta darbg dazniausiai
yra taikomas vadovy jvertinimas ir pagarba. Taip pat didel¢ reikSme darbuotojy skatinimui turi ir
skiriamos premijos, taip teigé netgi 25 procentai apklaustyjy darbuotojy, kurie gauna priedus uz atliktus
papildomus darbus ir Zinoma gerus darbo rezultatus. Siek tick maZesnj skatinima darbui turi karjeros
galimybes, jas i8skyré 20,25 procentai apklaustyjy, galbiit taip yra délto, kad ne visi darbuotojai mato
dideles karjeros galimybes poliklinikoje. Sveikatos organizacijoje karjera gali biiti vykdoma kaip ir
tradicinis paauks$tinimas pareigose, taciau tokiy darbo viety, kur galima biity kilti vertikaliai karjeros
laiptais poliklinikoje néra daug, dél to ¢ia dazniau sutinkama horizontalioji karjera (perkélimai dirbti i kitg
skyriy). Kai kurie darbuotojai t.y. 16,53 procentai teigé, kad savo darbe nejaucia jokiy skatinamyjy

priemoniy darbo atzvilgiu (zr. 23 pav.).
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24 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo nepasitenkinimg

Atsizvelgiant | tyrimo metu gautus duomenis, t.y. kokios priezastys galéty lemti darbuotojo j$¢jima

dirbti i kitg jstaigg (Zr. 24 pav.). Pagrindinés prieZastys, kurios labiausiai darbuotojus skatinty iSeiti, jeigu

netenkinty gaunamas darbo uzmokestis, tokiu atveju ieSkotysi naujo darbo net 24,61 procentai, 19,62

procentai darbuotojy teigé, kad jiems vienas i$ svarbiausiy motyvatoriy pasilikti organizacijoje yra joje

esanti psichologiné atmosfera. Maziausiai jtakoty tokie faktoriai kaip valdymo stilius ir galimybiy mokytis

nesuteikimas ir neskatinimas.
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25 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo keitima
Apklausti darbuotojai 66,12 procentai teigia, jog artimiausiu metu darbo keisti nesiruosia. (zr. 25
pav.) IS to galime teigti, kad dauguma darbuotojy yra patenkinti savo turimo darbo vieta arba negalvoja,
kad kitose sveikatos gydomo istaigose gali turéti geresnias darbo salygas. Tuo tarpu like 33,88 procentai

darbuotojy zada pakeisti darbg artimiausiu metu.

3.3. Tyrimo apibendrinimas

Apibendrinant visg tyrimg galima teigti, kad dauguma VS] Centro poliklinikos darbuotojy neturi
galimybés siekti karjeros. Daugiau nei pusé apklaustyjy nemano, kad gali padaryti didelés karjeros
gydymo jstaigoje, tad tiesiog dirba pagal savo pasirinkta profesija. Taip pat gauti tyrimo rezultatai rodo,
kad dauguma darbuotojy jauciasi vertinami ir mazesné dalis visy darbuotojy teige, kad jy organizacijos

vadovybé¢ arba nevertina jy arba to neparodo.
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Remiantis tyrimu nustatyta, kad kvalifikacija Siek tiek jtakoja jy gaunama atlyginimg. Nors didelé
dalis darbuotojy sake, kad néra gird¢j¢ apie esama atlyginimo kélimo sistemg ir, kad niekas néra jiems
aiskines apie tokig egzistuojancig sistema, visgi galime pastebéti i§ gauty rezultaty, didzioji dauguma
darbuotojy yra pakankamai patenkinti savo darbo uzmokesciu.

