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PAGRINDINES SAVOKOS

Motyvacija - tam tikro elgesio, veiksmuy, tikslingos veiklos skatinimas, kurj sukelia {vairis
motyvai. Motyvas [lot. motivum] yra skatinamoji priezastis, veiksnys, tam tikros veiklos

argumentas. [50]
Poreikiai — tai visa tai, kas pazadina zmogy veiklai, o pats motyvacijos procesas vyksta kaip
uzdaras ciklas: Zmogus isisamonina poreikius, deda pastangas Siems poreikiams jgyvendinti,

griztamojo rySio déka gauna signala, kuris sukelia nauja poreiki. [50]

Pacientas — asmuo, kuris naudojasi istaigy teikiamomis paslaugomis, nesvarbu, ar jis sveikas, ar

ligonis.

Sistema — [gr. syst€éma — sandara; junginys]. 1. Planingas, taisyklingas iSdéstymas, sutvarkymas,

organizacija. 2. Sutvarkytas teiginiy, paZitry rinkinys, sudarantis vientisa teorija. [52]

Sveikata — tai visapusiSka individo ir visuomenés fiziné, dvasiné ir socialiné gerove, o ne tik

ligy ir fiziniy defekty nebuvimas. (PSO Konstitucija)

Sveikatos politika — tai sveikatos ir jos reikaly valstybinio tvarkymo teorija ir praktika, kuri

Iteisinama kaip bendroji funkcija, pripazistant sveikata socialine bei ekonomine vertybe.

Lietuvos nacionaliné sveikatos sistema (LNSS) — valstybés sveikatos reikaly, institucujy,

sveikatinimo veiklos bei jos i1Stekliy tvarkymo sistema.

Sveikatos prieZzitiros paslaugos — jstaigos ir paslaugy uZsakovy susitarimy grindziamas istaigos

veiklos rezultatas.

TERMINU SANTRUMPOS

SASO Sveikatos apsaugos sistemos organizacijos

PSO Pasaulio sveikatos organizacija

BPG Bendrosios praktikos gydytojas

FMR Fiziné medicina ir reabilitacija




[VADAS

Pagrindinis sveikatos sistemos reformos tikslas — gerinti gyventojuy sveikata. Sj tiksla
pasiekti galima didinant sveikatos sistemos efektyvuma, uztikrinant sveikatos paslaugy kokybe,
tenkinant pacienty poreikius, teisingai paskirstant iSteklius bei garantuojant sveikatos santykiy
teisuma ir lygybg.

Siekiant efektyvios organizaciju bei zmogiskyju iStekliu vadybos svarbu iSsiaiSkinti
darbuotojy poreikius, ju darbo motyvavimo aspektus ir numatyti vadovavimo sistemos
tobulinimo galimybes.

Sveikatos priezitiros sistemos zmogiSkujy iStekliy tyrimai nurodo rysi tarp darbuotoju
pasitenkinimo darbu ir pacienty pasitenkinimo paslaugomis, o taip pat ry$i tarp darbuotojy ir
pacienty poziiirio | paslaugos kokybe. [39] Pastaruoju metu sveikatos prieziiiros sistemoje
pabréziama paslaugy kokybés uztikrinimo svarba, istaigose kuriamos kokybés sistemos ir
diegiama nuolatinio kokybés gerinimo filosofija. 2004 metais patvirtinta Sveikatos prieZiliros
kokybés uztikrinimo programa, kurioje vienas i§ uzdaviniy yra kokybés vadybos sveikatos
prieziiiros istaigose stiprinimas ir administraciniy geb¢jimy kokybés vadybos srityje ugdymas.
Kokybés vadybos diegimui ir kokybés kultiiros sveikatos prieZiliros organizacijose plétojimui
biitina salyga yra gera darbuotojy motyvacija bei pasitenkinimo darbu lygis, kuriam jtakos turi ir
paciy darbuotoju vertybiu ir lukesCiy sistema. [29] Darbuotoju motyvacija — kokybés kultiiros
pamatas visose organizacijose. [45] Personalo pozitrio bei vertybiu supratimas padeda keisti
istaigos kultiira, todél joje dirbanciy Zzmoniy nuomong, pozitris turéty buti iSklausomi, svarstomi
ir atsizvelgiant | tai vykdomi poky¢ciai. [41]

Veiksniai, salygojantys atskiry darbuotojy pasitenkinima darbu, yra skirtingi, o
pasitenkinimas darbu iSreiSkia atitikima tarp to, ko darbuotojai tikisi ir atlygio, kurj jie gauna
dirbdami organizacijoje. [7]

Plétojantis rinkos santykiams Lietuvoje, iSkyla bitinybé kurti lankstesnes darbo
apmokeéjimo sistemas, labiau atitinkancias i§sivysc¢iusios rinkos santykiy prigimtj.

Sveikatos prieziiiros istaigos, norédamos greic¢iau pakilti i§ sunkios ekonominés situacijos
ir i8silaikyti konkurencinéje aplinkoje, turi rasti biidus, kaip padidinti darbuotoju motyvacija ir
kuo geriau panaudoti juy potenciala, nes personalo darbo motyvacija yra didelis rezervas darbo
efektyvumui didinti.

Motyvavimo sistema — tai viena i§ priemoniy imonei pasiekti reikiamy rezultaty. Tik
motyvuotas darbui sveikatos priezitiros personalas gali teikti paslaugas, kuriomis pacientai biity
patenkinti. Daugeliu atvejy darbo kokybe lemia darbuotojy sugeb¢jimai, darbo aplinka ir
motyvacija. [61]



Imoniy, istaigy vadovams, veikiant rinkos ekonomikos salygomis ir siekiant efektyviau
panaudoti kaStus svarbu ivertinti personalo darbo indéli, ju motyvacija ir numatyti atlygio uz
darba perspektyva.

Motyvacija visada susijusi su samoninga zmogaus veikla ir yra neatskiriama nuo jo
poreikiy. Kiekvienoje visuomen¢je ekonomingje formacijoje motyvacijai buvo skiriamas didelis
démesys, tik skyrési motyvacijos turinys, formos, metodai. XXI amziuje, keiciantis
pagrindinéms zmonijos egzistencijos vertybéms, kai orientuojamasi { veiksmy globalizacija,
keiciasi ir motyvacijos turinys bei formos. Surandami tokie veiklos motyvai, kurie priklauso nuo
pacios Zzmogaus prigimties ir jo vertybiniy orientaciju, nukreipty stiprinti dvasinguma ir puoseléti
Zmogy supancia aplinka.

Lietuvoje dirbanc¢iy mediky darbo motyvavimo reikSmei nebuvo skiriama pakankamai
démesio. 2001 m. pirma karta Lietuvoje Jurgita Vladickien¢ atliko gydytoju darbo motyvacijos
vertinimo tyrima. Apklausty gydytoju vidiniai motyvaciniai veiksniai stipriis — daugelis nori
kiirybiskai ir turiningai dirbti, pritaikydami gabumus ir siekdami tobuléti, taciau mazas darbo
uzmokestis, rastvedyba bei klittys kvalifikacijai kelti gali mazinti ju motyvacija dirbti
kokybiskai.

2003 m. G. Gutauskaite, V. JanuSonis Klaipédos ligoning¢je atlyko tyrima siekdami
i§siaiskinti, kaip darbo uzmokestis veikia darbuotojus. Buvo jrodyta iSkelta hipoteze¢, kad
pagrindiniai veiksniai, turintys jtakos personalui, yra materialinés paskatos. Sutinku su autoriais,
bet manau, tam kad pinigai efektyviai motyvuoty, specialistams pritraukti ir iSlaikyti turi bati
mokamas toks atlyginimas, kuris biitu susietas su darbo atlikimo kokybe. Darbuotojas turi biiti
isitikings, kad jo papildomos pastangos yra lydimos papildomo atlyginimo.

Darbo uzmokestis laikomas pagrindine darbuotojy motyvavimo priemone.

Piniginis uzmokestis uz darba néra tik materialinis atlygis: parodydamas ivertinimo bei
pripazinimo visuomengje lygi, jis turi didelés jtakos darbuotoju emocinei bei dvasinei gerovei.

V3] Centro poliklinikos darbo apmokéjimo sistema - tai darbo indélio vertinimo ir
atlygio uz darba sistema. Darbuotojy darbo uzmokestis priklauso nuo prisirasiusiyjy gyventoju

skaiciaus, suteikty konsultacijy ir kity paslaugy kiekio.

Tyrimo objektas
VSI Centro poliklinikos darbuotoju  pozitiris 1 darbo apmokeéjimo sistema kaip

motyvavimo priemong.

Tyrimo dalykas

Darbo apmokéjimo sistemos poveikis darbuotojy motyvacijai VS| Centro poliklinikoje.



Tyrimo hipotezé
V3] Centro poliklinikos darbo apmokeéjimo sistema motyvuoja darbuotojus ir turi poveiki
darbo efektyvumui, taciau nepakankamas finansavimas turi neigiamos itakos darbuotojy

motyvacijai.

Tyrimo tikslas
Anketines apklausos buidu VS| Centro poliklinikoje istirti medicinos personalo nuomong
apie darbo apmokéjimo sistemos poveiki darbuotojy motyvacijai ir darbo efektyvumui; pateikti

pasiiilymus ir rekomendacijas darbo apmokéjimo sistemos tobulinimui.

Darbo uzdaviniai
1. ISanalizuoti klasikinj ir Siuolaikini poziiiri { darbuotoju motyvacijos aspektus.
2. I8analizuoti darbo apmokéjimo formy ir sistemy ypatumus bei VS] Centro poliklinikoje
taikoma darbo apmokéjimo sistema.
3. Istirti darbo apmokéjimo sistemos poveiki medicinos darbuotojy motyvacijai ir darbo
efektyvumui VS] Centro poliklinikoje.
4. Pateikti pasiilymus ir rekomendacijas darbo apmokéjimo sistemai VS[ Centro

poliklinikoje pagerinti.

Tyrimo metodai
Literatiiros analizé, dokumenty analizé, darbuotojy anketiné apklausa, tyrimo duomenu

analizé naudojant SPSS statistinés analizés paketa.

Praktiné darbo reik§mé

Siame darbe nustatyti darbo apmokéjimo sistemos poveikis darbuotoju motyvacijai ir
profesinio pasitenkinimo veiksniai, kuriuos koreguojant galima jtakoti darbuotojy darbo
motyvacijos lygi ir pasitenkinima darbu. Remiantis miisy atlikto tyrimo duomenimis, mediky
profesinis pasitenkinimas, darbo motyvacija  labiausiai susij¢ su pasitenkinimu darbo
uzmokes¢iu. Vadinasi, atidZziau vertinant neigiama darbuotojy patirt; sukelian¢ius veiksnius,
diegiant efektyvius ir darbuotojuy poreikius atitinkan¢ius materialinio skatinimo metodus, galima

padidinti mediky darbo motyvacija bei pagerinti ju profesinj pasitenkinima.



1. MOTYVACIJOS TURINYS IR PAGRINDINIU MOTYVACIJOS
TEORIJU APZVALGA

Skirtinga zmoniu elgesi ir jo motyvus, siekiant tikslo, apibrézia motyvacija. [3] Ji
apibiidinama kaip Zmogaus noras veikti. Kuomet kalbama apie motyvacija dirbti ir dirbti gerai,
kalbama apie poveiki darbuotoju motyvacijai, t.y. darbuotoju motyvavima. Motyvavimas
vykdomas veiksniy, skatinanciy tam tikra kryptinga veikla, pagalba. Visi tie veiksniai dar
vadinami motyvavimo priemonémis. Tai ir darbo uZmokestis, saves itvirtinimas, pagarba, saves,
kaip priklausancio tam tikrai organizacijai ar komandai suvokimas, karjera, kiirybiné atmosfera,
premijos ir vadovybeés pasitikéjimas, galimybé save {tvirtinti. Motyvacija apima pastangas,
atkakluma ir tikslus.

Motyvacija psichologijoje ir etologijoje — visus organizmo veiksmus skatinanti jéga. Gali
biti naudojamas kaip poreikio sinonimas.

Zmoniy iStekliy valdymo pagrindinis uzdavinys yra kuo efektyvesnis darbuotoju
sugeb¢jimy panaudojimas visuomenés ir organizacijos tiksly jgyvendinimui.

Vadybos teorija ir praktika patvirtina, jog efektyviai motyvuoti galima tik turint sukurta
motyvacijos modeli: poreikis — tikslas — veiksmas. Svarbu Zzinoti, kokie veiksniai turi itakos
motyvacijai, kokie inicijuoja jud¢jima link tikslo ir sukelia malonumo bei pasitenkinimo jausma.

Motyvacijos procesa galima pavaizduoti tokia seka: nepatenkintas poreikis — iSkeltas
tikslas — atliekami veiksmai — tikslo pasiekimas.

Darbuotoju motyvavimas yra realizuojamas priklausomai nuo organizacijos bei
darbuotojy poreikiy ir bitinumo, nulemto aplinkos. Tam butina aplinkos ir organizacijos
poreikiy analizé¢ ir ypac¢ svarbu iSsiaiSkinti darbuotojuy individualius poreikius. Vieniems
nepaprastai svarbu jaustis saugiems, kiti trokSta pripazinimo ir prestiZzo. Dar kitus jaudina darbo
uzmokescio dydis, ketvirti siekia savirealizacijos.

Darbo uzmokescio didinimas automatiskai nedidina darbo nasumo ir efektyvumo, taciau,
kita vertus, nepakankamai apmokamas darbas didina nepasitenkinima, jtampa ir maZina darbo
rezultatyvuma. Vis délto pinigai yra ivairiy tiksly pasiekimo priemong, tiesiogiai ar netiesiogiai
susij¢ su daugelio poreikiy patenkinimu. Tik retais atvejais prisiriSimas prie darbo vietos
darbuotojui yra auksciau uz finansines vertybes. Kad pinigai efektyviai motyvuoty, specialistams
pritraukti ir i§laikyti turi biiti mokamas toks atlyginimas, kuris atitikty darbo vert¢ kompanijoje.
Svarbu susieti atlyginima su darbo atlikimo kokybe. Darbuotojas turi biiti isitikings, kad jo
papildomos pastangos yra lydimos papildomo atlyginimo.

Informacijos apie atlickama darba nebuvimas veikia demotyvuojanciai. Atlikti tyrimai

rodo, kad vykdytojo informavimas apie jo darbo rezultatus padidina darbo naSuma 12 — 15



procenty. Dauguma darbuotoju nori zinoti, kaip jiems sekasi dirbti. Skatinimas gali biiti
realizuojamas jvairiai: darbo uZmokesC¢io sistema, didinant darbuotojy atsakomybg ir
savarankiSkuma (vidinis atlygis), sudarant galimybes kilti karjeros laiptais (iSorinis atlygis).
Taciau skatinimas motyvuoja tik tada, kai jis yra pelnytas ir kai darbuotojas suvokia ji.

Neuztarnautas skatinimas neturi vertés. [50]

1.1. Klasikinis poziiiris j Zmogaus aktyvinimo problemg

kaip motyvacijos evoliucijos iStakas

Zmogaus aktyvumo determinizmo prieZastis tyré dar senovés mastytojai — Aristotelis,
Demokritas, Lukrecijus, Platonas, minédami poreiki kaip gyvenimo mokytoja. Pavyzdziui,
Demokritas poreiki nagrinéjo kaip pagrinding varomaja jéga, kuri ne tik emocinius i§gyvenimus
paverté veiksmu, bet iSmiklino zmogaus prota, iSugdé¢ ir darbo igiidZius.

Biitent poreikiai aktyvina individa konkreciai veiklai, kitaip tariant, poreikiai yra
Zmogaus aktyvumo varomoji jéga. PaZymétina iSskirtine poreikiy savybé — ju
nenutrikstamumas. Nesibaigiantys poreikiai tarnauja kaip Saltinis pastoviam aktyvumui
palaikyti.

Skoty pramoninkas R. Owen (1771-1858), biidamas didelio medvilnés fabriko vadovu,
pateko | istorija kaip darbo zmogaus veiklos aktyvintojas. (50. P.30). Jo nuomone, individai
organizuotoje darbinéje veikloje dalyvavo nepakankamai aktyviai. R. Owen ieSkojo paskaty,
kaip padidinti darbininky aktyvuma, nes suprato, kad geresnis ju poreikiy tenkinimas tiesiogiai
susijes su jmonés veiklos rezultatais. Dz. Seldreik apie Owen atsiliepé taip: ,,Ji ikvépé tikéjimas
tuo, kad Zmogaus samon¢ priklauso nuo buities, ir tod¢l gali pasikeisti i geraja ~ pusg™
(Seldreik, 2001, P.21) Savitos aktyvinimo formos davé teigiamy rezultaty: individai, pilniau
patenking savo poreikius, kartu padidino ir darbo rezultatyvuma. Taigi tiesioginiy ir netiesioginiy
poreikiy tenkinimas yra svarbiausias Zmogaus aktyvumo determinantas jo darbinéje veikloje.

Tyrimo objektu laikes darbing veikla, angly matematikas Ch. Babbage (1792-1871)
tvirtino, kad ,,ju (darbininky) interesai ir ju (darbdaviy) interesai i§ esmés nesutampa®, todel
pasiiilé igyvendinti dalyvavimo pelnuose principa: ,,dalyvavimo pelnuose principo ivedimas leis
sudaryti salygas, kurioms esant kiekvienas jmonés dalyvis bus suinteresuotas jos klestéjimu,
kadangi sékmés ir nesékmés tuoj pat atsispindés jo atlyginime® (Seldreik, 2001, P.24). Ch.
Babbage, jvertines galimas pasekmes, pasiiilé ir pagrindé savita pazangia atlyginimy sistema. Si
igyvendinta priemoné leido geriau tenkinti darbuotoju poreikius, veiké kaip Zzmogaus aktyvumo

determinantas.



Vienas zymiausiy mokslinio valdymo mokyklos atstovy F. Taylor (1856-1915) pirmas
pasteb¢jo savanoriska aktyvumo slopinima gamybinéje veikloje. 1874-1878 m. F. Taylor
dirbdamas eiliniu darbininku, akivaizdZziai suprato zodZio ,,soldiering* tikraja reikSmg (soldiering
tiesiogine prasme — tarnauti armijoje, i$sisukti nuo darbo, perkeltine prasme — apsimesti, kad
dirbi, aplaidziai dirbti). Véliau, jau baiges studijas ir atsidéjes mokslinei veiklai, F. Taylor
viename savo darby ,,Shop Mangement“ (,,Imonés valdymas®) rasé: ,,Néra abejonés, kad
vidutinio zmogaus tendencija (visose gyvenimo sferose) pasireiskia jo polinku kititinti neskubiu
zingsneliu; jis gali pagreitinti Zingsni tik po ilgy apsvarstymy ar stebéjimy arba, sakykim, pajutes
sazinés grauzati ar veikiamas iSoriniy aplinkybiy* (Taylor, 1903/1972, P.30). Tokia situacija jis
iSvardino kaip blogo valdymo pasekmes. Didelis skaiCius darbininky buvo uzZimti tuo paciu
darbu, jiems mokama pagal tuos pacius ikainius. Esant Sitokiai darbo organizacijai, ir geriausi
zmongs dirba létai. Problemos sprendima jis maté kei¢iant darbo apmokéjimo sistema: kiekvieno
atskiro darbininko darbas turi biiti apmokamas priklausomai nuo jo darbo rezultaty. Kitame savo
darbe ,,Mokslin¢ vadyba*“ (,,Scientific Management®) F. Taylor rasé: ,,...kiekvieno samdomo
asmens maksimaly suklesté¢jima iSreiSkia ne tik tam tikros kategorijos darbininko aukstas
apmokejimo lygis, bet ir, kas dar svarbiau, kiekvieno Zmogaus iSlavéjimas iki maksimalaus jam
Imanomo gamybinio tobulumo lygio* (Taylor, 1911/1972, P.9). F. Taylor ir vélesni jo pasekéjai
darbuotoja vertina kaip ekonomiska Zmogu (economic man), kuris pasiruosgs veikti aktyviau,
pirmiausiai uz didesnius pinigus. ISrySkéja priezastinis rySys: ,darbdavio gerove neturi
tgstinumo, jeigu ji néra lydima darbininko gerovés, ir vice versa, t. y. atvirk$ciai® (Taylor,
1911/1972, P.10).

Biidamas F. Taylor pasekéju, Henry L. Gantt (1861-1919) glaudziai bendradarbiavo su
juo nemazai mety. D. Wren (1994) ras¢, kad to periodo H. Gantt darbuose buvo aktualios tokios
koncepcijos: ,,...itampa keliantys abipusiai dirbanciyju ir vadovy interesai, mokslinis darbuotoju
parinkimas, materialinis skatinimas, kaip darbo naSumo didinimo priemoné* (61. P.135). H.
Gantt pasineria | savo akordinés premijinés darbo uzmokescio sistemos, kuri tarnauty kaip
darbuotojy aktyvinimo priemoné, rengima. Akivaizdi jo darby sekmé pasimaté tik po septyneriy
mety. Apie jo rezultatus buvo raSoma: ,,Gamybos apimtys iSaugo 64 proc., nors kapitaliniai
idéjimai tuo padiu metu sumazéjo. Darbo savaités trukmé sumazéjo nuo 59 iki 50 valandy,
tarifiniai atlygiai iSaugo, vis délto darbo uzmokes¢io fondas sumaze¢jo. Be viso to, pageré¢jo
produkcijos kokybé ir moraliné atmosfera® (Seldreik, 2001, P. 78).