Dauguma VS] Centro poliklinikos darbuotojy yra patenkinti savo darbo aplinka. Taip yra galbit
todel, kad jstaigos aplinka atitinka darbuotojy reikalavimus darbo saglygom. Darbuotojo patenkinimg darbo
aplinka jtakoja tokie veiksniai kaip: organizacijos turimos finansinés galimybés, neteisingas prioritety
sudéliojimas, ir galiausiai pats planavimas. Analizuojant VS] Centro poliklinikos personalo nuomone apie
suteikiamg galimybe¢ dalyvauti sprendimy priémime, buvo gauti tokie duomenys: atitinkantys daugumos
nuomon¢ jog vieSosiose organizacijose darbuotojai neturi galimybés dalyvauti sprendimy priémime.
Kiekvienai organizacijai labai svarbu, kad jos personalas kuo labiau jsitraukty j organizacijos veikla,
kadangi tai yra vienas 18 stipriausiy personalo motyvatoriy.

Sveikatos gydymo jstaigoje dirban¢iy darbuotojy manymu VS] Centro poliklinikos darbo
organizavimas pilnai pateisina jy lukescius, bet yra sri¢iy, kur galima bty tobuléti. IS to galima daryti
prielaida, kad Sie respondentai artimiausiu metu nesiruos$ia keisti darbo, bet yra nedidelé dalis darbuotojy
kurie teigé, kad jiems nepatinka esamas darbo organizavimas jstaigoje. D¢l Sios priezasties VS] Centro
poliklinika turéty pagilinti zinias darbo organizavimo srityje. Viena i§ pagrindiniy priezas¢iy kodél
darbuotojai yra nepatenkinti darbo organizavimu, kad organizacijos administracijos darbuotojai yra
nepakankamai geruose santykiuose su kitais darbuotojais arba tai, kad organizacijoje labai mazai
darbuotojy jtraukiama arba i§viso nejtraukiama j darbo organizavimo problemy sprendimy priémimus.

Atsizvelgiant j tyrimo metu gautus duomenis matome, kad VS] Centro poliklinikos personalui
svarbiausi motyvatoriai yra: gaunamas darbo uzmokestis (35,99 proc.), socialinés garantijos (29,88 proc.),
taip pat nemazai darbuotojy pazymeéjo, kad jiems svarbu yra ir darbo aplinka (18,13 proc.) kurioje jie
dirba. Remiantis tyrimu nustatyta, kad VS]J Centro poliklinikos darbuotojams kaip skatinanti priemoné uz
gerai atlikta darbg dazniausiai yra taikomas vadovy jvertinimas ir pagarba. Taip pat truputi reciau yra
naudojamos ir premijos. Siek tick maZesnj skatinima darbui turi karjeros galimybés, galbiit taip yra délto,
kad ne visi darbuotojai mato dideles karjeros galimybes poliklinikoje.

Apie sudarytas galimybes respondenty kvalifikacijos tobulinimui organizacijoje dauguma
apklaustyjy teige, kad VS] Centro poliklinikoje turi geras salygas tobuléti ir organizacija noriai padeda.
Taciau labai maza dalis visy respondenty teigimu, jy turimai kvalifikacijai néra sudaryta tinkamy salygy ja

tobulinti, dél to jie néra patenkinti esama situacija. Kadangi kiekvienai organizacijai svarbu turéti



79

darbuotojus, kurie be perstojo tobuléty, svarbu sudaryti vienodas galimybes visiems darbuotojams
organizacijoje kelti savo turimg kvalifikacija, d¢l to svarbu, kad biity sudaromi darbuotojy planai.

Apibendrinant tyrimo rezultatus, galima teigti, kad bendras VS] Centro poliklinikos personalo
valdymas yra vertinamas teigiamai, nors ir yra pastebéta nemazai personalo valdymo sri¢iy kuriose
darbuotojai pageidauty pokyciy.