Taigi H. Gantt, gilindamasis { zmogaus aktyvumo problemas gamybinéje veikloje, iSkélé
naujus teiginius apie mentalinés revoliucijos svarba bei abipusés naudos principo realizavimo
biitinuma. Suvokiant $iy teiginiy esmg ir sugebant jais pasinaudoti praktiSkai, galima paveikti

Zmogaus aktyvuma.



1.2. giuolaikiniq motyvacijos poziiiriy pagrindiniai aspektai

Siuolaikiniy motyvacijos poziiiriy motyvacijos teorijas galima suskirstyti i tris grupes:
e Turinio motyvacijos teorijos.
e Proceso motyvacijos teorijos.
e Pastiprinimo motyvacijos teorijos.
Visy $iy teorijy pagrindas yra Zzmogaus poreikiy tenkinimas. Poreikiai transformuojasi |
vidines paskatas, kuriy jtakoje formuojasi atitinkami individo elgesio stereotipai. Organizacijos
nariy poreikiy paZinimas naudojamas atlyginimo uz darba sistemai formuoti bei darbuotoju

energija nukreipti organizacijos tikslams pasiekti.

Turinio motyvacijos teorijos

Viena zymiausiy turinio motyvacijos teorijy yra A. Maslow poreikiy hierarchijos teorija.
Poreikiy hierarchijos teorija teigia, kad Zmogaus motyvacijos pagrinda sudaro poreikiy
kompleksas, be to, poreikiai konkretaus individo iSdéstyti hierarchine eile. A. Maslow iSskyré
penkis pagrindinius motyvuojanciy poreikiy tipus:

1. fiziologiniai poreikiai (apSildymas, grynas oras, darbo uzmokescio garantijos),

2. saugumo poreikiai (saugios darbo salygos, papildomos lengvatos, darbo vietos
1§saugojimo garantijos),

3. socialiniai poreikiai (geri santykiai su kolegomis, priklausymas grupei, geri santykiai su
vadovais),

4. pagarbos ir savigarbos poreikiai (pripaZinimas, papildomy isipareigojimy prisiémimas,
savo statuso jtvirtinimas),

5. saviraiSkos poreikiai (augimo galimybés organizacijoje, kilimas karjeros laiptais).

Tik patenkings Zemesnio lygio poreikius, individas siekia tenkinti aukStesniuosius

poreikius.

E R G teorija — tai modifikuota Maslow poreikiy hierarchijos teorija. Maslow teorija
buvo kritikuojama uz tai, kad praktikoje ji nepakankamai pasitvirtindavo. Psichologas Clayton
Alderfer (1972), iSnagringjes ja, pasiiilé savo E R G teorija, iSdéstyta darbe ,,Existence,
Relatedness and Growth* (Egzistencija, bendravimas ir augimas®). Alderfer iSskiria tik tris
poreikiy kategorijas:

1. Egzistencijos poreikiai (fizinés sveikatos ir gerovés — tai fundamentalieji Maslow
poreikiai).

2. Bendravimo poreikiai (tarpasmeniniy santykiy poreikiai).
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3. Augimo poreikiai (kiirybiSkumo ar rezultatyvios itakos poreikiai).

E R G teorijos modelis maziau kategoriSkas uz Maslow poreikiy hierarchijos teorija: ¢ia
daroma prielaida, kad Zmonés gali judéti hierarchijos laiptais ne tik aukStyn, bet ir Zemyn,
priklausomai nuo savo geb¢jimy tenkinti poreikius. Tai buvo naujas poziiiris | poreikiy
vaidmeni, ypa¢ aukStesniyjy poreikiy tenkinimo svarba organizacijoje, ieSkant atitinkamy biidy
rasti pasitenkinima procese.

Dviejy veiksniy motyvavimo teorija. Dar viena populiaria motyvacijos teorija pateiké F.
Herzberg, pavadindamas ja dviejy veiksniu motyvavimo teorija. F. Herzberg iSskiria dvi
veiksniy grupes, kurios nulemia pasitenkinima ar nepasitenkinima darbu. Nepasitenkinimo
veiksniai (juos Herzberg vadino ,.higieniniais®) — tarpasmeniniai santykiai, fizinés darbo salygos,
darbo uzmokestis ir premijos, kompanijos politika, darbo sauga. Teigiamas Siy veiksniy
vertinimas savaime neskatina pasitenkinimo darbu, o tiesiog paSalina nepasitenkinima.
Higieniniai veiksniai negarantuoja motyvacijos. ISskirdami veiksnius, uZtikrinan¢ius motyvacija,
Herzberg ir jo kolegos rémési Maslow darbais; apie tai darbe pazymi: “veiksniai, padedantys
atsirasti pozityviam pozitiriui { darba, daro poveikj tiek, kiek padeda patenkinti asmeninius
saviraiSkos poreikius darbe* (50. P.47). Taigi pasitenkinimo veiksniai (motyvavimo veiksniai) —
laiméjimas, pripaZinimas, atsakomybé ir paauksStinimo galimybés — visa, kas susij¢ su darbo
turiniu ir atsilyginimu uz darbo rezultatus.

F. Hercbergo teorija turi daug bendro su A. Maslow teorija. Darbo aplinkos veiksniai
atitinka fiziologinius ir saugumo poreikius, o motyvacijos veiksniai palyginami su aukStesniyjy
lygiu poreikiais. Taciau A. Maslow fiziologinius poreikius nagrin¢jo kaip zmogaus elgsenos
priezasti, jeigu vadovas sudaro salygas darbuotojui patenkinti Siuos poreikius, tai Sis dirbs geriau.
F. Hercbergas, atvirksciai, teigia, kad darbuotojas nekreips démesio tol, kol nebus tinkamy
salygu arba jy pritaikymas bus netinkamas ar neteisingas.

Turinio motyvacijos teoriju apzvalga parodé, jog teoriju kaita vyko atspindint kasdieng
tikrove bei kintancias aplinkybes. Tod¢l suprantama, jog darbo motyvacija turi tiesiogini poveiki

organizacijos veiklos rezultatams.

Proceso motyvacijos teorijos

Kita motyvavimo teorijy grupé — proceso motyvacijos teorijos — stengiasi paaiskinti
motyvavimo proceso esmg, veikimo principus, dinamika, specifinio elgesio pasireiSkimo
modelius. Proceso motyvacijos teorijos yra pagristos zmoniy elgsena. Jos analizuoja, kaip
zmonés pasirenka elgesio modelius ir priimto sprendimo efektyvumo vertinima, siekdami

patenkinti individualius poreikius.
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Teisingumo teorija. Individui, kaip integruotam organizacijos vienetui, nepaprastai
reik§mingas poreikis gauti ekvivalentin atlygj uz savo veiksmus. Sis Zmogaus ir organizacijos
tarpusavio santykiy momentas yra teisingumo teorijos pagrindas. S. Adams (1964) pirmasis
suformulavo $ios teorijos teiginius: organizacijos darbuotojai, vertindami individualy atlygi uz
pasiektus darbo rezultatus, siekia socialinio teisingumo. Individas lygina savo pastangas ir atlygi
su analogiSka darba atliekanc¢iy bendradarbiy atlygiu. Tuo remdamasis jis modifikuoja savo
elgsena. Teisingumas apibudinamas kaip individo iStekliy ir gauto atlygio uz darba santykis. ,,Jei
gautas atlygis proporcingas ju idétoms pastangoms, darbuotojai jaucia pasitenkinima bei yra
motyvuojami.,, (Adams, 1963). Lyginant neatsizvelgiama | objektyvia informacija — gauto
uzmokes¢io dydj, lyginama savo asmeninés sampratos pagrindu, norint jsitikinti, jog su juo
elgiamasi saziningai, teisingai. Atlyginimo lygybé vertinama santykiu: ,,indélis“ ir ,,atlygis*.
Individualus indélio ir atlygio santykis lyginamas su analogiSkomis kity darbuotoju
proporcijomis ar statistiniu vidutiniu dydziu. Teisingumo pojutis gimsta tada, kai lyginamos
proporcijos sutampa. Tai pirmos rii§ies teisingumas, kai lyginamos zmoniy situacijos. Antros
rusies teisingumas, kai vertinama pagal standarta (norma), kuriam teikiamas prioritetas. Individui
nepaprastai svarbu jo normos santykis su kity norma. Esant lygioms normoms, netgi mazesniam
atlygiui, Zmogus jaucia teisinguma. PaZeistas indé¢lio ir atlygio santykio balansas gimdo
neteisingumo jausma. Neteisingumo pojitis individui sukelia vidinius prieStaravimus,
motyvuojancius siekti balanso. Darbuotojas gali priimti sprendima — déti maziau pastangy, ar
atvirksciai, jei, jo nuomone, yra permokama, jis gali dirbti intensyviau. [50] Mano nuomone,
tokiu atveju dirba intensyviau tik saziningi Zmonegs, turintys aukSta dvasinguma. Neteisingumo
pojutis gali priversti priimti sprendima iSeiti i§ darbo, tikintis rasti nauja darba su palankesniu
indélio ir atlygio balansu. Sios teorijos praktinio pritaikymo esmé yra ta, kad vadovams privalu
suvokti, kaip pavaldiniai vertina savo atlygi kity bendradarbiy atzvilgiu. Jeigu bendradarbiai
individo paaukstinima pareigose ar jo darbo uZmokesc¢io padidinima vertina kaip neteisinga, tai
ir tas asmuo nesijaus motyvuotas. Neteisingumas skirstant atlygj skaudziai paveikia darbuotojus,
ir Sie gali priimti netikétus bei organizacijai nepalankius sprendimus. Jeigu darbo sanaudy ir
atlygio uz ji palyginimas iSreSkia neteisybg, t.y. Zmogus mano, kad uz ta pati darba kolega gavo
didesni atlyginima, tuomet pasireiskia psichologiné jtampa. Mano nuomone, vadovai privalo
stengtis, kad ju sprendimai pavaldiniams atrodyty teisingi, paaiskinti, kodel yra skirtumai tarp
atlyginimy. PrieSingu atveju maZinama darbo motyvacija. Pagrindiné teisingumo teorijos
iSvada: tol, kol darbuotojai nebus tikri, jog darbas yra atlyginamas teisingai, jie stengsis
sumazinti darbo produktyvuma.

Vilciy teorija. Tarp teoretiky, nagrin¢jusiy motyvacinio proceso esmg, iSsiskyré V.

Vroom (1964), kuris savo darbuose analizavo, kaip darbuotojy motyvacijos lygis priklauso nuo
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individy sampratos apie savo gebéjimus, atlickant tas ar kitas uzduotis, ir laukiama atlygi. Jo
sukurta teorija vadinama vil¢iy arba liikesCiy teorija. Lukesc¢iai — tai pageidaujamo busimojo
tvykiy ar fakty rezultaty apibiidinimas. Buvo suformuota koncepcija, jog motyvacijos procesas
tarsi susideda i$ triju tarpusavyje susijusiy bloky: pastangu, vykdymo ir rezultaty. Pastangos Siuo
atveju laikomos motyvacijos pasekme ir rezultatu. Tyrinétojo démesys sukoncentruotas ne
Zzmoniy poreikiy identifikavimui, bet laukiamo atlygio gavimo mastymo proceso analizei:

e Viltys ,,darbo pastangos — rezultatas®.

e Viltys ,rezultatai — atlygis®.

e Valentingumas.

Ivardintos viltys traktuojamos kaip norimo rezultato tikimybés jvertinimas. Vykdymas -
kaip pastangy, asmeniniy galimybiy iSdava, o rezultatas — kaip funkcija, priklausanti nuo
vykdymo bei nuo vilties pasiekti norimy rezultaty. Valentingumas yra santykinio pasitenkinimo
ar nepasitenkinimo laipsnis, gavus atlygi.

Vil¢iu teorijoje rezultatas analizuojamas skirtingais lygiais. Pirmo lygio rezultatai — tai
atlikto darbo rezultatai, kaip sukurto produkto kiekybiné ir kokybiné iSraiSka, kaip sugaisto
darbo laiko sanaudos. Vadovybei jvertinus pirmo lygio rezultatus, antro lygio rezultatai
charakterizuoja pasekmes kaip atlyginima arba nuobauda Zmogui. Antro lygio rezultaty
materializacija susijusi su atlyginimo poky¢iais, paaukStinimu arba pazeminimu tarnyboje,
pozityvia arba negatyvia kolektyvo reakcija. Nagrin¢jama teorija sieke iSaiSkinti laukiamo
rezultato svarbumo laipsnj individui. Gerai vertinamas tam tikro elgesio rezultatas turi teigiama
valentinguma, jeigu rezultatas turi nepalanky vertinima, valentingumas neigiamas. Kai individas
abejingas savo rezultatui — valentingumas lygus nuliui. Apibendrinus galima teigti, jog
valentingumas — tai motyvuojanti jéga, kylanti 1§ individo vidinio poreikio.

Zmogaus motyvacija darbo procese priklauso nuo to, kiek jis yra suinteresuotas (arba
nesuinteresuotas) atlikti darba, ir kiek pats darbas jam patrauklus. Todél darbuotojai privalo
nuolat manyti, kad nuo ju pastangu priklauso darbo rezultatai, sukeliantys konkrecias pasekmes,
sukuriancias jiems vertybes. Jeigu néra nors vienos i§ Siy salygu, motyvacijos procesas nerealus.
P. H. Podsakoff, W. Tudor, R. Grover ir V. Huber (1984), kalbédami apie veiksniy itaka
motyvacijos procesui, pabrézia, kad svarbiausia yra ,,isitikinti, kad atsilyginimas yra adekvatus.
Menkesnis atsilyginimas — mazesnis motyvacijos lygis“. [50. P.54] Taigi Vroom pateikta vil¢iu
teorija paaiskina, kad Zmogus konkreciy pastangy ideda tiek, kad galéty gauti norimus rezultatus
ateityje, t. y. veikia su tam tikra elgesio rezultata motyvuojancia jéga.

V. Vroom pateikta vil¢iy teorija véliau praplésta ir iSvystyta L. Porter bei E. Lawler
(1968), pasiulant kompleksini darbo motyvacijos modeli, susidedanti i§ penkiu elementy:

pastangos — suvokimas — rezultatai — atlygis — pasitenkinimas. Vadinamas Porter — Lawler
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modelis, remdamasis ne tik vil¢iy, bet ir Adams teisingumo teorija, akcentuoja atlygio vaidmeni,
izvelgiant jame dvi dedamasias: vidini atsilyginima ir iSorini atsilyginima. Bitent Sie
komponentai yra svarbiausi lemiant individo elgesi bet kurioje veikloje.

e Vidinis atsilyginimas ¢ia aiSkinamas kaip psichologinis atpildas, kurj individas jaucia
asmeniskai ir tai teikia jam pasitenkinima; tai pasitenkinimas sékme, padidéjes
savigarbos jausmas, uzbaigtumo pojitis, asmeninio tobuléjimo jausmas.

e ISorinis atsilyginimas — tarsi gaunamas ,,i§ Salies* individo atlygis: uzdarbis, skiriamos
premijos ir paskatos, pagyrimai, kilimas karjeros laiptais, pripazinimas.

Motyvacijos proceso sékme organizacijoje lemiama darbuotoju idedamy pastangy,
gebéjimy ir, svarbiausia, sékmei biitiny asmeniniy savybiy. D. Nadler ir E. Lower (1977)
atkreipé ypatinga démesi 1 vadovy ir pavaldiniy santykius: svarbu ,,iSaiskinti, koki atlyginima
vertina kiekvienas darbuotojas, nustatyti, kokio darbo rezultato pageidauja, iSaiSkinti, kokie
veiksniai galéty trukdyti atsilyginimo efektyvumui®. [50. P.55] Taigi laukiamas rezultatas
organizacijoje privalo biiti siejamas su konkreciu atlygiu, iSkelti tikslai privalo biti realts ir
pasiekiami, tik tokiomis salygomis darbuotojy elgesys tampa motyvuotas.

Proceso motyvacijos teorijos, kaip darbuotojo individo elgsenos teorijos, suteike
galimybe naujai pazvelgti { Zzmogaus pastangas darbe ir jo elgsena ribojancius veiksnius.

Viléiy teorijos populiarumas vadovams leido suvokti kompanijos personalo likescius,
susieti darbuotojuy pastangas su vidiniu ir iSoriniu atlygiu. Tai buvo gilesné¢ motyvacijos proceso
analizeé, kurios tinkamas atlikimas glaudZiai susijgs su visos organizacijos veiklos galutiniais
rezultatais. [rodyta pastangy ir gebéjimy sasaja su zmogaus individualiomis savybémis,

akcentuojant kompleksinj pozitiri { darbo motyvacijos procesa.

Pastiprinimo motyvacijos teorijos

Pastiprinimo teorija aiSkina individo elgsenos pokyc€ius ateityje, kadangi ankstesnio
elgesio pasekmés veikia darbuotojo nuostatas apie biitiny pastangy dydj ateityje. Jo savarankisko
elgesio pokyciai priklauso nuo ankstesniy paskaty patirties. Ir jeigu pasekmés tenkina
organizacijos personalo narj (yra teigiamos), yra didelé¢ tikimybé laukti jo adekvataus elgesio
pasikartojimo ateityje. [vertings pasekmes kaip neigiamas, individas modifikuoja savo elgesi,
stengdamasis iSvengti ankstesniy pasekmiy. Remdamiesi Sia teorija, vadovai darbo procese gali
manipuliuoti pavaldiniy elgesiu, i§ anksto zinodami galimus reakcijos variantus. Tinkamai
parinkty paskaty sistema motyvuoja darbuotojus — jy elgesys tampa désningai pasikartojantis.
Pastiprintas darbuotojy elgesys — tai rezultatyvios investicijos organizacijos veiklos efektyvumui

didinti, maksimaliai panaudojant individy potencines galimybes.
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Mokslin¢je literatiroje iSskiriamos socialinés, ekonominés, piniginés, teisingés,
psichologinés motyvavimo priemonés. Taciau jos daznai patenka i kelias grupes tuo paciu metu.
Remiantis  materialine priemoniy iSraiSka sitiloma motyvavimo priemonés grupuoti 1
materialines ir psichologines. Jei materialinés priemonés yra realiai ap¢iuopiamos ir jas galima
1SreikSti pinigine verte, tai psichologinés priemonés turi sunkiai apskai¢iuojama pinigais
psichologini poveiki. ISskiriamos tokios psichologinés priemongés: imonés prestizas, uzZimtumo
garantijos, galimybé Kkilti karjeros laiptais, profesinio tobulinimosi galimybés, dalyvavimas
valdyme, darbo jvertinimas, darbo pobiidis, démesys darbuotojams, pasitikéjimas, informacija ir
komunikacija, palankus psichologinis — socialinis klimatas, vadovo asmenybé ir elgesys,
valdymo stilius ir kt. [6]

Darbdavys turéty iSanalizuoti darbuotojy poreikius bei motyvus, skatinan¢ius juos geram
darbui, bei atsizvelgiant | imonés finansing buklg, darbuotojy uzimamas pareigas, darbo staza ir
atlieckamo darbo kokybe, parinkti tinkamiausias motyvavimo priemones. Darbuotojy motyvacijai
didinti darbdaviai gali naudoti padias jvairiausias priemones, atsizvelgdami { darbuotoju
poreikius, ju asmenines savybes ar darbo pobiidi, taip pat imonés biiklg bei valdymo stiliy.

Vadybiniu pozitiriu motyvuotas darbuotojas sunkiai dirba, dirba be nuolatinés priezitiros
ir raginimy, savarankiSkai siekia svarbiuy tiksly.

Viena universaliausiy ir placiausiai taikomy materialiniy motyvavimo priemoniy yra
darbo uzmokestis.

Apibendrinant klasikinj ir Siuolaikini poziiiri 1 darbuotoju motyvacijos aspektus galima

daryti tokias i1§vadas:

1) Visy klasikiniy ir Siuolaikiniy teorijy pagrindas yra Zzmogaus poreikiy tenkinimas.

2) Tiesioginiy ir netiesioginiy poreikiy tenkinimas yra svarbiausias zmogaus aktyvinimo
determinantas jo darbing¢je veikloje.

3) Zmogaus darbo rezultatai priklauso ne tik nuo gebéjimuy, bet ir nuo motyvacijos.

4) Darbuotojy motyvacijai svarbu susieti atlygj su darbo rezultatais, turi vyrauti teisingumas.

5) Organizacijos nariy poreikiy pazinimas naudojamas atlyginimo uz darba sistemai formuoti
bei darbuotoju energija nukreipti organizacijos tikslams pasiekti.

6) Ne tiek svarbu, koks yra faktiSkas darbo uZmokescio dydis, svarbu, kad gaunantis atlygi
Zmogus jaustysi teisingai atlygintas uZ darba. Atlyginimas turi uZtikrinti Zzmogui saugumo ir
tikrumo $iandiena ir rytdiena jausma. Tai vienas i§ kertiniy Zmogaus poreikiy. Pajutes, kad
uz darba atsiskaitoma neteisingai arba nesaziningai, asmuo jaucia nuoskauda. Ji pasireiSkia

pastangy, skirty darbui, sumazéjimu arba mintimis apie tai, kad reikia keisti darba.
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2. DARBO UZMOKESCIO REGULIAVIMAS

Darbo uzmokestis — tai Saliy susitarimu nustatytas atlyginimas, kuri darbdavys privalo
mokeéti, remiantis galiojanciais LR istatymais ir pasirasyta darbo sutartimi, darbuotojui uz darbini
indélj.

Pacia bendriausia prasme apmokéjimo uz darba formas ir dydj reglamentuoja Lietuvos
Respublikos darbo apmokéjimo, Gyventojy pajamy garantijy, Darbo sutarties ir Kolektyviniy
susitarimy jstatymai. Vien Siy normatyviniy dokumenty nuostaty konkrec¢iam darbo uzmokescio
organizavimui neuZtenka, kadangi konkretaus darbo uZmokes¢io organizavimas susijges su
kiekybine ir kokybine darby analize, vidaus ir iSorés darbo rinkose nusistovéjusiais atlyginimais,
vairiomis materialinio ir moralinio skatinimo programomis. Visus Siuos uzdavinius kur kas
lengviau iSspresti taikant iSsivysciusiyju uzsienio Saliy patirti, kuri buvo kaupiama ir tobulinama
ne vieng deSimtmeti. ISsivysCiusios rinkos Salyse daug démesio skiriama darbo apmokéjimo
priklausomybei nuo Salies ekonomikos plétotés veiksniy, nuo darbo turinio kitimo, darbuotoju
kvalifikacijos, darbo salygy, pamainingumo, imonés specifikos.

Pagal 1991 m. isigaliojusi LR darbo apmokéjimo istatyma darbuotojo darbo uzmokestis
priklauso nuo darbo paklausos ir pasitlos darbo rinkoje, darbo kiekio ir kokybés bei imonés
veiklos rezultaty.

Vienas svarbiausiy imoniy uzdaviniy yra teisingy ir motyvuojanciy darbo apmokéjimo
sistemy sukirimas. Siekiant $io tikslo, reikia atsizvelgti | keleta svarbiy reikalavimy:

1) Norint gerai motyvuoti darbuotojus, nepakanka mokéti dideli darbo uzmokesti. Darbo
uzmokesc¢io didinimas yra gana ribota ir trumpalaiké motyvavimo priemoné. Kad ir kaip
norétume darbo uzmokestj didinti, jis turi ribas. Mokéti daugiau jmonés gali tik tuomet,
kai kartu auga veiklos efektyvumas. Kita vertus, kai nuolat mokama daugiau, darbo
uzmokestis praranda savo motyvuojanti poveiki.

2) Kad darbo uZzmokestis stimuliuoty darbuotojy motyvacija, reikia orientuotis ne tik {
kiekybinj, bet ir | kokybini darbo apmokeéjimo sistemos aspekta. Darbuotojai jaucia
atlikto darbo kiekybés ir kokybés bei gaunamo darbo uzmokescio rysi. Todél imonése
sukurta darbo apmokéjimo sistema turi laiku ir teisingai jvertinti darbuotojuy laiméjimus
bei nuopelnus ir skatinti siekti gery darbo rezultaty.

3) Darbo apmokéjimo sistema turi biiti teisinga, aiSki ir suprantama. Kiekvienas darbuotojas
privalo matyti darbo rezultato ir apmokéjimo uz darba rysi, bei tikéti, kad pasirinkta
elgsena i§ tiesy patenkins jo lukesCius. Kai Zmonés nejaucia tiesioginio pastangy ir

rezultato rySio, ju motyvai veikti silpnéja. Darbo apmokejimo sistema privalo garantuoti
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darbuotojams, kad ju pastangos jvertinamos teisingai, nuopelnai tinkamai pripazistami ir
atlyginami.
4) Darbo apmokéjimo sistema turi biiti patraukli, leidzianti priimti, iSlaikyti ir ugdyti
kvalifikuotus darbuotojus. Suinteresuotos sékminga veikla jmonés nori turéti ne bet
kokius, o geriausius darbuotojus. Todél darbo apmokéjimo sistemoje butina islaikyti
balansa tarp to, ko nori ir tikisi darbuotojai, bei to, ka gali pasiiilyti imoné¢, atsizvelgdama
1 savo vidines galimybes bei iSorinés aplinkos veiksnius.
5) Darbo apmokéjimo sistema turi skatinti darbuotojus siekti tokiy darbo rezultaty, kurie
atne$ty nauda jmonei. Siuo metu pazangiose darbo apmokéjimo sistemose atsisakoma
»baudy® principo ir pradedama orientuotis 1 norimo elgesio skatinima. Todél imonése turi
biti vertinamas darbuotoju elgesys ir rezultatai, naudingi ir imonei. Si rysi turi jausti ir
darbuotojai, suvokdami, kad rezultatas vertas siekimo.
6) Darbo apmokéjimo sistema turi bati dinamiska. Siuolaikingje sparéiai kintanéioje
aplinkoje veiksniai, kurie yra motyvuojantys ir efektyviis Siandien, ateityje gali prarasti
savo vertg. Daznai darbo apmokéjimo sistemos pakeitimas jmonéje i§ pradziy biina labai
efektyvus, o véliau pamazu praranda motyvuojancia galia. Todél apmokéjimo sistema
turi biiti nuolatos vertinama ir pritaikoma prie besikei¢iancios socialinés ir ekonominés
aplinkos bei prie kintan¢iy darbuotojy poreikiy.
7) Darbo apmokeéjimo sistema turi biiti glaudZiai susijusi su imonés personalo politika.
Darbo apmokeéjimo sistema negali prieStarauti imonés politikai visose srityse. Ji turi biiti
suderinta su jmong¢s misija ir strategija, atitikti jos trumpalaikius ir ilgalaikius tikslus.
Apmokéjimas uz darba visada buvo aktuali ekonominé ir teisiné problema. SprendZiant
darbo apmokejimo klausimus, tiesiogiai susiduria darbuotojy ir darbdaviy interesai. XXI
amziuje, pasiekus pakankamai aukSta darbuotojy kvalifikacijos, gamybos mechanizavimo ir
automatizavimo lygi, svarbiausiu elementu darbe tampa kooperacija, tarpusavio pagalba, kuo
didesnis asmeninis indélis | imonés strateginiy tiksly igyvendinima.

Darbo uzmokescio organizavimas pagristas tokiais pagrindiniai principais:

e lygus apmokéjimas uz lygy darba;

e didesnis uzmokestis uz kvalifikuotesni ir sudétingesni darba;

e apmokéjimo lygiavos nebuvimas;

e nuolatinis darbo apmokéjimo sistemy tobulinimas, atsizvelgiant { darbo pobiidi ir darbo
salygas.

ISskiriami iSoriniai ir vidiniai veiksniai, kurie tiesiogiai arba netiesiogiai salygoja

darbuotojo darbo uzmokescio lygi. [46]
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ISoriniai veiksniai Vidiniai veiksniai

Darbo uzmokescio Konkretaus darbo verté
lygis regione \

Darbo rinkos sglygos | » Darbo

/ uzmokestis Darbuotojo reliatyvi

Gyvenimo lygis | / V\ verté
|

Kolektyviné sutartis | Darbdavio iSgalés mokéti

Vyriausybés poveikis |

1 pav. Darbo uZmokescio dydj lemiantys veiksniai [46]

ISoriniai veiksniai:

Darbo uzmokescio lygis regione orientuoja darbdavius moketi tam tikros specialybés ir
kvalifikacijos darbuotojams tokio lygio darbo uzmokesti, koks mokamas Siame regione
panasiems darbuotojams.

Darbo rinkos sqlygos. Darbo rinka rodo kvalifikuotos darbo jégos pasiiilos ir paklausos
santyki. Kai pasitla virSija paklausa, darbdaviai priversti padidinti darbo uzmokesti. Taciau
pasitaiko atvejuy, kai Sis désningumas iSnyksta. Rinkos salygomis pavojinga mokéti ir nepagristai
didelius atlyginimus, nes pablogéjus rinkos konjunkturai, dideli atlyginimai yra vienas i$
bankrota spartinanciy veiksniy.

Gyvenimo lygis. Kolektyvinése sutartyse paprastai numatomas darbo uzmokescio lygio
indeksavimas atsizvelgiant i infliacijos koeficienta (kainy kilimo indeksa).

Kolektyviné sutartis. Viena svarbiausiy profsajungy kolektyvinés sutarties su darbdaviu
funkcijuy yra susitarimas d¢l darbo uzmokescio salygu. Profsajungy tikslas — sudarant nauja
kolektyving sutarti pasiekti didesni realy darbo uzmokesti.

Vyriausybés poveikis. Vyriausybé reguliuoja biudzetiniy istaigy darbo uZmokescio dydj.
Visiems darbuotojams LR Vyriausybé nustato minimaly darbo uzmokest, o istatymy
reglamentuotas darbo uzmokestis kenksmingomis darbo salygomis, taip pat dirbant naktj ir

vir§valandZius.

Vidiniai veiksniai:
Konkretaus darbo verté. Imonés, neturin¢ios formalios darbo uzmokesc¢io organizacijos
(nuostaty), kiekvieno darbo vert¢ nustato subjektyviai. Tada darbo uzmokes¢io dydi maziau

lemia darbo rinka arba kolektyvinés sutartys. Imonés, turin¢ios nuostatais reglamentuota darbo
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uzmokescio organizacija, dazniausiai vienokiu ar kitokiu darby vertinimo metodu véliau nustato
kiekvieno konkretaus darbo verte. Kai darbo uzmokescio reglamentas aptariamas kolektyvinése
sutartyse, darby vertinimo metodai labai padeda Sias sutartis sudaryti, o véliau kontroliuoti, ar
laikomasi sutarty darbo uzmokescio salygu.

Reliatyvi darbuotojo verté. Darbo uzmokescio dydi tikslinga maksimaliai individualizuoti
pagal atlickamo darbo turinj, taip pat pagal darbuotojo elgesi darbe, pasitelkus {ivairius
darbuotojy skatinimo budus, kad jie siekty nuolat tobulinti savo darbo kokybg.

Manau reikia jvertinti ir darbuotojo sugeb¢jima mokytis, uz iSsimokslinima, nes tai
ateities potencialas. Néra garantijos, kad pasikeitus salygoms, darbuotojas ir toliau dirbs gerai.
Tai labai aiSkiai parodé peréjimas i rinka, kai daugelis darbuotoju nesugebg¢jo persiorientuoti
darbui naujose salygose.

Darbdavio isgalés mokéti. Valstybinése biudZetinése organizacijose darbo uzmokescio
dydis priklauso nuo valstybés biudzeto skiriamos sumos. Kitose imonése darbo uzmokescio
dydis ribojamas pelno (pajamomis), kuri imoné turi gauti, pardavusi produkcijq arba paslaugas.
Kada imoneés iSgalés moketi didesni ar mazesni darbo uzmokesti i§ dalies lemia darbuotojy darbo
produktyvumas.

Lietuvos Respublikos darbo apmokéjimo istatymas (DAI) suteikia teis¢ darbdaviams
nustatyti darbo apmokéjimo salygas profesijy ir pareigy tarifinius kvalifikacinius reikalavimus,
darby ir darbuotojy tarifikavimo tvarka. Konkretiis valandiniai tarifiniai atlygiai ménesio algos ar
kitos darbo apmokéjimo istatymo salygos turi biiti nusakomos kolektyvinése arba darbo sutartyse
(DAI 6 str. ir 7 str.), o valstybés tarnautoju darbo apmokéjimo salygas nustato LR istatymai
(DAL 4 str.)

Vidutinis darbo uZzmokestis (pvz. kasmetiniy atostogy metu) garantuojamas istatymuy,
kolektyviniy arba darbo sutar¢iy numatytais atvejais ir apskai¢iuojamas LR Vyriausybés 1996 m.
sausio 17 d. nutarimo Nr. 100 nustatyta tvarka. Remiantis DA] darbo uzmokestis imonés
darbuotojams mokamas du kartus per ménesj. Darbuotojui rastiSkai sutikus, darbo uZzmokestis

gali biiti mokamas vieng karta per ménesi.
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1 lentelé. Darbo uZzmokescio pagal LR darbo apmokéjimo jstatyma ypatumai

LR DA] Darbo apmokéjimo salygos Darbo apmokéjimo tarifai
straipsnis

Darbo apmokéjimas esant nukrypimy nuo darbo
salygu:

1. kenksmingomis salygomis Ne maziau kaip pusantro darbuotojui
nustatyto valandinio (dieninio)
tarifinio atlygio (ménesinés algos)

6 str.
2. labai kenksmingomis darbo salygomis Ne maziau kaip dvigubu darbuotojui
nustatytu valandiniu (dieniniu)
tarifiniy atlygiy (ménesinés algos)

Nuo 22 val. iki 6 val. mokama ne
maziau kaip pusantro darbuotojui
nustatyto valandinio tarifinio atlygio
(ménesinés algos)

7 str. Apmokéjimas uz vir§valandini ir naktini darba

Apmokéjimas uz darba poilsio ir Svenciy Kompensuojama apmokant ne maziau
8 str. dienomis kaip dvigubu nustatytu valandiniu ar
dieniniu atlygiy arba suteikiant
papildoma poilsio diena.

Uz kiekviena ne dél darbuotojo kaltés
prastovos valanda mokama ne maziau
kaip LR nustatytu minimaliu
valandiniu atygiu

9 str. Apmokéjimas uZz prastovos laika

10 str. Apmokéjimas uz ne visg ir sutrumpintg darbo Apmokama proporcingai dirbtam
laika laikui arba uz atlikta darba

Darbo uZmokesCio reglamentavimui nemaza démesj skiria valstybé, teisés aktuose
itvirtindama darbuotojams garantuojamy lengvaty (pavyzdZziui, reikalavimas moketi atlyginima,
ne mazesni uz minimaly darbo uzmokest]) minimuma. Taciau valstybés garantuojamos
lengvatos neuztikrina itin puikaus darbuotojo darbo. Todél imonés, sieckdamos geresniy veiklos
rezultaty, darbuotojams nustato daugiau teisiy ir geresnes darbo uzmokescio salygas nei tos,
kurias garantuoja valstybé. Minimalus darbo uZmokestis yra pagrindas diferencijuoti atskiry
darbuotojy darbo uzmokest;. Taigi darbo uzmokesti reglamentuoja ir valstybe, ir darbdavys.
Tuo pagrindu skiriami du darbo uzmokescio reglamentavimo metodai — valstybinis ir lokalinis
(imonés vidaus).

Imone, pagal savo poreiki pasirinkdama tinkamiausia darbo uzmokescio tvarka ir forma
bei nustatydama pagristas darbo normas ir ikainius, turi galimybe pasiekti kiekvieno darbdavio
trokStama tiksla — kuo geriau panaudoti kiekvieno darbuotojo darbo potenciala.

Darbo apmokéjimui reikia skirti ypatinga démesi — laikytis tam tikry apmokéjimo

principy: darbo organizavimo sistema turi skatinti dirbti noriai ir kokybiSkai; turi biiti iSlaikytos
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tam tikros proporcijos tarp sudétingo ir paprasto darbo; dé¢l darbo salygu pasikeitimo ir kt. [5]

Darbo uzmokestis sveikatos apsaugos sistemoje priklauso nuo organizacijos tipo, jos
aplinkos, struktiiros ir daugelio kity veiksniy.

SASO uzmokescio sistema gali biiti: biudzetiné, orientuota | darbuotojy kategorijas, bet
ne 1 asmenis, ilgalaike, orientuota i kokybe, suteikty paslaugu kieki, visos organizacijos tikslus,
strategijas ir kultura.

SASO darbuotojy darbo atlyginimas susideda i§ tokiy komponenty:

e darbo apmokejimo sistemos;

e atlyginimo dydZio ir darbo rezultaty tiesioginés priklausomybés, galimybés uZzsidirbti
atliekant papildoma darba organizacijoje;

e galimybés gauti atlyginima uz darba ne pinigais (pvz. kvalifikacijos kelimo kursy i$laidy
kompensavimas)

Darbo apmokéjimo organizavima biudZetinése istaigose lemia tarify sistema — tai
istatymy ir lokaliniy teisés akty, nustatanCiy iSeitinius duomenis diferencijuotam darbo
apmokeéjimui, kompleksas. Pagal tarify sistema vertinama darbo kokybeé, o darbo kiekybe
vertinama tam tikra darbo apmokéjimo sistema, todel tarify sistema sudaro Sie elementai:

1) tarifiniai atlygiai — tam tikros kategorijos darbuotojo apmokéjimas uz laiko vieneta

(valanda, diena, ménesi). Ménesinis tarifinis atlygis yra pareigin¢ alga;

2) kvalifikacinis tarify zinynas — darbuy, ju charakteristiky ir suskirstymo pagal sudétinguma

1 kategorijas saraSai;

3) tarifu lentelé — tai skalé, kur iSdéstytos kategorijos ir nurodyti tarifu koeficientai,
padedantys nustatyti teisingus santykius mokant skirtingos kvalifikacijos darbuotojams

uz nevienodo sudétingumo darbus. [11]

VieSosios istaigos turi galimybe pasirinkti darbo uzmokescio tvarka ir forma.

Darbo uzmokesc¢io modeliai

Gali buti skiriami trys pagrindiniai darbo uzmokescio organizavimo modeliai:
o amerikietiSkasis,
e japoniskasis,
e Vakary Europos.
Suprantama, tai tik teoriniai modeliai. Praktikoje gali buti taikomos {vairios $iy modeliy
atmainos, skirtingi deriniai. Be to, Sie modeliai atspindi ne tik imonés pasirinktus ir taikomus
darbo uzmokes¢io organizavimo principus, bet ir tam tikras nusistovéjusias visuomenines

vertybes. Todél, renkantis viena ar kita modeli, | tai irgi reikéty atsizvelgti.
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Pavyzdziui, "aklai" taikant japoniSkaji darbo uzmokescio organizavimo modelj, kuriame itin
svarbus darbuotojo amzius, biity rizikuojama pazeisti Lietuvos Respublikos darbo kodekse
deklaruojama darbo subjekty lygybe, draudZiancia iSskirti darbuotojus pagal kriterijus,
nesusijusius su dalykinémis savybémis (taip pat ir pagal amziy). Vis délto minéti modeliai gali
buti laikomi pagrindu, kuriuo remiamasi nustatant jmonéje taikomus darbo uzmokescio

organizavimo principus.

Amerikietiskasis darbo uzmokesc¢io modelis

Siam modeliui budingas grieztas atlickamo darbo konkretizavimas. Darbo santykiy 3alys
labai tiksliai aptaria darbuotojo vykdomas darbo funkcijas, jam keliamus kvalifikacijos bei darbo
patirties reikalavimus, pavaldumo granding, privalomas asmenines savybes (sietinas su
vykdomomis pareigomis). Atsizvelgiant { tokius reikalavimus bei | imong¢je taikomas darby
sudétingumo bei darbuotojy kvalifikacijos ir tinkamumo vertinimo metodikas, darbuotojams
nustatomi skirtingo dydzio darbo uzmokesciai. AmerikietiSkajame darbo apmokéjimo modelyje
akcentuojami darbo rezultatai ir asmeninés darbuotojoju savybés, pasireiSkiancios ne tik darbo

kolektyve, bet ir uz jo ribuy.

Japoniskasis darbo uZmokes¢io modelis

Pagrindinis kriterijus, iSskiriantis §i darbo uzmokes¢io modeli 1§ kity, yra tai, kad,
nustatant darbuotojui darbo uzmokesti, daugiausia démesio skiriama ne atlickamo darbo kiekiui
ir kokybei, darby sudétingumui, bet anketiniams duomenims (amziui, lyc¢iai, i$silavinimui,
darbo stazui).

Darbo sudétingumo jvertinimas dazniausiai yra antraeilis kriterijus. Darbo rezultatai ir
darbuotojo kvalifikacija neatlicka tokio svarbaus vaidmens kaip amerikoniskajame. Cia
nuolatiniy darbuotojy tarifiniai atlygiai ir tarnautojy atlyginimai diferencijuojami daugiausia
atsizvelgiant | darbuotojo amziy ir darbo staza. Siame modelyje darbuotojo amziaus ir darbo

stazo skirtumai dazniausiai daugiau lemia negu darbo sudétingumo vertinimas.

Vakary Europos Saliy darbo uZmokescio modelis

Teigiama, kad Sis modelis yra tarpinis tarp amerikietiSkojo ir japoniskojo modeliu.