Darbe buvo issikeltas tikslas jvertinti VS] Centro poliklinikos personalo valdymo poky¢ius,
tendencijas, potencialias personalo valdymo galimybes, iSskirti problemines sritis buvo pasiektas. [vykdyti
issikelti uzdaviniai: iSanalizuoti personalo valdymo vie$ajame sektoriuje teoriniai aspektai, atliktas VS]
Centro poliklinikos darbuotojy nuomonés tyrimas, pateiktos rekomendacijos ir iSvados personalo valdymo

tobulinimui.
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ISVADOS

Atlikus mokslinés literatiros analiz¢ apie personalo valdymg vieSajame sektoriuje bei atlikus ir
apibendrinus VS] Centro poliklinikos empirinj tyrima galiu teigti, kad:

1. Personalo valdymas yra nuolatinis procesas, kuris yra nukreiptas j darbuotojy atitinkanciy
darbo specifikg atranka, jy iSlaikyma, taip pat sudaryti salygas tobul¢jimui ir kvalifikacijos kélimui,
teikiant visuomenei auksciausios kokybés paslaugas.

2.  Personalo valdymas sveikatos organizacijose yra iSskirtinis, kadangi Sioje srityje dirbanciy
darbuotojy darbas yra stipriai reglamentuojamas iSoriniy veiksniy nurodymy, jstatymy, etikos kodeksy ir
kt. D¢l S$iy priezasCiy Sioje srityje dirbantis personalas tampa iSskirtinis lyginant su kitomis
organizacijomis.

3. VS Centro poliklinikos darbuotojai turi galimybe tobulinti savo kvalifikacija pagal savo
poreikius ir jiems tai yra svarbu. Darbuotojams yra suteikiamos jvairios mokymo formos, i§ kuriy
darbuotojai daZniausiai specializuojasi tobulinimosi kursuose, seminaruose ir konferencijose, tarp
poliklinikos darbuotojy labiausiai jau¢iamas nuotolinio mokymo ir mokymo naudojant audio/video jraSus
trikumas. VS] Centro poliklinikos darbuotojai karta per metus dalyvauja mokslinése konferencijose.

4.  VS] Centro poliklinikos teikiamy paslaugy kokybei daugiausiai jtakos turi jos turimy
darbuotojy kvalifikacija ir motyvacija. Zema sveikatos prieZiiiros jstaigos darbuotojy motyvacija darbui
lemia tai, kad jie turi labai mazas perspektyvas karjeros galimybéms, arba jy visai neturi. Taip pat didelis
VS] Centro poliklinikos trilkumas, kad jos darbuotojai visai nepastebi taikomy motyvavimo priemoniy.

5. I8analizavus VS] Centro poliklinikos darbuotojy nuomone apie personalo valdyma ju
organizacijoje paaiSkéjo poliklinikos poziiiris i personalo valdymo politikg. Daugumg respondenty
netenkina darbo organizavimas, juos supanti darbo aplinka.

6. Didzioji dalis darbuotojy turimas zinias organizacijoje tik i§ dalies gali pritaikyti. Dauguma
apklausty respondenty teigé, kad jy turimas iSsilavinimas ir kvalifikacija neturi jtakos jy gaunamam
atlyginimui. Atlygio ir kompetencijos susiejimas yra vienas svarbiausiy motyvatoriy kelti turimg
kvalifikacija. Didzioji dalis apklaustyjy teigé, kad jie néra supazindinti su atlyginimy kélimo sistema ir,

kad jiems ji néra aiski.
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REKOMENDACIJOS

Pateiktos iSvados suponuoja eile pasitlymy, galbiit galiniy jtakoti personalo valdymo vieSajame
sektoriuje (ir konkreciai sveikatos jstaigoje) aspektus:

1. VSJ Centro poliklinikos administracijai reikia pagerinti zmogiskyjy istekliy valdyma t.y. labiau
jtraukti personalg ] sprendimy priémima, skatinti prisidéti personalg prie iSkelty tiksly ir uzdaviniy
pasiekimo. Skatinti personalo savarankiSkumg ir zinoma atsakomybe, jtraukiant darbuotojus |
organizacijos ar skyriaus sprendimy priémima, skatinti sidilyti pasitilymus kaip galima bty patobulinti jy
dirbamg darba, skatinimas gali biti atlieckamas per pagyrimus ar padékas.

2. Rekomenduociau stiprinti darbo organizavimg. Sukurti labiau patrauklias darbo sglygas, kurios
skatinty ne tik pasilikti esamam personalui dirbti, bet ir pritraukty daugiau jauny verzliy specialisty.
Sudaryti adaptacinius planus, kurie padéty naujiems darbuotojams tapti pilnaverciais organizacijos
darbuotojais. AiSkiau aptarti su darbuotojais veiklos standartus ir sékmingo darbo kriterijus. Detaliai
supazindinti su naujai atsiradusiy igiidziy poreikiu, atlyginimo kélimu, karjeros galimybémis. Darbuotojai
turi Zinoti savo galimybes organizacijoje ir iskilusiais klausimais turéty biti konsultuojami. Sios sritys
labiausiai kelia grésme prarasti kvalifikuotus darbuotojus ir gali sukelti neigiamg jtaka poliklinikos
teikiamom paslaugom ir jy kokybei.

3. Nuolatos stebéti ir vertinti personalg, atkreipti démesj, kurie skatinimo metodai jam sukelia
teigiamg darbo jtaka. Stengtis diegti darbuotojams priimting ir skatinancig jy efektyvuma metodus, kurie
padéty ne tik pasiekti auk$ty darbo rezultaty kaip visam VS] Centro poliklinikos personalui bet ir
pagerinty teikiamy paslaugy kokybe.

4.  Gerinti poliklinikos administracijos ir personalo bendradarbiavimg. Reikéty reguliariai atlikti
darbuotojy vertinimg pagal sutartus vertinimo kriterijus. Toks darbuotojy vertinimas padéty jvertinti
personalo tobul¢jimo lygj, suzinoti darbuotojo siekius organizacijoje ir padéty motyvuoti darbuotojus
jvairiais apdovanojimais uz gerai atliktas uZduotis bei darba, taip pat naudoti ir kitas motyvacines
priemones.

5. Stiprinti personalo valdymo sistema, kuri ir leisty kontroliuoti darbuotojy tobul¢jimg ir jj
susieti su organizacijos isSkelty tiksly siekimu, kur abu Sie veiksniai atsispindéty darbo uzmokestyje. Tai

biity ne tik labai geras kokybisko darbo skatinimas, bet ir veiksmingas darbuotojy motyvavimas.
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Macénaité G. Personalo valdymas vieSajame sektoriuje: Vilniaus miesto Centro poliklinikos
atvejis/zmogiskyjy istekliy vadybos magistro baigiamasis darbas. Vadovas Prof.dr. A. Raipa. — Vilnius:

Mykolo Romerio universitetas, Politikos ir vadybos fakultetas, 2013. — 77 p.

ANOTACIJA

Magistro baigiamajame darbe i$analizuota VS] Centro poliklinikos personalo valdymas, nustatyti
personalo valdymo pokyciai, tendencijos, potencialios galimybés isskirtos probleminés sritys. Pirmojoje
darbo dalyje teoriniu aspektu buvo tiriamas personalo valdymas vieSosiose organizacijose. Antrojoje
darbo dalyje apzvelgiamas personalo valdymas sveikatos priezitiros jstaigose. Treciojoje dalyje
nagrinéjamas VS] Centro poliklinikos darbuotojy poZiiiris j personalo valdyma ju organizacijoje. Siekiant
jvertinti VS] Centro poliklinikos personalo valdymo poky&ius, tendencijas, potencialias personalo
valdymo galimybes, i$skirti problemines valdymo sritis.

RaktaZzodziai: zmogiskieji iStekliai, personalo valdymas, poliklinika, vieSasis sektorius, sveikatos

priezitiros jstaigos.