Svarbiausiu kriterijumi, lemian¢iu darbo uZmokest], laikomas profesinis pasirengimas bei
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atlickamo darbo sudétingumas. Darbuotojo amzius, darbo patirtis laikomi tik papildomais darbo
uzmokescio kriterijais. Atsizvelgiant { darbuotojo amziy ir darbo staza, formuojama darbuotojo
karjeros strategija. Ypac tai biidinga tarnautojams ir specialistams.

Lietuvai tapus Europos Sajungos nare, miisy Salies imonéms ir organizacijoms reiktu

daugiau orientuotis { Vakary Europos imonése taikomas darbo uzmokescio formas ir ju atmainas.

Darbo uzmokesc¢io formos

Darbo uzmokestis skirstomas i pagrindini ir papildoma. Pagrindinis darbo uzmokestis
apskaiciuojamas uz faktiSkai dirbta laikq arba pagaminta produkcija, atsizvelgiant | pagamintos
produkcijos arba atlikty darby (suteikty paslaugy) kiekj ir kokybg. Pagrindinis darbo uzmokestis
apima laikinj bei valandini darbo uzmokesti, taip pat premijas bei priemokas esant nukrypimams
nuo normaliy darbo salygu (mokéjimas uz virS§valandzius, naktini darba, prastovas ir pan.).

Yra taikomos dvi darbo uzmokescio formos:

e Jlaikiné ir
e vieneting.

Taikant laiking darbo apmokéjimo forma, pagrindinis matas, nuo kurio priklauso darbo
uzmokes¢io dydis, yra dirbtas laikas. Taikant vieneting darbo uzmokes¢io forma, — darbo
rezultatai, nustatomi pagal pagamintos produkcijos kieki ar atlikty operacijy, darby bei paslaugy
apimti. Sias pagrindines darbo uzmokes¢io formas papildo ivairios sistemos, t.y. atmainos.
Imoniy veiklai, jos darbo naSumo didinimui ir produkcijos gamybos (teikiamy paslaugy) kasty

mazinimui labai svarbu pasirinkti tinkama darbo apmokéjimo forma ir sistema.

2.1. Vienetiné darbo uZmokescio forma

Teigiama, kad tai yra seniausia darbo uzmokes¢io forma. Labiausiai ji paplito XIX a.
pabaigoje XX a. pradZioje. Ji sékmingai taikoma iki $iy dieny. Vienetiné¢ darbo uZmokescio
forma naudojama tuomet, kai tam tikro darbo rezultatus galima iSmatuoti konkreciais matais
(vienetais, ilgio, ploto, tiirio, svorio ir kt. matais) ir kai darbuotojas turi galimybe didinti darby
apimtj, palyginti su nustatytomis normomis. Kai darbo uzmokesc¢io forma vieneting, atlyginimo
dydis tiesiogiai priklauso nuo tam tikros kokybés atlikto darbo kiekio, atsizvelgiant { darbo turing
ir salygas. Pasirinkus vieneting darbo uzmokesCio forma, darbuotojo uzdarbi nulemia
pagamintos produkcijos kiekis arba atlikto darbo apimtis ir ikainis uz produkcijos (paslaugos)

vieneta.
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Jei darbuotojo darbo ar jo darbo rezultaty negalima iSmatuoti konkreciais matais,
pasirenkama laikiné¢ darbo uzmokes¢io forma. Taikant vieneting darbo uzmokes¢io forma,
darbuotojai yra labiau suinteresuoti dirbti naSiau ir kelti savo kvalifikacija, todél ju darbo
naSumas biina didesnis nei laikininky. Beje, paprastai nustatomi ir didesni mokéjimo ikainiai.
Todél vienetinés darbo uzmokes€io formos taikymas leidzia suderinti asmeninius ir jmon€s
interesus. Taciau, prie§ idiegiant $ia mokéjimo forma, biitina tam pasiruosti: turi buti tinkamai
nustatytos darby normos, tiksliai tvarkoma jy vykdymo, darbo laiko apskaita, kontroliuojama
atlickamy darby kokybé, pagristas darby tarifikavimas.

Darbo uzmokescio formos konkrecioje imonéje susideda i§ darbo uzmokescio sistemu. [
tam tikras sistemas darbo uzmokescio formos skirstomos pagal ivairius poZymius. Pagal darbo
uzmokesc¢io sudét] vienetine darbo uzmokescio forma gali biiti skirstoma | vieneting paprastaja ir
vieneting premijing sistemas. Esant paprastajai darbo uzmokescio sistemai, individualus darbo
uzmokestis apskai¢iuojamas tvirta tarifini tkainj dauginant i§ pagamintos produkcijos kiekio arba
atlikty darby apimties. Todél darbuotojo atlyginimas Siuo atveju yra tiesiog proporcingas jo
i8dirbiui. Taikydama S$ig sistema, imonés administracija privalo tinkamai pagristi taikomus
tkainiy dydzius. Taikant vieneting premijing sistema, prie darbo uzmokescio, apskaiciuoto pagal
tvirtus ikainius uz faktiSkai pagamintos produkcijos kieki, pridedamas tam tikras priedas uz
konkrecius kiekybinius (pagaminta produkcijos ar suteikta paslaugy daugiau nei pagal nustatytas
normas) arba kokybinius (pagaminta produkcija ar suteiktos paslaugos virSija vidutinius
kokybinius reikalavimus) rezultatus. Tokia sistema darbuotojus skatina dar labiau didinti darby
apimtj ar darba atlikti itin kokybiskai.

Pagal darbo rezultaty detalizavimo laipsni i$skiriama akordiné sistema. Esant akordinei
darbo uzmokescio sistemai, atlyginimo dydis nustatomas ne uz atskiras operacijas ar darbus, bet
uz konkrety darby kompleksa (konkrety darby kiek{) ir juy atlikimo termina. Siuo atveju darbo
uzmokestis mokamas uz visa darby kompleksa. Tokia sistema skatina darbuotoja pakankamai
démesio skirti ne tik atskirai operacijai, bet riipintis ir galutiniais savo darbo rezultatais. Darbo
uzmokestis iSmokamas visiSkai pabaigus darbus. Jei darbas trunka ilgiau nei 1 ménesi,
darbuotojui, atsizvelgiant i Siuo laikotarpiu atlikty darbuy apimti, darbo uzmokestis mokamas
avansu.

Pagal darbo rezultaty itaka vienetiné darbo uzmokescio forma skirstoma i tiesioging ir
netiesioging sistemas. Esant vienetinei netiesioginei darbo uZmokes€io sistemai, konkretaus
darbuotojo darbo uzmokestis priklauso ne nuo jo asmeninio iSdirbio (kaip tiesioginés darbo
uzmokesCio sistemos atveju), bet nuo jo aptarnaujamy darbuotojy darbo rezultaty.
Esant vienetinei tiesioginei darbo uzmokescio sistemai, darbuotojo darbo uzmokestis priklauso

tik nuo jo paties atlickamo darbo kiekio ir kokybés bei nuo atlieckamam darbui taikomy ikainiy.
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Siuo atveju darbuotojui mokamas darbo uzmokestis nesicjamas su kity darbuotojy atlickamu
darbu.

Vienetiné darbo uzmokesc¢io forma pagal ikainiy pastovuma skirstoma | progresyving,
regresing ir mokéjimo pagal pastovius ijkainius sistemas. Esant progresyvinei darbo uzmokescio
sistemai, uz produkcija, pagaminta pagal darbuotojui nustatyta norma (uzduoti), mokama pagal
tvirtus ikainius, o uz produkcija, pagaminta virSijant nustatytas normas, mokama pagal didesnius
ikainius. Privalu atkreipti démesi, kad, did¢jant darbo nasumui ir progresyviniams ikainiams,
neturi didéti gaminamos produkcijos savikaina. VisiSkai prieSinga yra regresiné mokéjimo
sistema: darby apim¢iai, vir§ijanciai nustatytas normas (uzduotis), t. y. darbams, kurie atlickami
vir§ijant nustatytas normas, taikomi mazesni ikainiai.

Esant progresyvinei ar regresinei mokejimo sistemai, gana daug démesio tenka skirti
darbo kiekiui fiksuoti, tad jos néra daznai taikomos. DaZniausiai taikoma vienetiné¢ darbo
uzmokeséio sistema — mokéjimas pagal pastovius jkainius. Siuo atveju darbuotojams uZ darba
mokama pagal pastovius ikainius, kurie nekinta priklausomai nuo atlikto darbo kiekio.

Pagal darbo uzmokescio paskirstyma vienetiné darbo uzmokes¢io forma skirstoma {
individualia ir kolektyving sistemas. Kolektyviné darbo uzmokescio sistema taikoma tada, kai
dél tam tikry aplinkybiy neimanoma ar netikslinga nustatyti individualias iSdirbio normas.
Taikant Sig sistema palengvéja darbo ir darbo uzmokescio apskaita. Darbo uzmokestis kolektyvo
nariams paskirstomas proporcingai tarifiniams tkainiams ir dirbtam laikui. Individuali darbo

uzmokescio sistema remiasi asmeniniais darbuotojo darbo rezultatais.

2.2. Laikiné darbo uzmokesc¢io forma

Kaip minéta anksCiau, taikant Sia darbo uzmokescio forma, pagrindinis matas yra ne
darbuotojo atlikto darbo kiekis, bet dirbtas laikas. Tokia forma panaikina tiesioging darbo
uzmokescio priklausomybe nuo pagamintos produkcijos ar atlikto darbo (suteikty paslaugy)
kiekio. Laikomasi nuostatos, kad §i darbo uzmokescio forma neskatina darbuotojo didinti darbo
naSuma, t.y. jis nesuinteresuotas padaryti daugiau, kad gauty didesni darbo uzmokest;.

Mano nuomone, laikinis darbo apmokéjimas tinka tokiuose darbuose ir operacijose,
kurias reikia labai kruopsciai atlikti ir kur spartiis darbo tempai gali pabloginti darbo kokybg.

Taikant laiking darbo uzmokescCio sistema, mokama uz dirbta laika, o bendras uzdarbis
apskai¢iuojamas dauginant tarifinj atlygi (dienini, valandini) i§ dirbty valandy ar dieny skaiciaus.
Jeigu darbuotojui nustatytas ménesinis tarifinis atlygis, uzdarbis apskaiciuojamas pagal §j atlygi.
Jei darbuotojas dirba ne visa ménesi, jo alga dalijama i§ ménesio darbo laiko normos ir

dauginama i§ ta ménesi dirbty valandy ir dieny skaiciaus.
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Taikant §ia darbo uzmokes¢io forma, taip pat galima iSskirti kelias darbo uzmokescio
sistemas. Pagal darbo uzmokescio sudéti laikin¢ darbo uzmokescio forma skirstoma i paprastaja
ir premijing sistemas. Esant paprastajai darbo uzmokescio sistemai, darbuotojuy darbo uzmokestis
apskaiciuojamas pagal nustatytus pareiginius atlygius uz faktiskai dirbta laika. Darbuotojui uz
meénesi mokamo darbo uzmokescio dydis, jei sudarant darbo sutarti buvo sulygta dél konkretaus
atlyginimo, priklauso tik nuo ta ménesj faktiSkai dirbto laiko. Atlikto darbo kiekis paprastai
neturi itakos darbo uzmokescio dydziui. Imonés, siekdamos materialiai paskatinti darbuotoja
dirbti nasiau, taiko laiking premijing darbo uzmokeséio sistema. Siuo atveju prie apskai¢iuotos
pagal laiking paprastaja sistema darbo uzmokes€io sumos pridedamos premijos (priedai) uz
gerus darbo rezultatus. Premijy (priedy) dydZiai nustatomi procentais nuo pagal laiking
paprastaja sistema apskai¢iuoto darbo uzmokescio sumos.

Pagal darbo laiko vieneta skiriamos tokios laikinés darbo uzmokescio sistemos:
valandiné, pamaininé (dieniné), savaitin¢, ménesiné. Sios sistemos yra vienodos, skiriasi tik
laiko matas, pagal kuri apskaic¢iuojamas darbuotojo darbo uzmokestis — darbo valanda, darbo
diena (pamaina), savaité ar ménuo.

Istaigos vadovas turi teis¢ parinkti jmon¢je taikoma darbo uzmokesC¢io forma bei
nustatyti tinkamiausias formas. Tac¢iau nesvarbu, kokia darbo uZzmokes¢io forma ir sistema bus
pasirinkta, turi buti iSsaugoma Konstitucijoje itvirtinta darbuotojo teis¢ | teisinga darbo
uzmokestj. Nors §i nuostata yra ganétinai abstrakti ir subjektyvi (dazniausiai darbuotojo ir
darbdavio nuomoneés dé¢l atlyginimo teisingumo skiriasi), taiau darbdavys negali jos ignoruoti.

Tvirtindamas jmonés darbuotoju darbo uzmokescio tvarka, jis turéty atminti, kad pagal
Darbo kodeksa pagrindiniai kriterijai, lemiantys darbo uzmokes¢io dydj, yra darbo kiekis ir
kokybeé. [11]

[Sanalizavus darbuotojy motyvacijos aspektus, darbo uzmokescio reglamentavima, jo
formas ir atmainas, mes galime daryti iSvada, kad pasirenkant darbo uzmokes¢io formas ir

sistemas, reikia siekti $iy pagrindiniy tiksly:

1) Darbo uzmokescio forma (sistema) turi padéti konkuruoti darbo rinkoje, nes nustacius per
maza darbo uzmokescio lygi, imoné nesugebés pritraukti ir i$laikyti reikiamy darbuotojy.

2) Garantuoti darbo sanaudy efektyvuma, t.y. kurti pridedamaja verte be papildomy sanaudy.
3) Motyvuoti darbuotojus geriau atlikti darbus.

4) Kad darbo apmokéjimo sistema vaidinty skatinamaji vaidmeni, ji turi buti teisinga,
nesaliska, nuosekli ir aiski; uztikrinti atgalinj rySi su atliktu darbu.

5) UZzmokestis turi remtis individo veikla, o kur tai nejmanoma — visos komandos darbu.
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3. VIESOSIOS ISTAIGOS CENTRO POLIKLINIKOS
DARBO APMOKEJIMO SISTEMA

Darbo apmokéjimo sistemos pagrindiniai principai

e Darbo apmokéjimo sistema turi biiti teisinga, suprantama.

e Darbo apmokéjimo sistema turi biiti paprasta, nes kuo daugiau elementy ji turés, tuo
sunkiau ja supras darbuotojai.

e Kiekvienam darbuotojui turi biiti aiski darbo rezultaty ir apmokéjimo uz darba sasaja.

e Kuriant darbo apmokéjimo sistema Siuos principus biitina taikyti neizoliuotai: derinti su

ekonomine ir statistine informacija.

Darbo uZmokescio fondo formavimas

Darbo uzmokescio fondas formuojamas i§ pajamu, gauty uz suteiktas pirmings ir antrinés
asmens sveikatos priezitiros bei mokamas medicinines paslaugas.

Nefinansuojamy ir dalinai finansuojamy padaliniy darbo uZmokes€io fondas
formuojamas i§ pajamy uZ suteiktas pirminio ir antrinio lygio sveikatos prieZiliros paslaugas,
atsizvelgiant 1 skyriy darbo rezultatus, praé¢jusio laikotarpio faktini vidutini darbo uzmokesti,

suteikty paslaugu kokybe.

Darbo uZmokescio formavimas

Darbuotojy darbo apmokéjimui taikoma laiking ir vienetiné darbo apmokéjimo formos,
priedai ir premijos.

Galima mokéti darbuotojams priedus uz skubiy, svarbiy ir papildomy darby bei uzduociy

vykdyma.
Pirminio lygio darbuotojy darbo apmokéjimo tvarka
Pirminés ambulatorinés asmens sveikatos prieziliros paslaugas teikia Sie gydytojai su
slaugos specialistais ir kitais darbuotojais: bendrosios praktikos gydytojai, vidaus ligy gydytojai,

apylinkés pediatrai, akusSeriai-ginekologai, chirurgai, bendrosios praktikos gydytojai

stomatologai, Psichikos centro psichiatrai ir kiti specialistai (darbuotojai).
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1. Bendrosios praktikos gydytojy, vidaus ligy gydytojy, pediatry ir slaugytojy darbo

apmokéjimo tvarka

BPG, vidaus ligy gydytoju, pediatry ir su jais kartu dirbanciy slaugos darbuotojy darbo
uzmokestis priklauso nuo prisirasSiusiy gyventoju ir apsilankymy skaiCiaus. Ikainis uz
prisirasiusius gyventojus skai¢iuojamas atsizvelgiant | gyventoju amziaus grupiy bazines kainas.

BPG, vidaus ligy gydytoju, pediatry ir su jais kartu dirbanciy slaugos darbuotojy darbo
uzmokestis susideda i§ dvieju daliy. 85% darbo uzmokesCio mokama uz prisirasiusius
gyventojus, 15% - uz apsilankymus ir iSkvietimus | namus. [kainis uz apsilankymus yra
kintamas. Jis apskai¢iuojamas 15% darbo uzmokesciui skirtos sumos, padalinus i§ bendro
apsilankymy pas BPG bei iSkvietimy i namus skaiciaus. Vienas iSkvietimas { namus
prilyginamas dviems apsilankymams poliklinikoje.

Poliklinikoje pagal atskirus ikainius yra mokama uz atliktas skatinamasias pirminés
ambulatorinés asmens sveikatos prieziiiros paslaugas ir prevencines sveikatos prieziliros
programy paslaugas skirtas ligy prevencijai ir profilaktikai.

Bendrosios praktikos, bendruomenés slaugytoju darbo uzmokestis sudaro iki 65%
gydytojo darbo uZzmokescio. Kintamoji 15 % darbo uZzmokesc¢io dalis mokama nuo slaugytojo

apsilankymuy namuose.

2. AkuSeriy — ginekology ir chirurgy bei slaugos specialisty darbo apmokéjimo tvarka
Gydytojams akuSeriams — ginekologams, chirurgams darbo uZmokestis mokamas
priklausomai nuo apsilankymuy skaiciaus. [kainis uz apsilankyma yra kintamas kiekviena ménesi.
Jis apskaiCiuojamas gydytojams ir slaugytojoms skirta darbo uzmokesc¢io fonda dalinant i§ to
meénesio apsilankymy skaiciaus.
AkuSeriams dirbantiems su akuSeriais — ginekologais skiriama iki 70 %, o slaugytojams

dirbantiems su chirurgais iki 65% gydytojuy darbo uzmokescio fondo.

3. Bendprosios praktikos gydytojy — stomatology ir stomatology padéjéjy
darbo apmokéjimo tvarka

Bendrosios praktikos gydytojams — stomatologams mokamas kintamasis atlyginimas,
priklausantis nuo apsilankymy ir plomby skai¢iaus. 50% darbo uZzmokescio skai¢iuojama uz
apsilankymus, 50% - uzZ jdétas plombas. [kainis uZ apsilankymus ir jdétas plombas yra kintamas.
Jis apskaiCiuojamas gydytoju darbo uzmokesCiui  skirta suma dalinant i§ to ménesio
apsilankymy skaiciaus ir idéty plombuy skai¢iaus. [vedami isliginamieji koeficientai:

- paprastas ¢duonis - 1 plomba = koeficientas 1;

- komplikuotas éduonis - 1 plomba = koeficientas 3,5;
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- danty rovimas - 1 x koeficientas 0,7 = 0,7;
- helio plomba, silantai - 1x koeficientas 2 = 2;
Slaugos darbuotojy darbo uzmokes¢io fondas sudaro iki 65% vidutinio bendrosios

praktikos gydytojo stomatologo darbo uzmokescio.

4. Psichikos sveikatos centro darbuotojy darbo apmokéjimo tvarka
Psichikos sveikatos centro gydytojams, kartu dirbancioms slaugytojoms, kitiems
psichikos sveikatos centro darbuotojams mokamas direktoriaus nustatytas pastovus meénesinis

darbo uzmokestis (uz etata).

Antrinio lygio darbuotojy darbo apmokéjimo tvarka

Gydytojai specialistai ir slaugos darbuotojai teikiantys antring kvalifikuota asmens
sveikatos priezilra suaugusiems ir vaikams: vidaus ligy gydytojai, pediatrai, kardiologai,
endokrinologai, otorinoloringologai, dermatovenerologai, rentgenodiagnostai, endoskopuotojai,
echoskopuotojai, fizinés medicinos ir reabilitacijos, alergologai, gastroenterologai,
pulmonologai, reumatologai, urologai, logopedai, klinikos fiziologai.

Antrinio lygio gydytojams konsultantams ir su jais dirbantiems slaugos darbuotojams
mokama uz atliktas konsultacijas. Ikainis uz konsultacija diferencijuojamas pagal valandos darbo
normas, skaiCiuojamas atsizvelgiant i konsultacijos bazing¢ kaina. UZ konsultacija paciento

namuose ikainis dvigubinamas.

Dalinai finansuojamy ir nefinansuojamy padaliniy darbuotojy apmokéjimo tvarka

Bendrapoliklinikinio padalinio darbo uzmokes¢io fondas formuojamas i§ pajamy uz
poliklinikoje suteiktas pirminio ir antrinio lygio sveikatos priezitiros paslaugas.

Gydytojams laborantams, medicinos biologams, klinikos laborantams, laboratorinés
diagnostikos specialistams, mokama uz atlikty tyrimy skaiciy.

Kineziterapeutams, kineziterapeuto padéjéjams, procediiry kabineto bendrosios praktikos
slaugytojams mokama uz atliktas procediiras per ménesj.

Fizinés medicinos ir reabilitacijos slaugytojams, masaZzuotojams, mokama uz procediiry
vienetus. Procediros, procediiros vieneto, tyrimo kaina nustatoma padaliniui skirta pinigy suma
padalijus i§ procediry skaiCiaus. Procediiros, procediiros vieneto kaina kas ménesi yra

kintama.[58]
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4. TYRIMO METODOLOGIJA

Anketinés apklausos btuidu 2006 m. liepos — rugpjii¢io ménesiais apklausti VS[ Centro
poliklinikos medicinos darbuotojai.

VSI Centro poliklinikoje dirba 302 gydytojai, 349 slaugytojos, 7 medicinos biologu, 20
med. laboranty, 10 psichology. (IS viso 688).

Sudarant respondenty imti, remtasi tikimybiniais imties sudarymo metodais, siekiant

gauti didesnj imties reprezentatyvuma. Buvo taikyta §i formulé [27. P.312]:

72 % §2
n = ’
A2

kur n — reikiamas minimalus tiriamyjy skai¢ius (imties dydis);

z — koeficientas, surandamas i§ vadinamyju Stjudento pasiskirstymo lenteliy, ir kuris

pasirenkamas pagal tai, koki patikimuma norime gauti;

s — imties vidutinis kvadratinis nuokrypis;

A (delta) — leistinas netikslumas, t. y. skirtumas tarp atrankinés grupés ir generalinés visumos

vidurkio, laisvai pasirenkamas, atsizvelgiant { duomeny tikslumui keliamus reikalavimus.
Atliekant skaiCiavimus pagal Sia formulg, buvo pasirinktas patikimumas 95 proc.

(p=0,05); esant tokiam patikimumui, z = 1,96. Kai duomenys iSreiSkiami procentais, s = 50.

Jeigu mus tenkina 5 proc. tikslumas, tada atvejy skaiCius atrankinéje grupéje bus:

1,962 * 502
n = =384
52

Buvo parinktas tikimybinis tiriamyjy grupiy parinkimo biidas — paprastoji atsitiktiné
imtis, kai visi tiriamos populiacijos elementai turi tikimybe pakliiiti 1 imti.

Taigi, anoniminé anketa buvo pateikta 384 medicinos darbuotojams. [ klausimus atsaké
364 medikai. 4 respondenty atsakymai pripaZinti negaliojanciais, nes { daugeli anketoje pateikty
klausimy nebuvo atsakyta, todél Siame darbe analizuojami 360 mediky atsakymai. Tai sudaro
52,3 proc. VSI Centro poliklinikoje dirban¢iy medicinos darbuotojy. Atsako daznis — 93,8 proc.

Duomeny analizei naudotas SPSS 11.5 versijos statistinés analizés paketas.

Rysiai tarp kokybiniy poZymiy buvo vertinami Chi kvadrato (y?) kriterijumi, naudojama

p-reikSme. > kriterijus atsako i klausima, ar pozymiai priklausomi arba ar kelios skirtingos
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populiacijos tam tikro pozymio atzvilgiu yra vienodos (homogeniskos). [43. P.159] Remiantis x>
pasiskirstymo désnio o lygmens kritinés reikSmés lentelés duomenimis [43. P.306] ir nustatytu
laisvés laipsniy skaic¢iumi (df) buvo apskaiciuota y? kriterijaus reikSmé.

Naudotas statistiniy hipoteziy patikimumo zymuo: p < 0,05 — stistiSkai reikSminga.

Ry$iai tarp kiekybiniy pozymiu buvo vertinami apskaifiuojant Pearson koreliacijos
koeficienta R. Koreliacijos koeficiento jvercio realizacija r (tiesinés priklausomybés tarp kintamyjy
kiekybinio jvertinimo kriterijus) turi tokias savybes:

-1 <r<1. Kuo r reik§mé¢ absoliu¢iuoju didumu arciau 1, tuo tiesiné Y priklausomybe
nuo X stipresné. Jeigu r > 0, tai didéjant X, didéja ir Y. Jeigu r <0, tai didéjant X, Y maz¢ja;

r priklauso nuo duomeny homogeniskumo. Kuo x1, x2, ..., Xxnarba y1, y2,...yn vienodesni,
tuo r mazesnis. Jeigu visi Xi vienodi, tai r = 0.

Yra nusistovejusios tam tikros tradicijos, kokia koreliacija laikyti stipria. Jos taikytinos
dideliems n. Stipri koreliacija gali biti ir neigiama (kai r arti -1). Koreliacija silpna, kai r arti

nulio. [10. P.124-126]

Empiriniai » vertinimai [10. P.126]

r reik§me Interpretacija

Nuo 0,9 iki 1,0 (nuo -0,9 iki -1,0) | Labai stipri teigiama (neigiama) tiesiné koreliacija
Nuo 0,7 iki 0,9 (nuo -0,7 iki 0,9) Stipri teigiama (neigiama) tiesiné koreliacija

Nuo 0,5 iki 0,7 (nuo -0,5 iki 0,7) Vidutiné teigiama (neigiama) tiesiné koreliacija
Nuo 0,3 iki 0,5 (nuo -0,3 iki 0,5) Silpna teigiama (neigiama) tiesiné koreliacija

Nuo 0,3 iki -0,3 Labai silpna koreliacija arba jokios

Diagramos ir lentelés paruoStos Microsoft Exel 2000 programa.

Anketoje suformuluoti klausimai, susij¢ su darbo motyvacija, darbo apmokéjimo
sistemos poveikiy darbuotojy motyvacijai.

Sis darbas yra taikomojo pobiidzio. Gauti duomenys bus pateikti V[ Centro poliklinikos
administracijai. Gauta informacija apie tai, kokie veiksniai sukelia neigiama poveiki medicinos
personalui, padés diegti efektyvius bei darbuotojy poreikius atitinkancius skatinimo metodus ir

pasiekti dar geresniu darbo rezultaty, gerinti paslaugy kokybe.
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5. TYRIMO REZULTATAI IR JU APTARIMAS

Anketas uzpild¢ 150 (41,7 proc.) gydytoju, 184 (51,1 proc.) slaugytoju, 7 medicinos

biologai (1,9 proc.), 15 med. laborantu (4,2 proc.), 4 psichologai (1,1 proc.)

60%-

51,1%

Gydytoja

Slaugytoja ~ Medicinos biologé Med. laboranté

Psichologé

2 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal profesija

Respondentuy pasiskirstymas pagal amziy buvo: didziausia dali respondentuy 42 proc.

sudare 41-50 mety amzZiaus, 26 proc. — 31-40 mety, 21 proc. - 51-60 mety, 9 proc. — vyresni nei

61 metai, 2 proc. — 20-30 mety.

51-60 m.
1%)

Vyresninei 61 m.
(9%)

20-30 m.
(2%)

41-50 m.
(42%)

31-40 m.
(26%)

3 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amzZiy
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Pagal staza respondentai pasiskirsté taip: 39 proc. turi darbo staza daugiau nei 26 metai,
27 proc. nuo 21 iki 25 mety, 16 proc. nuo 11 iki 15 mety, 14 proc. nuo 16 iki 20 mety. Maziausia

dalis respondenty (po 2 proc.) turi darbo staza nuo 6 iki 10 mety ir maziau nei 5 metai.

6-10 m.

Maziaunei 5 m.
i 2%)

(2%)

11-15 m.
(16%)

Dugiau nei 26 m.
(39%)
16-20 m.
(14%)

21-25m.
(27%)

4 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo stazg

Pagal iSsilavinima respondentai buvo pasiskirstg¢ taip: 159 (44,2 proc) — turintys
aukstesniji, 20 (5,6 proc.) aukstaji neuniversitetini, 181 (50,3 proc.) aukstaji universitetini

iSsilavinima.

44.2%
50,3%

5,5%

O AukStesnysis Bl Aukstasis neuniversitetinis O Aukstasis universitetinis

5 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinima
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Pozitriui i savo profesija iSaiskinti medikams buvo pateikti klausimai: ,,Kas Jums yra
mediko darbas?®, ,,Darbas Jums pragyvenimo Saltinis ar saviraiS$kos priemoné?, , Kodél
pasirinkote mediko profesija“?, ,Jei reikéty rinktis, ar dabar taip pat pasirinktuméte mediko
profesija?“ Analizuojant tyrimo duomenis paaiskéjo, kad | klausima ,,Kas jums yra mediko
darbas?* (6 pav.) daugiausia mediky (42,8 proc., n=154) nurodé pragyvenimo Saltinj ir {domuy,
mégstama darba (43,8 proc., n=155). [ klausima ,,Darbas Jums pragyvenimo Saltinis ar
saviraiSkos priemoné?*, 70,6 proc. respondenty atsaké ,,Pragyvenimo S$altinis“, 18,3 proc. -
darbas yra ir pragyvenimo Saltinis, ir saviraiSkos priemoné. (2 Priedas 11 pav.; 4 lentel¢).
Mediko profesija pasirinko daugelis mediky (38,1 proc., n=137), nes taip gali iSreik$ti savo
prigimti, uZjausti, globoti (2 Priedas 2 lentel¢). Jei reikéty rinktis profesija dar karta, daugelis
mediky (54,4 proc., n=196) veél pasirinkty mediko profesija, ,,ne* atsaké tik 11 proc.
respondenty. (7 pav.)

50%
45% 42 8% 43.1%
40% A
35% A
30%
25%
20% A
15% A
10% 5.0% 6,7%
5% 2,5%
v S N - —
Pragyvenimo ?altinis Galimybé ireiksti save  [domus, mégstamas Galimybe daryti Galimybé tobuléti
darbas profesing karjera

6 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal atsakymus | klausimg ,, Kas jums yra mediko
darbas?
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Taip
55%

7 pav. Jei reikéty rinktis, ar dabar taip pat pasirinktuméte mediko profesija?

Pagal J. S. Adams iSplétota teisingumo teorija neteisingas atlygis uz darba jtakoja darbo
kokybg ir poziiiri 1 darba. [5] Teisingumo teorija remiasi labai paprasta prielaida — zZmones
organizacijoje nori biti {vertinti teisingai ir beSaliSkai. Motyvacijos stiprumas priklauso nuo
laukto atlygio ir indélio santykio, gauto atlygio ir indélio santykio skirtumo.

Atlike¢ tyrima, mes matome, kad VS] Centro poliklinikoje §i teorija pasitvirtina.

Lyginant jvairiy veiksniy, kurie galéty paskatinti siekti geresniy darbo rezultaty
reikSminguma, respondentai svarbiausiais veiksniais laiké didesni atlyginima (2 lentelg).
Antrasis pagal svarba teisingesnis atlyginimas (3 lentel¢). Efektyviausia skatinimo ir motyvacijos
priemon¢ VS| Centro poliklinikoje yra didesnis atlyginimas, teisingesnis atlyginimas (atitinkantis
ind¢lj | darba). Gydytoju ir slaugytoju darbo motyvacijos veiksniy vertinimas nesiskiria (2
Priedas 26, 27 lentelé).

Taigi darbuotojuy veikla skatina tiek patys pinigai, tiek ju gavimo uz atlikta darba
taisykles.

Rastvedybos sumazinima, pacienty padéka, profesinio tobul¢jimo, karjeros galimybe
respondentai vertino beveik vienodai (tre¢ia — SeSta vieta pagal svarba). Vadovo Zodini
pagyrima, rastiSka vadovybés pagyrima respondentai laiké maZiausiai svarbiais veiksniais (2

Priedas 3 lentele).
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2 lentelé. Respondenty nuomoné apie veiksnius, galin¢ius paskatinti geriau dirbti

Respondenty
Pats svarbiausias veiksnys skaicius

Abs.

sk. Proc.
1. Didesnis atlyginimas 208 | 57,8%
2. Teisingesnis atlyginimas 59| 16,4%
3. Vadovo Zodinis pagyrimas 41 1,1%
4. Rastiskas vadovybés pagyrimas,
padéka 41 LL1%
5. Pacienty padéka 21| 5,8%
6. Bendradarbiy pripazinimas 10| 2,8%
7. Rastvedybos sumazinimas 24 |1 6,7%
8. Suteikta galimybé mokytis,vykti
stazuote 15| 4,2%
9. Karjeros galimybé 15| 4,1%

IS viso 360 | 100%

3 lentelé. Respondenty nuomoné apie veiksnius, galinéius paskatinti geriau dirbti

Svarbus veiksnys, bet Siek tiek Respondenty
maZiau skaicius
Abs. sk. | Proc.

1. Didesnis atlyginimas 65 | 18,2%
2. Teisingesnis atlyginimas 174 | 48,4%
3. Vadovo Zodinis pagyrimas 31 0,9%
4. Rastiskas vadovybés pagyrimas,
padéka 6| 1,8%
5. Pacienty padé¢ka 26| 7,3%
6. Bendradarbiy pripazinimas 24| 6,8%
7. Rastvedybos sumazinimas 21| 5,8%
8. Suteikta galimybé mokytis,vykti {
stazuote 23| 6,4%
9. Karjeros galymybé 16 | 4,4%

I§ viso 358 | 100%

Daugiau nei pusé mediku savo darbu yra patenkinti (55,6 proc.) ar labai patenkinti (13,6

proc) (2 Priedas 7 pav.). Nepasitenkinima kelia (2 Priedas 8 pav. ) neadekvatus darbo uzmokestis

(37,8 proc.), reikliis nepatenkinti pacientai (18,4 proc.), darbo apskaitos ataskaity pildymas (16,1

proc.).
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Poziiiriui 1 darbo apmokéjimo sistema medikams buvo pateikti klausimai ,,Ar Jisu
papildomos paslaugos yra lydimos papildomo atlyginimo?*, ,,Ar Jusy darbovietés darbo
apmokéjimo sistema jus motyvuoja?®, ,,Ar mediko atlyginimas uz darba turéty priklausyti nuo
1déty pastanguy?®, ,Jisu manymu teisingesnis darbo uzmokestis, kai nustatomas pastovus
atlyginimas ar nuo prisirasiusiy gyventoju ir suteikty paslauguy?“ ,,Kaip vertinate Jisu
darbovietés darbo apmokeéjimo sistemg?“

Analizuojant tyrimo duomenis paaiskéjo, kad | klausima ,,Ar Jusy papildomos pastangos
yra lydimos papildomo atlyginimo?* (2 Priedas 4 pav.) 36,9 proc.( n= 33) atsaké — taip, 22,5
proc. (n=81) - ne, 40,6 proc. (n=46) - sunku pasakyti.

Pagal profesija nuomonés nesiskiria (2 Priedas 9 lentel¢) (y*> = 14,777, df=8; p =
0,064; r=0,031). Statistinio reikSmingumo aptikti nepavyko ( p > 0,05).

Laikiné darbo uzmokescio forma panaikina tiesioging darbo uzmokescio priklausomybe
nuo atlikto darbo (suteikty paslaugu) kiekio. Si darbo uzmokes¢io forma neskatina didinti darbo
nasSumo. Atlikus tyrima VS[ Centro poliklinikoje, mes galime §j teiginj patvirtinti. DidZiausia
dalis Psichikos sveikatos centro darbuotoju (61,8 proc.), registratiiros (100 proc.), kuriuose
nustatyti pastoviis atlyginimai, | klausima ,,Ar Jisy papildomos pastangos yra lydimos
papildomo atlyginimo* atsaké ,,ne* . Palyginus su skyriais, kuriuose taikoma vienetin¢ darbo
uzmokescio forma, BPG ,,ne atsake 6,8 proc., vidaus ligy kabinetuose 15 proc., chirurgijos kab.
nei vienas darbuotojas neatsaké ,,ne*. (2 Priedas 23 lentelé).

I klausima ,,Ar Jusu darbovietés darbo apmokéjimo sistema jus motyvuoja?“ (6 lentelé 40
psl.), teigiamai atsaké - 32,2 proc.( n=116), neigiamai - 22,8 proc. (n=82), sunku pasakyti - 45
proc. (n=162). Nuomonés pagal profesija statistiSkai reikSmingai skiriasi (%> = 20,981; df = §; p
< 0,05; r=-0,065) (2 Priedas 10 lentel¢). Labiausiai nemotyvuoti med. laborantai 46,7 proc. ir
psichologai 75 proc.

Nuomones pagal skyrius galime pamatyti 2 Priedo 22 lentel¢je. Darbo apmokeéjimo
sistema nemotyvuoja daugiau nei pus¢ Psichikos sveikatos centro darbuotojy. ,,Ne® atsake -
61,8 proc.; Magnetinio rezonanso kab. darbuotojy ,,ne* — 75 proc.; Registratiroje nuomonés
pasiskirsté 50 ir 50 procenty. (Situose skyriuose nustatyti pastoviis atlyginimai).

30,8 proc. Klinikinés laboratorijos ir 33,3 proc. Fizinés medicinos ir reabilitacijos
darbuotojy atsake ,,ne* (¢ia nustatyti atlyginimai uz suteiktas paslaugas).

Manau, kad toks didelis skaicius respondenty i klausima ,,Ar Jisy darbovietés darbo
apmoke¢jimo sistema jus motyvuoja?* (6 lentelé 40 psl.) atsaké ,,sunku pasakyti® dél per mazy
paslaugy ikainiy. [ klausima ,,Kaip vertinate Jusy darbovietés darbo apmokéjimo sistema?* (8

pav.) didzioji dalis respondenty 66,6 proc.( n=241) atsake ,,Per mazi ikainiai®, ,,Neaiski darbo
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rezultaty ir apmokéjimo sasaja“ atsake tik 12,2 proc.( n=44). Nuomones pagal profesija galime
pamatyti 2 Priedo 14 lentel¢je. Nuomones pagal skyrius - 2 Priedas 25 lentelé.

StatistiSkai reikSmingai susij¢ respondenty nuomoné¢ ar darbo apmokéjimo sistema
motyvuoja su darbovietés darbo apmokéjimo sistemos vertinimu (4 lentel¢). Pozymiai
statistiSkai reikSmingai priklausomi (> = 72,619; df = 6; p < 0,05). Pastebima koreliacija
(r=0,120).

70% 66,6%
60%
50%
40%
30% -
200 ,
. 13,3% 12,2%
10% - 7,5%
0% T
Uztikrina tinkama santyki NeaiSki darbo rezultaty ir Teisinga darbo Per maz kainiai
tarp darbo rezultaty ir apmokeéjimo sasaja apmokeéjimo sistema
darbo uzmokescio dydzio

8 pav. Kaip vertinate Jusy darbovietés darbo apmokéjimo sistema?

StatistiSkai reikSmingai susijgs respondenty darbo apmokéejimo sistemos vertinimas su
respondenty nuomone, ar ju papildomos pastangos yra lydimos papildomo atlyginimo. (5
lentel¢). PoZymiai statistiSkai reikSmingai priklausomi (}* = 54,27; df = 6; p < 0,05). Tarp
pozymiy yra koreliacija (r=0,134).

Kaip matyti i§ 4 ir 5 lenteliy, kuo daugiau respondenty i klausimus ,,Ar Jiisy darbovietés
darbo apmoké¢jimo sistema jus motyvuoja? ir ,,Ar Jisy papildomos pastangos yra lydimos
papildomo atlyginimo?* atsaké ,,sunku atsakyti, tuo daugiau respondenty { klausima ,,Kaip
vertinate Jusu darbovietés darbo apmokéjimo sistema‘ atsaké ,,per mazi ikainiai“. Galima daryti
iSvada, kad respondentus motyvuoja darbo apmokéjimo sistema, ju papildomos pastangos yra

lydimos papildomo atlyginimo, bet ikainiai yra per mazi. Veiksnys ,,per mazi jkainiai* priklauso
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ne tik nuo jstaigos vidaus politikos ir administravimo, bet

poveiki jy nustatymui.

ir nuo iSoriniy faktoriy, turin¢iy

4 lentelé. Respondentu atsakymy j klausima ,,Kaip vertinate Jusy darbovietés darbo
apmokéjimo sistema“ rySys su atsakymais j klausimg ,,Jiisy darbovietés darbo apmokéjimo
sistema jus motyvuoja?