Macénaité G. Personnel management in the public sector: Public Institution center clinic
case/Master’s Work in Public Human Resource Management. Supervisor assoc. prof. dr. A.Raipa.—

Vilnius: Policy and Management Faculty, Mykolo Romeris University, 2013. — 77 p.

ANOTATION
Master's thesis analyzed Public Institution Center outpatient management of staff, setted personnel
management changes, trends, potential opportunities identified problem areas. In the first part of the
theoretical aspect was studied personnel management in public organizations. The second part gives an
overview of personnel management in health care facilities. In the third part Public Institution Center
outpatient staff attitude to staff management in organization. In order to assess the public Centre clinic
personnel management changes, trends, potential human resource management capabilities to distinguish

problem areas of management.

Key Words: human resources, personnel management, clinic, public sector, health care institutions.
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SANTRAUKA

Darbo tikslas: Jvertinti vieSojo sektoriaus, sveikatos apsaugos personalo valdymo pokycius,
tendencijas, potencialias personalo valdymo galimybes, i$skirti problemines valdymo sritis.

Tyrimo metodika: Tyrimas yra atliekamas VS] Centro poliklinikoje. Atlickant tyrima, remiantis
kiekybinio tyrimo metodu, buvo atlickama poliklinikos darbuotojy apklausa 2013 rugséjo — spalio
menesiais. Anketg sudaré 24 anoniminiai klausimai. Buvo i§ viso iSsiuntinétos 812 anketos, gautos
uzpildytos 484 anketos. IS viso | anketas atsaké 59,61 procentai respondenty. Gauty ankety skaicius yra
pakankamas, kad galima biity daryti reikiamas iSvadas sveikatos prieziiiros jstaigoje. Gauti tyrimo
duomenys buvo apdoroti statistinés analizés programa SPSS (angl. Statistical Package for Social Science).

Rezultatai: VS] Centro poliklinikos teikiamy paslaugy kokybei daugiausiai jtakos turi jos turimy
darbuotojy kvalifikacija ir motyvacija. Zema motyvavima sveikatos prieZiiiros jstaigoje lemia tai, kad
darbuotojai turi labai maZzas perspektyvas karjeros galimybéms, arba jy visai neturi. Poliklinikos
darbuotojai teige¢, kad jie turi pakankamai galimybiy tobulinti savo kvalifikacija ir kad jiems tai yra
svarbu. Darbuotojams yra suteikiamos jvairios mokymo formos i§ kuriy darbuotojai dazniausiai
specializuojasi tobulinimosi kursuose, seminaruose ir konferencijose. Didzioji dauguma visy apklaustyjy
yra patenkinti kvalifikacijos kélimo galimybémis. Dauguma apklausty respondenty teige, kad jy turimas
i$silavinimas ir kvalifikacija neturi jtakos jy gaunamam atlyginimui, o tai biity vienas svarbiausiy
motyvatoriy kelti turimg kvalifikacija.

I§vados: VS] Centro poliklinikos administracijai reikéty pagerinti zmogiskujy istekliy valdyma t.y.
labiau jtraukti personalg i sprendimy priémima, skatinti prisidéti personalg prie iSkelty tiksly ir uzdaviniy
pasiekimo. Pagerinti poliklinikos administracijos ir personalo bendradarbiavimg. Reikéty reguliariai atlikti
darbuotojy vertinimg pagal sutartus vertinimo kriterijus. Stiprinti darbo organizavimg. Aiskiau aptarti su
darbuotojais veiklos standartus ir sékmingo darbo kriterijus. Detaliai supazindinti su naujai atsiradusiy
igidziy poreikiu, atlyginimo kélimu, karjeros galimybémis. Darbuotojai turi Zinoti savo galimybes
organizacijoje.

Darbo struktiira: Pirmoje darbo dalyje analizuojami personalo valdymo teoriniai aspektai,
aptariami personalo valdymo proceso struktiiros elementai. Antrojoje dalyje siekiama atlikti sveikatos
apsaugos sistemos personalo valdymo analizg. Treciojoje dalyje aptariami atlikto empirinio tyrimo

procesai ir rezultaty analizé. Darbo pabaigoje pateikiamos i§vados ir rekomendacijos.
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SUMMARY

Macénaité G. Personnel management in the public sector: Public Institution center clinic case /
Master’s Work in Public Human Resource Management. Supervisor assoc. prof. dr. A.Raipa. — Vilnius:

Policy and Management Faculty, Mykolo Romeris University, 2013. — 77 p.

The aim: To evaluate the public, health personnel management changes, trends, potential human
resource management capabilities to distinguish problem areas of management.

Methods: The study is executable in public Centre clinic. The study, based on quantitative research
method was performed clinic staff survey 2013 September — October. Anonymous questionnaire consisted
of 24 questions. Total Accounts have been sent out 812 questionnaires received 484 completed
questionnaires. A total of 59.61 percent of the questionnaire respondents answered. Received
questionnaires is sufficient, in order to make the necessary findings of health care facility. Get survey data
were processed using SPSS statistical analysis program (called Statistical Package for Social Science).

Results: Public Institution Center outpatient service quality mainly influenced by their existing staft
qualifications and motivation. Low motivation of health care facility due to the fact that employees have
very low prospects for career opportunities, or don‘t have them. Outpatient staff stated that they have
ample opportunity to improve their qualifications, and that for them it is important. Employees are
provided with various forms of training which workers tend to specialize in training courses, seminars and
conferences. The majority of the respondents are satisfied with training opportunities. Most of the
respondents said that their education and qualifications do not affect their generating wages, which would
be one of the key motivators to improve his skills.

Conclusion: Public Institution Center outpatient administration should improve the management of
human resources to involve staff in the decision — making and encourage staff to contribute to the goals
and objectives achievement. To improve clinic management and staff collaboration. It should be regular
staff assessment according to agreed assessment criteria. Try to strengthen the organization. Clearly
discussed with the employee performance standards and success criteria. Detail introduced to emerging
skills needs, salary increase, career opportunities. Employees need to know your options in the
organization.

Structure: The first part analyzes the theoretical aspects of personnel management, personnel

management process discussed in the structure of the elements. The second part aims to make the health
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care system of personnel management analysis. The third section discusses the empirical processes and

analysis of the results. At the end of the conclusions and recommendations
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PRIEDAS
1 Priedas
VILNIAUS MIESTO CENTRO POLIKLINIKOS DARBUOTOJU APKLAUSA

Gerb. Respondente,

Apklausg atliecka Mykolo Romerio universiteto, politikos ir vadybos fakulteto, zmogiskyjy istekliy
vadybos magistrantiiros studenté¢ Gintaré Macénaité. Sis klausimynas yra skirtas Centro poliklinikoje
dirbantiems darbuotojams. Siekiant jvertinti VS] Centro poliklinikos personalo administravimo kokybe ir
potencialias personalo valdymo galimybes. Anketa yra anoniminé, duomenys bus panaudoti magistro
darbo rasymui.

Pasirinktus atsakymus paZymékite kryZeliu arba iraSydami savaji.

1.Jusuy lytis:

a) Moteris b)Vyras
2. Jiisy amZius:

a) Iki 20

b) Nuo 20 — 30

¢) Nuo 30 —-40

d) Nuo 40 — 50

e) Nuo 60 ir daugiau
3.Jiisy iSsilavinimas:
a) Aukstasis universitetinis

b) Aukstasis neuniversitetinis

4.Kaip ilgai dirbate Sioje jstaigoje?
a) 1 — 5 mety

b) 5— 10 mety

¢) 10 — 20 mety

d) 20 — 30 mety

e) 30 ir daugiau mety
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5. Ar Jis esate vertinamas savo jstaigoje kaip darbuotojas ?