Kaip vertinate Jusy darbovietés darbo apmokéjimo Darbo apmokéjimo sistema
sistemg Jus motyvuoja?
Sunku

Taip Ne atsakyti
Uztikrina tinkama santykj tarp darbo rezultaty ir darbo
uzmokescio dydzio 45.8% | 16,7% 37.5%
Neaiski darbo rezultaty ir apmokéjimo sasaja

9,1% | 68,2% 22,7%
Teisinga darbo apmokejimo sistema 55,6% | 22,2% 22.2%
Per mazi jkainiai 31,1% | 15,8% 53,1%

> =72,619; df = 6; p=0,000; r = 0,120

5 lentelé. Respondentu atsakymy j klausima ,,Kaip vertinate Jusy darbovietés darbo
apmokéjimo sistema“ rySys su atsakymais j klausimg ,,Ar Jusy papildomos pastangos yra
lydimos papildomo atlyginimo?*

Kaip vertinate Jusy darbovietés Ar Jisy papildomos pastangos
darbo apmokéjimo sistema yra lydimos papildomo atlyginimo?
Sunku atsakyti
Taip Ne oyt
Uztikrina tinkama santykij tarp darbo rezultaty ir darbo
uzmokescio dydzio
41,7% 22,9% 35,4%
Neaiski darbo rezultaty ir apmokéjimo sasaja
34,1% 61,4% 4,5%
Teisinga darbo apmokéjimo sistema
48,2% 14,8% 37,0%
Per mazi jkainiai
35,3% 16,2% 48,5%

v =54,27; df = 6; p=0,000; r=0,134
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6 lentelé. Ar jusy darbovietés darbo apmokéjimo sistema jus motyvuoja
(skatina siekti dar geresniy darbo rezultaty)?

Ar jusy darbovietés darbo
apmokéjimo sistema jus
motyvuoja (skatina siekti dar

: 2
geresniy darbo rezultaty)? Abs. sk. | Proc.

Taip 116 32,2%
Ne 82 22.8%
Sunku pasakyti 162 45,0%

I klausima ,,Ar mediko atlyginimas uz darba turéty priklausyti nuo idéty pastangy?*“ (9
pav.) didzioji dalis respondenty atsaké teigiamai: ,,visiSkai sutinku®“ - 59,2 proc. (n=213),
»sutinku 1§ dalies* - 31,9 proc. (n=115), ,,nei sutinku, nei nesutinku* — 7,5 proc. (n=27), ,,visiskai
nesutinku“ — 1,4 proc. (n=5). Lyginant visy profesijuy atstovy atsakymus (2 Priedas 11 lentele),
nuomones statistiSkai reiSmingai skiriasi (y* = 24,073; df = 12; p < 0,05; r = 0,028). Kaip

nuomonés pasiskirsté pagal skyrius, galima pamatyti 2 Priedo 21 lentel¢je.

70%
59,2%

60%

50%

40%
31,9%

30%

20%

10% 7,5%

[

1,4%

0% ‘ o - Visiskai
VisiSkai sutinku Sutinku 1S dalies Nei sutinku, nei nesutinku pegutinku

9 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal atsakymus j klausimg ,,Jisy manymu, ar mediko
atlyginimas uz darbg turéty priklausyti nuo jdéty pastangy?«

V3] Centro poliklinikoje dominuoja vienetiné darbo apmokéjimo sistema (priklausoma
nuo prisiraSiusiy gyventojy ir suteikty paslaugy). Respondentams buvo uzduotas klausimas
,Jisu manymu teisingesnis darbo uzmokestis, kai nustatomas pastovus atlyginimas ar nuo
prisirasiusiy gyventojy ir suteikty paslaugy?“, siekiant iSsiaiSkinti, ar darbuotojai mano, kad ju

darbo apmokéjimas yra teisingas. Kaip matome (10 pav.), didzioji dalis mediky 76,1 proc.
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(n=274) atsaké - nuo prisirasiusiy gyventoju ir suteikty paslaugy, tik 23,9 proc. (n=86) atsak¢ -

pastovus atlyginimas.

Pastovus

atlyginimas
23,9%

Nuo prisirasiusi
gyventoju ir
suteikty paslaugu
76,1%

10 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal atsakymus j klausima ,,Jiisy manymu
teisingesnis darbo uZmokestis, kai nustatomas pastovus atlyginimas ar nuo prisirasiusiy
gyventojy ir suteikty paslaugy?«

Kaip pasiskirste gydytojy ir slaugytoju atsakymai, matome 2 Priedo 17 lentel¢je.
Dauguma gydytoju (79,3 proc.) ir slaugytojuy (77,2 proc.) atsaké ,,Nuo prisirasiusiy gyventojy ir
suteikty  paslaugy“. Lyginant atsakymus visy profesiju atstovy, nuomongs statistiSkai
reikSmingai skiriasi (y* = 11,008; df =4; p < 0,05); yra koreliacija (r = - 0,149). Medicinos
biology nuomon¢ pasiskirsté¢ taip: 57,1 proc. ,,Nuo prisirasiusiy gyventoju...“, 42,9 proc. -
»Pastovus atlyginimas®; med. laboranty — 46,7 proc. - ,,Nuo prisirasiusiy gyventoju..., 53,3
proc. - ,,Pastovus atlyginimas*; Psichology nuomon¢ pasiskirsté 50 proc. ir 50 proc.

Pagal skyrius nuomonés pasiskirsté (2 Priedas 20 lentel¢) taip: dauguma skyriy atsake
,»Nuo prisiraSiusiy gyventojuy ir suteikty paslaugy™ (vir§ 50 proc. kiekviename skyriuje).
»Pastovus atlyginimas®“ atsaké 63,6 proc. Procediiry kab. darbuotojy, 57,7 proc. Klinikinés
laboratorijos darbuotoju, 66,7 proc. FMR skyriaus darbuotojy. Psichikos sveikatos centro

3

atsakymai pasiskirsté 50 proc. ,,Nuo prisirasiusiy gyventoju...“ ir 50 proc. ,,Pastovus

atlyginimas®.
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Pozitiriui 1 tai, kokia itaka darbo efektyvumui turi pacienty galimybé laisvai rinktis
gydytoja isaiskinti, buvo uzduotas klausimas ,,Kokia itaka darbo efektyvumui turi pacienty
galimybé¢ laisvai rinktis gydytoja?* (7 lentelé). 82 proc. gydytoju ir 86,4 proc. slaugytoju
nuomoneg: ,,Pagerina teikiamu paslaugu kokybe¢* ir ,,Padid¢jo démesys pacientui®.

Mes matome, kad néra pagrindo teigti, kad gydytojuy ir slaugytoju nuomonés skiriasi.

7 lentelé. Kokia jtaka darbo efektyvumui turi pacienty galimybé laisvai rinktis gydytoja

Pagerina | b, jiqejo | Atsirado . Padidéjo
Profesija teikiamy démesys gallm?fbe .Nera darbo
paslaugy . . daugiau jtakos _ .
kokybe pacientui widirbti kruvis
Gydytojai 47,3% 34,7% 15,3% 2,0% 0,7%
Slaugytojos 36,4% 50,0% 10,9% 0,0% 2,7%
Medicinos
biologai 14,3% 85,7% 0,0% 0,0% 0,0%
Med.
laborantai | 33,4% 33,3% 33,3% 0,0% 0,0%
Psichologai 0,0% 75,0% 0,0% 25,0% 0,0%

Atlyginimas, priklausantis nuo prisirasiusiy gyventojy skaiciaus, suteikty paslaugy ir
pacienty galimybé laisvai rinktis gydytoja pasireiSkia kaip abipusés naudos principo
realizavimas. Dauguma mediky i klausima ,Kokia itaka darbo efektyvumui turi pacienty
galimybé laisvai rinktis gydytoja? (2 Priedas 5 lentel¢), atsaké ,,Pagerina teikiamy paslauguy
kokybg* - 40 proc., ir ,,Padidéjo démesys pacientui - 43,9 proc. (Nuomonés pagal profesija 7
lentelé, pagal skyrius — 2 Priedas 19 lentel¢). Pacienty padéka, kaip veiksni, skatinanti siekti
geresniy darbo rezultaty, medikai nurodé¢ tre€ioje vietoje po didesnio ir teisingesnio atlyginimo
(2, 3 lentel¢). Pacientai, patenkinti paslaugy kokybe ir démesiu, nesirinks kito gydytojo arba
kitos gydymo istaigos. Medikai motyvuojami didesniu, teisingu atlyginimu ir pacienty padéka.
Piniginis uZmokestis uz darba Siuo atveju néra tik materialinis atlygis: parodydamas {vertinimo
bei pripazinimo visuomengje lygi, jis turi didelés jtakos darbuotojy emocinei bei dvasinei
gerovei. Toks griztamasis rySys padeda patenkinti mediky asmeninius pripazinimo ir saviraiskos
poreikius darbe, o tokia darbo motyvacija turi tiesiogini poveiki organizacijos veiklos
rezultatams. Galime izvelgti dvi dedamasias: vidini atsilyginima ir iSorinj atsilyginima. (Porter —
Lawler modelis, Adamso teisingumo teorija).

I klausima ,,Kaip Jus vertinate savo atlyginima Lietuvos mastu?“ (2 Priedas 2 pav.),

didzioji dalis - 62 proc. respondenty mano, kad ju atlyginimas panasus kaip ir kity tos pacios
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profesijos darbuotoju, 37 proc. atsaké atlyginimas maZzesnis, 1 proc. respondenty atsaké
atlyginimas didesnis. Labai skiriasi med. laboranty nuomoné nuo kity profesijy atstovy (2
Priedas 7 lentel¢) — 66,7 proc. nurod¢, kad ju atlyginimas mazesnis nei kity tos pacios profesijos
atstovy, dirbanciu kitose darbovietése. Didziausia dalis kity profesiju respondenty nurod¢, kad
atlyginimas panaSus: gydytoju — 58 proc., slaugytoju — 66,3 proc., medicinos biologuy — 85,7
proc., psichology — 75 proc.

I klausima ,,Kaip manote, ar Jusy atlickamas darbas atitinka Jisy atlyginima?* (2 Priedas
8 lentele) beveik visi respondentai atsake, kad dirba daugiau nei jiems atlyginama. ISsiskyré tik
psichologai, 75 proc. mano kad jy darbas visiSkai atitinka atlyginima. Manau, kad dauguma
mediky atsaké, kad dirba daugiau nei jiems atlyginama, nes mano, kad ju darbo ikainiai yra per
mazi. Kadangi didZioji dalis (62 proc.) respondenty | klausima ,,Kaip Jus vertinate savo
atlyginima Lietuvos mastu?‘ atsake, kad ju atlyginimas panasus kaip ir kity tos pacios profesijos
darbuotojy, dirbanciy kitose darbovietése (2 Priedas 2 pav.), galima daryti iSvada, kad mazus
tkainius jtakoja daugiau iSoriniai faktoriai, nepriklausomi nuo istaigos vidaus politikos ir
administravimo.

Siekiant i$siaiSkinti, ar istaigai negresia netekti medicinos personalo darbuotojy dél ju
1sidarbinimo Europos Sajungos Salyse, anketoje buvo pateiktas klausimas ,,Ar per paskutinius
metus galvojote iSvykti dirbti { uzsieni?. Didzioji dalis respondenty (75,8 proc.) atsake, kad
apie tai nemasto (2 priedas 5 pav.).

VSI Centro poliklinikos darbo apmokéjimo sistema neturi itakos tarpasmeniniams
santykiams kolektyve. | klausima ,,Kaip VS[ Centro poliklinikos darbo apmokéjimo sistema
itakoja tarpasmeninius santykius kolektyve?* (2 Priedas 15 lentel¢) 70,7 proc. gydytojy ir 76,1
proc. slaugytojy atsaké ,,neturi tam jtakos*. Lyginant visy profesijy atstovy atsakymus nuomoneés
statistiSkai reiSmingai skiriasi (y* =38,487 df =8; p < 0,05; r = - 0,056). 42,9 proc. med. biologu

atsake ,,Santykius pablogina* ir 57, 1 proc. - ,,Neturi tam jtakos®.

Pabaiga

Darbe buvo pasiektas iSkeltas tikslas: anketinés apklausos biidu VS| Centro poliklinikoje
iStirta medicinos personalo nuomoné apie darbo apmokéjimo sistemos poveiki darbuotoju
motyvacijai ir darbo efektyvumui. ISspresti uzdaviniai: pateikti iSanalizuotos literatiiros
apibendrinimai, pateikiami pasitilymai ir rekomendacijos VS| Centro poliklinikos darbo
apmokéjimo sistemos tobulinimui. Buvo jrodyta iSkelta hipotezeé: VS[ Centro poliklinikos darbo
apmok¢jimo sistema motyvuoja darbuotojus ir turi poveiki darbo efektyvumui, taciau
nepakankamas finansavimas turi neigiamos itakos darbuotoju motyvacijai. Tyrimo metu

nustatytas darbo apmokéjimo sistemos teigiamas ir neigiamas poveikis darbuotoju motyvacijai.
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ISVADOS

1. Sveikatos prieziiiros istaigoms biitina diegti zmogiSkujuy istekliy planavimo ir valdymo
sistemas, jgalinancias personalo tobul¢jima ir ju darbo uZmokest] susieti su strateginiy
organizacijos tiksly siekimu, nes sveikatos prieziiiros reformos efektyvumas priklauso ir nuo
poveikio personalui, o didesnis darbo uzmokestis dirbantiesiems yra vienas i§ svarbiausiy darbo
skatinimo veiksniy, nes jis ne tik tiesiogiai veikia daugumos Zmoniy pragyvenimo lygi, bet ir
parodo jvertinimo bei pripazinimo lygi imonés viduje ir uz jos riby.

2. V3] Centro poliklinikos darbuotojy darbo apmokéjimui taikoma ir laikiné, ir vienetiné darbo
apmokéjimo formos, mokami priedai ir premijos. Poliklinikos skyriuose (Pirminés asmens
sveikatos prieziiros: BPG kabinetai, Vidaus ligy kab., Vaiky ligy kab., AkuSerijos —
genekologijos kab. Chirurgijos kab., Procediiry kab.; Antrinés asmens sveikatos prieziliros
kabinetai), kuriuose taikoma vienetiné darbo uzmokes¢io forma, darbuotojai yra suinteresuoti
dirbti efektyviau, tai leidZia suderinti asmeninius ir jstaigos interesus. Laikiné¢ darbo
apmokéjimo forma panaikina tiesioging darbo uzmokes€io priklausomybe nuo atlikto darbo
(suteiktuy paslaugu) kiekio, taCiau vistik Siy skyriy (Registratiiros, Psichikos sveikatos centro)
darbuotojai neskatinami didinti darbo naSumo.

3. Anketinés apklausos biidu atliktas tyrimas VS Centro poliklinikoje parode:

Daugiau nei pus¢ apklausty darbuotoju savo darbu yra patenkinti ar labai patenkinti.
Efektyviausia skatinimo ir motyvacijos priemoné¢ VS[ Centro poliklinikoje yra didesnis ir
teisingesnis atlyginimas (atitinkantis indélj | darba). Gydytojy ir slaugytoju darbo motyvacijos ir
darbo apmokéjimo sistemos vertinimas nesiskiria.

4. Tyrimo metu nustatytas darbo apmokejimo sistemos teigiamas poveikis darbuotoju
motyvacijai: VS[ Centro poliklinikos darbo apmokéjimo sistema motyvuoja didesng dali
poliklinikos skyriy ir darbuotoju bei turi poveiki darbo efektyvumui.

5. Neigiamas darbo apmokeéjimo sistemos poveikis darbuotoju motyvacijai: Registratiiros,
Psichikos sveikatos centro darbuotojai neskatinami gerinti darbo rezultaty. Néra jy darbo
uzmokescio priklausomybés nuo atlikto darbo. VSI Centro poliklinikos darbo apmokéjimo
sistema nemotyvuoja didesnés dalies Fizinés medicinos ir reabilitacijos, Laboratorijos skyriaus
darbuotojuy.

6. Nors per 2005-2006 m. sveikatos prieziliros paslaugy bazinés kainos buvo didinamos keturis
kartus, dauguma mediky mano, kad juy darbo ikainiai per mazi - tai turi neigiamos itakos

darbuotojuy motyvacijai.
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SIULYMAI, REKOMENDACIJOS

Remiantis atlikto tyrimo duomenimis sitily¢iau:

1. Padidinti Registratiiros, Psichikos sveikatos centro darbuotojy, Klinikinés
laboratorijos, Fizinés medicinos ir reabilitacijos slaugytojyu motyvacija darbo uzmokesciu
tokiomis priemonémis:

1.1. Nustatyti Registratiiros darbuotojams pastovia 50 proc. atlyginimo dalj ir kintama 50
proc. dalj uz aptarnauty gyventojy skaiciy;

1.2. Psichikos sveikatos centro darbuotojams diferencijuoti atlyginimus priklausomai nuo
darbo stazo, kas ketvirti mokéti priemokas, priklausomai nuo darbo kriivio;

1.3. Klinikinés laboratorijos, Fizinés medicinos ir reabilitacijos slaugytojoms nustatyti
pastovy atlyginima priklausant; nuo darbo stazo, kas ketvirt; mokeéti priemokas, priklausomai
nuo darbo rezultaty (atlikty tyrimy, aptarnauty pacienty skaiciaus).

2. V3] Centro poliklinikai jvertinus finansines galimybes, padidinti paslaugy ikainius uz
paslaugas teikiamas ligy prevencijai ir profilaktikai.

3. Nuolat stebéti ir vertinti, kokie veiksniai sukelia neigiama poveiki medicinos
personalui bei diegti efektyvius bei darbuotojy poreikius atitinkancius skatinimo metodus, kurie

padéty pasiekti dar geresniy darbo rezultaty, gerinty paslaugy kokybeg.
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DARBO APMOKEJIMO SISTEMOS POVEIKIS DARBUOTOJU MOTYVACIJAI
VS$I CENTRO POLIKLINIKOJE

Pagrindinés savokos: motyvacija, poreikiai, darbo apmokéjimo sistema, darbo

efektyvumas, pacientas, sveikata, sveikatos politika, sveikatos prieziiiros paslaugos.

ANOTACIJA

Darbo tikslas - iStirti darbo apmokéjimo sistemos poveiki medicinos darbuotojy
motyvacijai ir darbo efektyvumui VS Centro poliklinikoje.

Tyrimo objektas - VS] Centro poliklinikos darbuotojy pozitris | darbo apmokéjimo
sistema kaip motyvavimo priemong.

Buvo jrodyta iSkelta hipotezé: VS[ Centro poliklinikos darbo apmokéjimo sistema
motyvuoja darbuotojus ir turi poveiki darbo efektyvumui, taciau nepakankamas finansavimas
turi neigiamos itakos darbuotojuy motyvacijai.

Pagrindinés darbo iSvados:

1. Sveikatos priezitros istaigoms biitina diegti zmogiSkyjy i1Stekliy planavimo ir valdymo
sistemas, jgalinancias kaip personalo tobuléjima taip ir juy darbo uZmokesti susieti su strateginiy
organizacijos tiksly siekimu.

2. V3] Centro poliklinikos darbuotojy darbo apmokéjimui taikoma ir laiking ir vienetiné
darbo apmokéjimo formos: poliklinikos skyriuose, kuriuose taikoma vienetiné darbo
uzmokesc¢io forma, darbuotojai yra labiau suinteresuoti dirbti efektyviau; skyriuose, kuriuose

taikoma laikiné darbo uzmokescio forma, darbuotojai neskatinami didinti darbo naSumo.
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SANTRAUKA

Pagrindinis sveikatos sistemos reformos tikslas — gerinti gyventojy sveikata. Sj tiksla
galima pasiekti didinant sveikatos sistemos efektyvuma, uztikrinant sveikatos paslaugu kokybe,
tenkinant pacienty poreikius, teisingai paskirstant iSteklius bei garantuojant sveikatos santykiy
teisuma ir lygybg. Sveikatos prieziiiros istaigy vadovams, veikiant rinkos ekonomikos salygomis
ir siekiant efektyviau panaudoti kastus svarbu jvertinti personalo darbo indéli, ju motyvacija ir
numatyti atlygio uz darba perspektyva. Personalo darbo motyvacija yra didelis rezervas darbo
efektyvumui didinti.

Sio darbo tikslas - istirti darbo apmokéjimo sistemos poveiki medicinos darbuotojy
motyvacijai ir darbo efektyvumui V§][ Centro poliklinikoje.

Tyrimo objektas - VS[ Centro poliklinikos darbuotoju pozitiris 1 darbo apmokéjimo
sistema kaip motyvavimo priemong.

Darbe buvo panaudoti Sie tyrimo metodai: literatiros ir dokumenty analizé, anketiné
apklausa, apdorojant gautus anketos duomenis naudotasi SPSS programa.

Anketinés apklausos biidu apklausti 360 medicinos darbuotojai, tai sudar¢ 52,3 proc.
VSI Centro poliklinikoje dirban¢iy mediky. Gauti rezultatai parodeé:

Daugiau nei puse¢ darbuotoju savo darbu yra patenkinti ar labai patenkinti. Efektyviausia
skatinimo ir motyvacijos priemoné VS| Centro poliklinikoje yra didesnis atlyginimas,
teisingesnis atlyginimas (atitinkantis indélj | darba). Gydytojy ir slaugytoju darbo motyvacijos ir
darbo apmokéjimo sistemos vertinimas nesiskiria.

Buvo irodyta iSkelta hipotezé: VS[ Centro poliklinikos darbo apmokéjimo sistema
motyvuoja darbuotojus ir turi poveiki darbo efektyvumui, taciau nepakankamas finansavimas
turi neigiamos itakos darbuotojuy motyvacijai.

Pagrindinés darbo iSvados:

1. Sveikatos prieziliros jstaigoms biitina diegti ZmogiSkuyju iStekliy planavimo ir valdymo
sistemas, jgalinancias kaip personalo tobuléjima taip ir juy darbo uZmokesti susieti su strateginiy
organizacijos tiksly siekimu.

2. VSI Centro poliklinikos darbuotojy darbo apmokéjimui taikoma ir laikiné ir vienetiné darbo
apmokéjimo formos, mokami priedai ir premijos. Taikant vieneting darbo uZmokes¢io forma,
darbuotojai yra labiau suinteresuoti dirbti efektyviau. Vienetinés darbo uZmokescio formos
taikymas leidzia suderinti asmeninius ir jmonés interesus. Laikiné darbo uzmokesc¢io forma
panaikina tiesioging darbo uzmokesc¢io priklausomybe nuo atlikto darbo (suteikty paslaugy)

kiekio. Si darbo uzmokescéio forma neskatina didinti darbo nasumo.
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IMPACT OF SALARY PAYMENT SYSTEM ON MOTIVATION OF EMPLOYEES
IN CENTRE CLINIC

Key words: motivation, needs, salary payment system, work effectiveness, patient,

health, health policy, health care services.

ANNOTATION

The aim is to analyse impact of the system of salary payment towards motivation of
medical proffesions and effectiveness of their work in public enterprise Centre clinic.

Subject of the research: the attitude of employees of public enterprise Centre clinic
towards salary payment system as the measuref of motivation.

The following hypothesis has been proved: The system of salary payment in public
enterprise Centre clinic acts as motivation for employees and has an impact towards work
effectiveness, however insufficient funding acts negatively towards the motivation of employees.

The main conclusions:

1. It is necessary to implement systems of human resources planning and management, enabling
improvement of employees and involve their salary into strategic aims of the organization.

2. Salary payment for employees of Centre clinic is performed by applying payment forms
depending on time and as piece-rate payment: in separate departments of the clinic where
piece-rate salary payment form is being applied, employees are more interested in working
effectively; employees of the departments, where time depending salary payment form is being

applied are not being promoted towards the increase of work effectiveness.
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SUMMARY

The main purpose of reform of health system is to improve health of population. This
purpose may be reached by increasing effectiveness of health system, by ensuring quality of
services of health care, by satisfying needs of patients, by properly distributing resources and by
guaranteeing equality and correctness of health relations. By acting in conditions of market
economics and by seeking to assimilate costs the more efficiently the leaders of health care
institutions should evaluate amount of work of personnel, their motivation and to provide
perspective of salary. Motivation of personnel is huge reserve for improvement of work
effectiveness.

The present work aims to analyse impact of the system of salary payment towards
motivation of personnel and effectiveness of their work in public enterprise Centre clinic.

Subject of the research: the attitude of employees of public enterprise Centre clinic
towards salary payment system as the measuref of motivation.

The following research methods have been used in the present work: analysis of
literature and documents, generalization, survey in a form of questions, processing of data of the
survey by using SPSS program.

360 personnel, i.e. 52, 3% have been questioned during the survey of all employees of
the Centre clinic. The results showed that:

More than a half of employees are satisfied by their job or very satisfied. The most
effective measure of motivation and promotion in Centre clinic is likely to be higher salary,
proper salary (corresponding to the amount of work). The evaluation of the system of salary
payment and work motivation among doctors and nurses do not differ much.

The following hypothesis has been proved: The system of salary payment in public
enterprise Centre clinic acts as motivation for employees and has an impact towards work
effectiveness, however insufficient funding acts negatively towards the motivation of employees.

The main conclusions:

1. It is necessary to implement systems of human resources planning and management, enabling
improvement of employees and involve their salary into strategic aims of the organization.

2. Salary payment for employees of Centre c linic is performed by applying payment forms
depending on time and as piece-rate payment, bonuses are being paid as well. In separate
departments of the clinic where piece-rate salary payment form is being applied, employees are
more interested in working effectively. Application of piece-rate salary payment form enables to
harmonize personal interests with the interests of the company. Employees of the departments,
where time depending salary payment form is being applied are not being promoted towards the

increase of work effectiveness.
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1 Priedas
ANKETA

Gerbiamas medike

Siekiant iSsiaiskinti darbo apmokéjimo sistemos poveiki darbuotoju motyvacijai poliklinikoje atliekamas
tyrimas. Gauti duomenys bus panaudoti teikiant pasiiilymus darbo apmokéjimo sistemos tobulinimui, todél Jusy
atsakymai yra labai svarbus.

Maloniai praSau atsakyti { pateiktus klausimus, pazymint Jisy nuomong geriausiai atspindinti teigini
kryzeliu x.

Anketa anoniminé.

I§ anksto dékoju uz nuosirdzius atsakymus.

1. Jusy amzZius:

1[]20 - 30
2131 -40
3[]41-50
415160

5161 ir daugiau
2. Darbo stazas:
1iki 5
216 -10
3C]11-15
416 - 20
5121 -25
6[_]26 ir daugiau
3. Jusy iSsilavinimas:
1[Jaukstesnysis
2[Jaukstasis neuniversitetinis
3[Jaukstasis universitetinis
4. Jusy profesija:
1 ]gydytoja (-as)
2[Islaugytoja (-as)
BLTKIAGIEABYKILE). ..ottt e e ae e s s s e s e s nes e es s e s s ene s enenaenenans
5. Kokio profilio skyriuje dirbate?
I[_] BPG kabinetas
2[Vaiky, vidaus ligu gydytojo kabinetai
3[]Akuserijos — ginekologijos kabinetas
4[]Chirurgijos kabinetas
5[]Odontologijos kabinetas
6[_Psichikos sveikatos centras
7[JProcediry kabinetas
8[IKlinikin¢ laboratorija
QL TKGLAS (FASYKILE). ... se s s e e e s s s eneseeneseess s eaenas
6. Kas Jums yra mediko darbas? Pasirinkite viena Jiisy nuomone svarbiausia teiginj.
1[]Pragyvenimo 3altinis
2[[]Galimybeé isreiksti save
3[JI1domus, mégstamas darbas
4[]Galimybé daryti profesine karjera
5[C]Galimybé tobuléti
OL KA (TFASYKILE) ... oottt se st e e s s s e s es et s et ens e s s st nesseneseenasaenesaenenen
7. Kodél pasirinkote mediko profesija?
1[] Reikéjo igyti kokia nors specialybe
2[] Mediky buvo jiisy artimiausias §eimos zmogus
3] Taip galite isreiksti savo prigimti, uzjausti, globoti
4[] Manote, kad $iame darbe galite tobuléti
5[] Manote, kad galite padaryti karjera
OL ] KA (JEASYKILE). ... veceeceeeeeeeeee ettt e et ee e s e e s s s s ee e s e et ena et saeseessa e s e neeneneenenens
8. Jei reikéty rinktis, ar dabar taip pat pasirinktuméte mediko profesija?
1 ]Taip
2[ INeZinau
3[INe. Jei atsakéte ne, tai kodél?
[rasykite



9. Kaip Jiis vertinate savo atlyginimg (Lietuvos mastu)?
1[_]Manote, kad atlyginimas maZesnis nei kitu, tos padios profesijos darbuotojy, dirbanéiy kitose darbovietése
2[IManote, kad atlyginimas didesnis nei kitu, tos pacios profesijos darbuotojy, dirban¢iy kitose darbovietése

3[JAtlyginimas panasus kaip ir kity, tos pacios profesijos darbuotojy, dirbanéiy kitose darbovietése
10. Kaip manote, ar Jiisy atliekamas darbas atitinka Jusy atlyginimg?

1[]Dirbate daugiau nei Jums atlyginama

2[|Dirbate maZiau nei Jums atlyginama

3[_]Jtsy darbas visigkai atitinka Jaisy atlyginima

11. Kaip manote, ar Jusy papildomos pastangos yra lydimos papildomo atlyginimo?
1[Taip

2[INe

3[]NeZinau

12. Ar per paskutinius metus galvojote iSvykti dirbti j uZsienj?

1[]Taip

2[ INe

13. Kokie Jums svarbiis faktoriai galéty paskatinti siekti geresniy darbo rezultaty? PaZymékite kryZeliu x
pagal svarbuma: 1- pats svarbiausias teiginys; 2- svarbus, bet Siek tiek maZiau ir t. t. 10- maZiausiai

svarbus teiginys.

Eil.Nr. | Teiginiai 1 |2 [3 |4 |5 |6 |7 |8 |9 |10
1. Didesnis atlyginimas

2. Teisingesnis atlyginimas

3. Vadovo zodinis pagyrimas

4. Rastiskas vadovybés pagyrimas, padéka

5. Pacienty padéka

6. Bendradarbiy pripazinimas

7. Rastvedybos sumazinimas

8. Suteikta galimybé mokytis, vykti | stazuotg
9. Karjeros galimybé

10. Kita

14. Ar Juasy darbovietés darbo apmokéjimo sistema jus motyvuoja (skatina siekti dar geresniy darbo

rezultaty)?

1[]Taip

2[ INe

3[]Nezinau

15. Jiisy manymu, ar mediko atlyginimas uz darba turéty priklausyti nuo jdéty pastangy?
1[]Visikai sutinku

2[]Sutinku i§ dalies

3[]Nei sutinku, nei nesutinku

4[ INesutinku

5[] Visiskai nesutinku

16. Darbas Jums pragyvenimo $altinis ar saviraiSkos priemoné? Pabraukite tinkama atsakyma.
17. Ar esate patenkinta (as) savo darbu?

1[]Labai patenkinta (as)

2[|Patenkinta (as)

3[INei patenkinta (as), nei nepatenkinta (as)

4[]Labai nepatenkinta (as)

18. Kokia jtaka darbo efektyvumui turi pacienty galimybé laisvai rinktis gydytoja? Jasy nuomoné:

1[_]Pagerina teikiamy paslaugy kokybe
2[1Padidéjo démesys pacientui
3[JAtsirado galimybé daugiau uzdirbti

AL TKGA(TASYKILE) ... .voeceoeceeeceee et s e ee s s ee s ea e s e e s e s ees s es s e s enaesenaesenaesenessenan e

19. Kas Jums darbe kelia nepasitenkinima? Galimi keli atsakymai
1[]Darbo salygos

2[ INeadekvatus darbo uzmokestis

3[]Santykiai su bendradarbiais

4[Reikliis nepatenkinti pacientai

5[ INeadekvati premijy ir skatinimo politika

6[_] Darbo apskaitos ataskaity (teikiamu buhalterijai) pildymas

TLTKGEA (IFABYKILE). .....vveeeeeeeeeeeeeee et n s s s ess s es e



20. Kaip vertinate Jiisy darbovietés darbo apmokéjimo sistema?

1[JUztikrina tinkama santyki tarp darbo rezultaty ir darbo uzmokeséio dydzio

2[INeaiski darbo rezultaty ir apmokéjimo uz darba sasaja

3[]Teisinga darbo apmokéjimo sistema

3[JPer mazi jkainiai

ALTKIA (JEABYKILE). ..ot s s e e s
21. Kaip VS| Centro poliklinikos darbo apmokéjimo sistema jtakoja tarpasmeninius santykius kolektyve?
1[_]Santykius pagerina

2[INeturi tam jtakos

3[]Santykius pablogina

ALTTKGIA (JEABYKILE)....v.veceoeeeeeeee et e e eee e s e e s e ee et na et s s s e e enan e
22. Kodél Jus dirbate VS| Centro poliklinikoje?

1[]Jiis esate vertinamas istaigos vadovybés

2[[]Gerai apmokamas darbas

3[]Teisingai apmokamas darbas

4[]Tai tiesiog darbas pagal igyta profesija

5[1Sioje istaigoje galite save isreiksti

O TG (IFABYKILE). ..ottt s s s s eee e s st eee e
23. Jisy manymu teisingesnis darbo uZmokestis, kai nustatomas pastovus atlyginimas ar nuo prisiraSiusiy
gyventojy ir suteikty paslaugy?

[] Pastovus atlyginimas

[] Nuo prisirasiusiy gyventojy ir suteikty paslaugy

24. Jusy pasiulymai darbo apmokéjimo sistemai Gerinti .................c..oi e
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2 Priedas

Paveikslai ir lentelés

Kiti

Oftalmologinis kabinetas
Magnetinio rezonanso kabinetas
FMR

Registratiira

Kardiologinis kabinetas
Otolaringologijos kabinetas
Klinikiné laboratorija

Procediry kabinetas

Psichikos sveikatos centras
Odontologijos kabinetas
Chirurgijos kabinetas
Akuserijos-ginekologijos kabinetas
Vaiky, vidaus ligy gyd. kabinetai

BPG kabinetas

0% 5% 10%  15%

20%

25%

1 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal profilj
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Atlyginimas
mazesnis nei kity tos
pacios profesijos
darbuotojy,
37%
Atlyginimas panasus
kaip i kity tos
pacios profesijos
darbuotojy,
62% Atlyginimas didesnis
\ nei kity tos pacios
profesijos
darbuotojy,
1%

2 pav. Kaip jiis vertinate savo atlyginimg Lietuvos mastu?

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

0%

Dirbate daugiau nei Jums  Dirbate maziau nei Jums Jasy darbas visiskai
atlyginama atlyginama atitinka Juisy atlyginima

3 pav. Kaip manote, ar Jusy atlickamas darbas atitinka Jasy atlyginimg?
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Sunku
atsakyti
40,6%

Ne
22.,5%

Taip

36.,9%

4 pav. Kaip manote, ar Jiisy papildomos paslaugos yra lydimos papildomo atlyginimo?

75,8%

Taip
24.2%

5 pav. Ar per paskutinius metus galvojote iSvykti dirbti j uzsienj?
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Taip
32,2%

Sunku pasakyti
45,0%

Ne
22,8%

6 pav. Ar Jusy darbovietés darbo apmokéjimo sistema jus motyvuoja (skatina siekti dar

geresniy darbo rezultaty)?

Labai
Nei patenkinta nepatenkinta (- Labai patenkinta
(as), nei as) (as)
nepatenkinta 3.6% 13.6%
(as)
27.2%

Patenkinta (as)
55,6%

7 pav. Ar esate patenkinta (as) savo darbu?
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Viskas tenkina

Darbo kriiviai

Darbo apskaitos ataskaity (teikiamy
buhalterijai) pildymas

Neadekvati premijy ir skatinimo politika

Reikliis nepatenkinti pacientai

Santykiai su bendradarbiais

8%

Neadekvatus darbo uzmokestis

Darbo salygos

0% 5% 10 15 20 25 30 35 40

0{\ On 0{\ oﬂ 0{\ Oﬂ 0{\

8 pav. Kas Jums darbe kelia nepasitenkinima?
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Santykius
pagerina
4%

Santykius
pablogina

Neturi tam
itakos
72%

9 pav. Kaip VS| Centro poliklinikos darbo apmokéjimo sistema jtakoja
tarpasmeninius santykius kolektyve?

70%-

60%-

50%-

40%-

30%-

20%-

10%-

0%-

Jis esate vertinamas  Teisingai apmokamas ~ Tai tiesiog darbas  Sioje istaigoje galite
istaigos vadovybés darbas pagal igyta profesija save iSreiksti

10 pav. Kodél Jus dirbate VSj Centro poliklinikoje?
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Abu pateikti

variantai
18,3%
S aViI‘aiSkOS Pragyvenjrno
priemoné saltinis
11,1% 70,6%

11 pav. Darbas Jums pragyvenimo Saltinis ar savirai§kos priemoné?
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Lentelés

1 lentelé
Respondenty pasiskirstymas pagal atsakymus j klausima
,Kas Jums yra mediko darbas?*
Kas Jums yra mediko darbas Abs. sk. | Proc.
Pragyvenimo Saltinis 154 42,7%
Galimybé isreiksti save 18 5,0%
Idomus, mégstamas darbas 155 43,1%
Galimybé daryti profesing karjera 9 2,5%
Galimyb¢ tobuléti 24 6,7%
2 lentelé

Respondenty pasiskirstymas pagal atsakymus j klausima
,,Kodél pasirinkote mediko profesija?*

Kodél pasirinkote mediko
profesija Abs. sk. | Proc.
Reikéjo igyti kokia nors specialybg 79 21,9%
Mediku buvo artimiausias $eimos
zmogus 65 18,1%
Taip galite iSreiksti savo prigimti,
uZjausti, globoti 137 38,1%
Manote, kad Siame darbe galite
tobuléti 62 17,2%
Manote, kad galite padaryti karjera
6 1,7%
Noras isigyti specialybe + iSreiksti
savo prigimti 7 1,9%
Medikas Seimoje + tobuléjimas
darbe 4 1.1%
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3 lentelé

Kokie Jums svarbiis faktoriai galéty paskatinti siekti geresniy darbo rezultaty?

Teiginiai 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Didesnis 208 65 22 30 8 5 16 3 3
atlyginimas 57,8% 18,1% 6,1% 8,3% 2,2% 1,4% 4,4% 0,8% 0,8%
Teisingesnis 59 174 28 29 26 4 9 18 13
atlyginimas 16,4% 48,3% 7,8% 8,1% 7.2% 1,1% 2,5% 5,0% 3,6%
Vadovo 4 3 96 36 75 38 30 58 20

7zodinis
pagyrimas 1,1% 0,8% 26,7% 10,0% 20,8% 10,6% 8,3% 16,1% 5,6%
RatiSkas 4 6 14 90 42 68 29 23 84
vadovybés
pagyrimas,
padeéka 1,1% 1,7% 3,9% 25,0% 11,7% 18,9% 8,1% 6,4% 23.3%
Pacienty 21 26 80 41 83 42 28 37 2
padéka 5,8% 7.2% 22,2% 11,4% 23,1% 11,7% 7,8% 10,3% 0,6%
Bendradarbiy 10 24 14 69 59 122 37 10 15
pripaZinimas 2,8% 6,7% 3,9% 19,2% 16,4% 33,9% 10,3% 2,8% 4.2%
Rastvedybos 24 21 73 11 30 22 116 27 36
sumazinimas 6,7% 5,8% 20,3% 3,1% 8,3% 6,1% 32,3% 7,5% 10,0%
Suteikta 15 23 22 45 16 33 52 138 16
galimybé
mokiytis,
vykti |
stazuote 4.2% 6,4% 6,1% 12,5% 4,4% 9,2% 14,4% 38,3% 4,4%
Karjeros 15 16 8 16 25 14 49 46 171
galimybe 42% 4,4% 2.2% 4,4% 6,9% 3,9% 13,6% 12,8% 17,5%
4 lentelé
Darbas Jums pragyvenimo Saltinis ar saviraiSkos priemoné?
. e ey Abu
. Pragyvenimo | Savirai§kos o1 s
Profesija v et . . pateikti
Saltinis priemoné . .
variantai
Gydytojai 69,3% 14,7% 16,0%
Slaugytojos 69,6% 9,2% 21,2%
Medicinos
biologai 85,7% 0,0% 14,3%
Med.
laborantai 100,0% 0,0% 0,0%
Psichologai 25,0% 25,0% 50,0%
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5 lentelé

Kokia jtakg darbo efektyvumui turi pacienty galimybé laisvai rinktis gydytoja?

Nuomoné

Abs.sk. | Proc.

Pagerina teikiama paslaugy
kokybeg 144 | 40,0%
Padidéjo démesys pacientui 158 43,9%

Atsirado galimybé daugiau
uzdirbti 48 13,3%
Neéra jtakos 4 1,1%
Padidé¢jo darbo kriivis 6 1,7%

6 lentelé

Kaip vertinate Jiisy darbovietés darbo apmokéjimo sistema?

Kaip vertinate Jusy darbovietés

darbo apmokéjimo sistema?
Abs. sk. | Proc.

Uztikrina tinkama santyki tarp
darbo rezultaty ir darbo

uzmokescio dydzio 48 13.6%
Neaiski darbo rezultaty ir
apmokeéjimo sasaja 44 12,1%
Teisinga darbo apmokéjimo
sistema 27 7,7%
Per mazi jkainiai 241 66,6%
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Kaip Jus vertinate savo atlyginima Lietuvos mastu?

Atlyginimas | Atlyginimas | Atlyginimas
maZesnis nei | didesnis nei panasus
kity tos kity tos kaip ir kity
3 pacios pacios tos pacios
Profesija profesijos profesijos profesijos
darbuotojy, | darbuotojy, | darbuotojy,
dirbanciy dirbanciy dirbanciy
kitose kitose kitose
darbovietése | darbovietése | darbovietése
Gydytojai 40,0% 2,0% 58,0%
Slaugytojos | 33,2% 0,5% 66,3%
Medicinos
biologai 14,3% 0,0% 85,7%
Med.
laborantai 66,7% 0,0% 33.3%
Psichologai | 25 09, 0,0% 75,0%
Kaip manote, ar Jusy atliekamas darbas atitinka Jiisy atlyginimg?
Jusy
Dirbate Dirbate darbas
Profesiia daugiau | maZiau nei | visi§kai
! nei Jums Jums atitinka
atlyginama | atlyginama Jisy
atlyginimg
Gydytojai 92,0% 0,0% 8,0%
Slaugytojos 89,1% 3,8% 7,1%
Medicinos
biologai 100,0% 0,0% 0,0%
Med.
laborantai 100,0% 0,0% 0,0%
Psichologai 25,0% 0,0% 75,0%

7 lentelé

8 lentelé
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9 lentelé

Kaip manote, ar Jisy papildomos paslaugos yra lydimos papildomo atlyginimo?