a) taip b) ne c) is dalies

6. Ar Jusy jstaigoje jdarbinant vykdoma atranka ?

a) taip b) ne

7. Kokiu budu Jusy jstaigoje vykdoma atranka jdarbinant?

a) tinkamai jvertinant kandidaty privalumus ir trikumus, igyta iSsilavinimag
b) viska sprendzia vadovas

¢) lemia paZintys

d) sunku pasakyti

8. Ar Jums svarbu kelti savo kvalifikacija?

a) taip b) ne c) is dalies

9. Ar jstaigoje Jiis turite galimybe tobulinti savo kvalifikacija ?
a) taip b) ne c) i$ dalies

10. Kokios personalo mokymo formos taikomos Jusy istaigoje ?
a) specializacijos ir tobulinimosi kursai

b) seminarai, konferencijos

¢) nuotolinis mokymas

d) mokymas naudojant audio/video jraSus

e) specializuotos literattiros studijavimas jstaigos bibliotekoje

f) kompiuterinio rastingumo mokymas

g) pareigy rotacija

11. Kiek laiko skiriate profesinés kompetencijos tobulinimui (lankote paskaitas, seminarus ir
pan.)?

a) iki 10 dieny per metus

b) nuo 11 iki 20 dieny per metus

¢) nuo 21 iki 30 dieny per metus

d) nuo 31 dienos ir daugiau

12. Kaip daZnai yra organizuojamos mokslinés konferencijos?

a) kartg per metus

b) kelis kartus per metus
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c) kartg per penkis metus

d) reciau nei karta per penkis metus

€) neorganizuojamos

13. Ar Jusy jmonéje jgytos Zinios yra vertinamos ir ar galite jas pritaikyti savo tiesioginiame

darbe?

a) taip b) ne c) i8S dalies

14. Ar turite galimybe siekti karjeros jstaigoje ?

a) taip b) ne

15. Ar esate patenkintas esama darbo aplinka ?

a) taip b) ne c) i8S dalies

16. Ar esate patenkintas darbo organizavimu jstaigoje? (darbo kriiviu, grafiku, uzduociy

paskirstymu).

a) taip b) ne c) i$ dalies

17. Nurodykite Jums pacias svarbiausias motyvacines priemones:

a) darbo uzmokestis ir kitos iSmokos

b) karjeros galimybés

c¢) darbo aplinka

d) socialinés garantijos

e) paskatinimai ir apdovanojimai

f) organizuojamos Sventes,laisvalaikio programos

18. Kokios skatinancios darbg priemonés yra taikomos Jusy jstaigoje:

a) premijos

b) vadovy jvertinimas ir pagarba

c) karjeros galimybé

d) skatinimas netaikomas

19. Ar Jusy turimas iSsilavinimas, kvalifikacija, kompetencijos lygis turi jtakos jusu
atlyginimui?

a) taip b) ne c) is dalies

20. Ar esate supazindinti su jstaigos atlyginimy kélimo sistema?

a) taip b) ne ¢) i$ dalies

21. Ar Jius tenkina Jusy gaunamas atlygis uz darba?
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a) taip b) ne ¢) i dalies

22. Ar turite galimybe¢ dalyvauti svarbiy sprendimy priémime, susijusiu su jstaigos personalu?

a) taip b) ne c) is dalies

23. Kokios priezastys galéty lemti Jusy iSéjima dirbti  kita istaiga ?

a) per mazas darbo uzmokestis

b) nepasitenkinimas darbu, jo nejvertinimas

¢) galimybiy mokytis nesuteikimas

d) blogas darbo organizavimas

e) istaigos valdymo stilius

f) bloga psichologiné atmosfera darbe

24. Ar pastaruoju metu galvojate pakeisti darbg ?

a) taip b) ne

Dékojame uz atsakymus ir Jiisy kantrybe!
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