Profesija Taip Ne ast;l;g,lii
Gydytojai 42,7% 18,6% 38,7%
Slaugytojos 32,6% 22,8% 44.,6%
Medicinos

biologai 57,1% 28,6% 14,3%

Med.

laborantai 26,7% 53,3% 20,0%

Psichologai 25,0% 25,0% 50,0%

v =14,777; df=8; p=0,064; r=0,031

Ar Jusy darbovietés darbo apmokéjimo sistema jus motyvuoja
(skatina siekti dar geresniy darbo rezultaty)?

Profesija Taip Ne pilsl:ll:;,lﬁ
Gydytojai 27,3% 18,7% 54,0%
Slaugytojos 38,0% 23,4% 38,6%
Medicinos

biologai 42,9% 14,2% 42,9%

Med.

laborantai 13,3% 46,7% 40,0%

Psichologai 0,0% 75,0% 25,0%

> =20,981; df =8; p=0,007; r=-0,065

10 lentelé
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11 lentelé

Jusy manymu, ar mediko atlyginimas uz darbg turéty priklausyti nuo jdéty pastangy?

Nei
Profesija Vis?§kai Suti.nkl.l sutin!(u, Visi§.kai
sutinku dalinai nei nesutinku
nesutinku
Gydytojai 62,0% 27,3% 8,7% 2,0%
Slaugytojos 58,7% 32,6% 7,6% 1,1%
Medicinos
biologai 100,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Med.
laborantai 33,3% 66,7% 0,0% 0,0%
Psichologai 0,0% 100,0% 0,0% 0,0%

> =24,073; df =12; p=0,020; r= 0,028

12 lentelé

Kokia jtaka darbo efektyvumui turi pacienty galimybé laisvai rinktis gydytoja?

Pagerina | o, jiqejo | Atsirado . Padidéjo
Profesija teikiamy démesys gallmybe .Nera darbo
paslaugy . . daugiau itakos _ .
kokybe pacientui widirbti kruvis
Gydytojai 47,3% 34,7% 15,3% 2,0% 0,7%
Slaugytojos 36,4% 50,0% 10,9% 0,0% 2, 7%
Medicinos
biologai 14,3% 85,7% 0,0% 0,0% 0,0%
Med.
laborantai | 33,4% 33,3% 33,3% 0,0% 0,0%
Psichologai 0,0% 75,0% 0,0% 25,0% 0,0%
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Kas Jums darbe kelia nepasitenkinima?

13 lentelé

Darbo
_— Neadekvati apskaitos
Profesiia Darbo salveos Nea((liekl:/atus Santykiai su Retlkh]s " premijy ir ataskaity Darbo | Viskas
Y vYe ,garno bendradarbiais | "CPAtemInd skatinimo (teikiamy kruviai | tenkina
uZmokestis pacientai ie e
politika buhalterijai)
pildymas
Gydytojai 16,6 39,5% 2,8% 17,0% 2,4% 17,4% 00% | 43%
Slaugytojos 13,8% 35.7% 1,4% 18,7% 6,0% 15,9% 21% | 64%
Medicinos
biologai
0,0% 14,2% 0,0% 0,0% 42,9% 0,0% 00% | 42,9%
Med. laborantai 0,0% 53.,6% 0,0% 35,7% 0,0% 10,7% 0,0% | 0,0%
Psichologai
0,0% 16,6% 0,0% 0,0% 16,7% 16,7% 0,0% | 50,0%
14 lentelé
Kaip vertinate Jusy darbovietés darbo apmokéjimo sistemg?
UzZtikrina
tinkam vy s
fl Neaiski . .
santykj Teisinga
darbo .
tarp darbo . darbo Per mazi
.| rezultaty ir o e e .
rezultaty ir apmokéjimo | jkainiai
apmokéjimo .
. darbo . sistema
Profesija " v xs sgsaja
uzmokesScio
dydzio
Gydytojai 11,4% 11,3% 6,0% 71,3%
Slaugytojos 13,6% 9,2% 6,5% 70,7%
Medicinos
biologai 42,9% 28,6% 0,0% 28,5%
Med.
laborantai 20,0% 40,0% 26,7% 13,3%
Psichologai 0,0% 50,0% 50,0% 0,0%

> =52,834; df = 12; p=0,000; r=-0,188
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Kaip V§I Centro poliklinikos darbo apmokéjimo sistema jtakoja

tarpasmeninius santykius kolektyve?

. Santykius Neturi Santykius
Profesija . tam .

pagerina jtakos pablogina
Gydytojai 3,3% 70,7% 26,0%
Slaugytojos 2,7% 76,1% 21,2%

Medicinos
biologai 0,0% 57,1% 42,9%
Med.

laborantai 33,4% 33,3% 33,3%
Psichologai 0,0% 75,0% 25,0%

y* =38,487; df =8; p = 0,000; r = - 0,056

Kodél juis dirbate Vsj Centro poliklinikoje?

Jius esate c e . Tai tiesiog Sioje
i vertinamas Teisingal darbas jstaigoje
Profesija . apmokamas . .
istaigos pagal jgyta | galite save
. darbas v o
vadovybeés profesija iSreiksti
Gydytojai 12,0% 13,3% 66,7% 8,0%
Slaugytojos 13,1% 3,8% 69,0% 14,1%
Medicinos
biologai 0,0% 42,9% 57,1% 0,0%
Med.
laborantai 0,0% 0,0% 100,0% 0,0%
Psichologai 0,0% 0,0% 25,0% 75,0%

15 lentelé

16 lentelé
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Jusy manymu teisingesnis darbo uZmokestis kai nustatomas pastovus atlyginimas ar nuo
prisiraSiusiy gyventojy ir suteikty paslaugy?

Nuo
Pastovus prisiraSiusiy
Profesija atlyginimas gyvent.ojq ir
suteikty
paslaugy
Gydytojai 20,7% 79,3%
Slaugytojos 22,8% 77,2%
Medicinos
biologai 42,9% 57,1%
Med.
laborantai 53,3% 46,7%
Psichologai 50,0% 50,0%

> =11,008; df =4; p =0,026; r =- 0,149

17 lentelé
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Kaip jus vertinate savo atlyginimg (Lietuvos mastu)?

18 lentelé

Atlyginimas maZesnis nei kity tos

Atlyginomas didesnis nei kity
tos pacios profesijos

Atlyginimas
panasus kaip ir
kity tos pacios

Skyrius (kabinetas) patios Rrofe'sqos darbuqto!q, darbuotojy, dirbantiy kitose profesq({s
dirbanciy kitose darbovietése . darbuotojy,
darbovietése . X3 1oe
dirbanciy kitose
darbovietése
BPG kabinetas 33 0 26
55,9% 0,0% 44,1%
Vaiky, vidaus ligy gyd. kabinetai 8 0 32
20,0% 0,0% 80,0%
Akuserijos-ginekologijos 20 0 16
kabinetas 55,6% 0,0% 44,4%
3 0 7
Chirurgijos kabinetas
30,0% 0,0% 70,0%
Odontologijos kabinetas 25 2 33
31,3% 2,5% 66,3%
Psichikos sveikatos centras 7 0 27
20,6% 0,0% 79,4%
Procediiry kabinetas 7 0 4
63,6% 0,0% 36,4%
Klinikiné laboratorija 13 0 13
50,0% 0,0% 50,0%
Otolaringologijos kabinetas 2 0 Kl
18,2% 0,0% 81,8%
Kardiologinis kabinetas 0 0 3
0,0% 0,0% 100,0%
Registratiira 8 0 2
80,0% 0,0% 20,0%
FMR 3 0 3
50,0% 0,0% 50,0%
Magnetinio rezonanso kabinetas 0 0 4
0,0% 0,0% 100,0%
Oftalmologinis kabinetas ! 0 9
10,0% 0,0% 90,0%
Kiti 3 2 13
16,7% 11,1% 72,2%
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Kokig jtaka darbo efektyvumui turi pacienty galimybé laisvai rinktis gydytoja?

19 lentelé

E;lgde;;‘a Padidéjo ‘flii;a%z Padidéjo
Skyrius (kabinetas) ! démesys g Y Néra jtakos darbo
paslaugy acientui daugiau kriivis
kokybe P uZdirbti
BPG kabinetas 24 26 8 ! 0
40,7% 44,1% 13,6% 1,6% 0,0%
Vaiky, vidaus ligy gyd. 16 11 12 0 1
kabinetai 40,0% 27,5% 30,0% 0,0% 2,5%
Akuserijos-ginekologijos 6 25 5 0 0
kabinetas 16,7% 69,4% 13,9% 0,0% 0,0%
Chirurgijos kabinetas 7 3 0 0 0
70,0% 30,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Odontologijos kabinetas 49 27 4 0 0
61,3% 33,7% 5,0% 0,0% 0,0%
Psichikos sveikatos centras 1 17 0 3 3
32.4% 50,0% 0,0% 8,8% 8,8%
Procediiry kabinetas 4 3 4 0 0
36,4% 27,3% 36,3% 0,0% 0,0%
Klinikin¢ laboratorija 9 1 6 0 0
34,6% 42,3% 23,1% 0,0% 0,0%
Otolaringologijos kabinetas 2 6 3 0 0
18,2% 54,5% 27,3% 0,0% 0,0%
Kardiologinis kabinetas > 0 0 0 0
100,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Registratiira > > 0 0 0
50,0% 50,0% 0,0% 0,0% 0,0%
FMR 0 6 0 0 0
0,0% 100,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Magnetinio rezonanso 0 3 0 0 1
kabinetas 0,0% 75,0% 0,0% 0,0% 25,0%
Oftalmologinis kabinetas I 4 > 0 0
10,0% 40,0% 50,0% 0,0% 0,0%
1
Kiti 5 11 1 0
27,8% 61,1% 5,7% 0,0% 5,4%
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20 lentelé

Jusy manymu teisingesnis darbo uZmokestis, kai nustatomas pastovus atlyginimas ar nuo
prisiraSiusiy gyventojy ir suteikty paslaugy?

Nuo
prisiraSiusiy
Skyrius (kabinetas) atll)aszzz::us gyventojy ir
e suteikty
paslaugy
. 9 50
BPG kabinetas
15,3% 84,7%
Vaiky, vidaus li d. kabinetai 7 3
aiky, vidaus li . kabinetai
4 sLey 17,5% 82,5%
L . . 4 32
Akuserijos-ginekologijos kabinetas
11,1% 88,9%
o . 0 10
Chirurgijos kabinetas
0,0% 100,0%
.. . 13 67
Odontologijos kabinetas
16,3% 83,7%
— . 17 17
Psichikos sveikatos centras
50,0% 50,0%
) 7 4
Procediiry kabinetas
63,6% 36,4%
o .. 15 11
Klinikiné laboratorija
57,7% 42,3%
. . . 1 10
Otolaringologijos kabinetas
9,1% 90,9%
. . . 0 5
Kardiologinis kabinetas
0,0% 100,0%
. 4 6
Registratura
40,0% 60,0%
4 2
FMR
66,7% 33,3%
. : 2 2
Magnetinio rezonanso kabinetas
50,0% 50,0%
. : 1 9
Oftalmologinis kabinetas
10,0% 90,0%
. 2 16
Kiti
11,1% 88,9%
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21 lentelé

Jusy manymu, ar mediko atlyginimas uz darbg turéty priklausyti nuo jdéty pastangy?

Nei sutinku,

Skyrius (kabinetas) Visi§kai sutinku Smi.nk'.l nei ViSiékai
dalinai . nesutinku
nesutinku

BPG kabinetas 30 22 ! 0
50,8% 37,3% 11,9% 0,0%

Vaiky, vidaus ligy gyd. kabinetai 22 15 3 0
55,0% 37,5% 7,5% 0,0%

Akuserijos-ginekologijos kabinetas 24 ! 0 >
66,7% 19,4% 0,0% 13,9%

Chirurgijos kabinetas 6 4 0 0
60,0% 40,0% 0,0% 0,0%

Odontologijos kabinetas 43 28 2 0
53,8% 35,0% 11,3% 0,0%

Psichikos sveikatos centras 18 16 0 0
52,9% 47,1% 0,0% 0,0%

Procediiry kabinetas 8 0 3 0
72,7% 0,0% 27,3% 0,0%

Klinikiné laboratorija 16 10 0 0
61,5% 38,5% 0,0% 0,0%

Otolaringologijos kabinetas 6 3 2 0
54,5% 27,3% 18,2% 0,0%

Kardiologinis kabinetas > 0 0 0
100,0% 0,0% 0,0% 0,0%

Registrattira ! 3 0 0
70,0% 30,0% 0,0% 0,0%

FMR 3 3 0 0
50,0% 50,0% 0,0% 0,0%

Magnetinio rezonanso kabinetas 4 0 0 0
100,0% 0,0% 0,0% 0,0%

Oftalmologinis kabinetas 8 ! ! 0
80,0% 10,0% 10,0% 0,0%

Kiti 13 3 2 0
72,2% 16,7% 11,1% 0,0%
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22 lentelé

Ar jusy darbovietés darbo apmokéjimo sistema jus motyvuoja (skatina siekti dar geresniy
darbo rezultaty)?

. . . Sunku
Skyrius (kabinetas) Taip Ne atsakyti
BPG kabinetas 23 16 20
39,0% 27,1% 33,9%
Vaiky, vidaus ligy gyd. 16 7 17
kabinetai 40,0% 17,5% 42,5%
Akuserijos- 11 1 24
ginekologijos kabinetas 30,6% 2.8% 66,6%
Chirurgijos kabinetas 6 0 4
60,0% 0,0% 40,0%
Odontologijos kabinetas 14 13 >3
17,5% 16,3% 66,2%
Psichikos sveikatos 8 21 5
centras 23,5% 61,8% 14,7%
Procediiry kabinetas 4 0 /
36,4% 0,0% 63,6%
Kliniking¢ laboratorija > 8 13
19,2% 30,8% 50,0%
Otolaringologijos 8 0 3
kabinetas 72,7% 0,0% 27.3%
Kardiologinis kabinetas 1 0 4
20,0% 0,0% 80,0%
Registratiira > > 0
50,0% 50,0% 0,0%
FMR 0 2 4
0,0% 33,3% 66,7%
Magnetinio rezonanso 1 3 0
kabinetas 25,0% 75,0% 0,0%
Oftalmologinis 9 0 1
kabinetas 90,0% 0,0% 10,0%
Kiti > 6 !
27.8% 33,3% 38,9%
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23 lentelé

Kaip manote, ar Jusy papildomos pastangos yra lydimos papildomo atlyginimo?

. . . Sunku
Skyrius (kabinetas) Taip Ne atsakyti
BPG kabinetas 29 4 26
49,2% 6,8% 44,0%
Vaiky, vidaus ligy gyd. 24 6 10
kabinetai 60,0% 15,0% 25,0%
Akuserijos- 8 5 23
ginekologijos kabinetas 2229, 13.9% 63.9%
Chirurgijos kabinetas 3 0 !
30,0% 0,0% 70,0%
Odontologijos kabinetas 17 12 o1
21,3% 15,0% 63,7%
Psichikos sveikatos 10 21 3
centras 29.4% 61,8% 8,8%
Procediiry kabinetas I 0 10
9,1% 0,0% 90,9%
Klinikin¢ laboratorija 12 10 4
46,2% 38,5% 15,3%
Otolaringologijos 3 2 6
kabinetas 27,3% 18,2% 54,5%
Kardiologinis kabinetas > 0 0
100,0% 0,0% 0,0%
Registratiira 0 10 0
0,0% 100,0% 0,0%
FMR 0 6 0
0,0% 100,0% 0,0%
Magnetinio rezonanso 0 4 0
kabinetas 0,0% 100,0% 0,0%
Oftalmologinis 4 1 5
kabinetas 40,0% 10,0% 50,0%
Kiti 17 0 !
94,4% 0,0% 5,6%
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Ar esate patenkinta savo darbu?

24 lentelé

Labai Nei patenkinta Labai
Skyrius (kabinetas) patenkinta | Patenkinta | (as), nei nepatenkinta
(as) (as) nepatenkinta(as) | (as)

BPG kabinetas 4 33 L 3
6,8% 55,9% 32,2% 5,1%

Vaiky, vidaus ligy gyd. 7 26 7 0
kabinetai 17,5% 65,0% 17,5% 0,0%

Akuserijos- 11 10 10 5
ginekologijos kabinetas 30,6% 27.8% 27.8% 13,8%

Chirurgijos kabinetas 4 6 0 0
40,0% 60,0% 0,0% 0,0%

Odontologijos kabinetas 15 27 33 >
18,8% 33,8% 41,3% 6,1%

Psichikos sveikatos 0 27 7 0
centras 0,0% 79,4% 20,6% 0,0%

Procediiry kabinetas 0 8 3 0
0,0% 72,7% 27,3% 0,0%

Kliniking¢ laboratorija 0 15 1 0
0,0% 57,7% 42,3% 0,0%

Otolaringologijos 2 9 0 0
kabinetas 18,2% 81,8% 0,0% 0,0%

Kardiologinis kabinetas 0 > 0 0
0,0% 100,0% 0,0% 0,0%

Registratiira 0 10 0 0
0,0% 100,0% 0,0% 0,0%

FMR 3 3 0 0
50,0% 50,0% 0,0% 0,0%

Magnetinio rezonanso 0 4 0 0
kabinetas 0,0% 100,0% 0,0% 0,0%

Oftalmologinis 1 9 0 0
kabinetas 10,0% 90,0% 0,0% 0,0%

Kiti 2 8 8 0
11,2% 44,4% 44,4% 0,0%
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25 lentelé

Kaip vertinate Jusy darbovietés darbo apmokéjimo sistemg?

Uztikrina
tinkama Neaiski Teisinga
santyki tarp darbo g
darbo w
darbo rezultaty apmokéii Per mazi
Skyrius (kabinetas) rezultaty ir ir P mo 1 ikainiai
darbo apmokéji .
¥ v s H sistema
uzmokes¢io | mo sasaja
dydzio
BPG kabinetas 3 3 7 46
5,1% 5,0% 11,9% 78,0%
Vaiky, vidaus ligy gyd. 2 2 0 36
kabinetai 5.0% 5.0% 0.0% 90,0%
Akuserijos- 8 0 0 28
ginekologijos kabinetas 22.2% 0.0% 0.0% 77.8%
Chirurgijos kabinetas 0 0 0 10
0,0% 0,0% 0,0% 100,0%
Odontologijos kabinetas 17 4 2 >7
21,3% 5,0% 2,5% 71,2%
Psichikos sveikatos 2 18 4 10
centras 5.9% 52.9% 11,8% 29.4%
Procediiry kabinetas 0 0 0 1
0,0% 0,0% 0,0% 100,0%
Klinikiné laboratorija ! 2 4 6
26,9% 34,6% 15,4% 23,1%
Otolaringologijos 0 0 3 8
kabinetas 0,0% 0,0% 27,3% 72,7%
Kardiologinis kabinetas & 0 0 0
100,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Registratiira 3 0 0 7
30,0% 0,0% 0,0% 70,0%
FMR 0 3 3 0
0,0% 50,0% 50,0% 0,0%
Magnetinio rezonanso 0 4 0 0
kabinetas 0,0% 100,0% 0.0% 0,0%
Oftalmologinis 0 0 4 6
kabinetas 0.0% 0.0% 40,0% 60,0%
Kiti 1 1 0 16
5,6% 5,5% 0,0% 88,9%
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26 lentelé

Gydytojy ir slaugytojy nuomone¢ apie didesnj atlyginima,
kaip veiksnj skatinantj geriau dirbti (pagal svarbumo vietg)

Didesnis atlyginimas
svarbus,

Profesiia pats bet Siek maziausiai

) svarbiausias tiek svarbus

teiginys maziau 3 4 5 6 7 8 teiginys
79 24 17 17 4 0 9 0 0
Gydytojai 52,7% 16,0% 11,3% 11,3% 2,7% 0,0% 6,0% 0,0% 0,0%
113 33 3 13 4 5 7 3 3
Slaugytojos 61,4% 17,9% 1,6% 7,1% 2,2% 2,7% 3,8% 1,6% 1,6%
192 57 20 30 8 16 3 3
15 viso 57,5% 17,1% 6,0% 9,0% 2,4% 1,5% 4,8% 0,9% 0,9%

27 lentelé
Gydytojy ir slaugytojy nuomon¢ apie teisingesnj atlyginima,
kaip veiksnj skatinantj geriau dirbti (pagal svarbumo vieta)
Teisingesnis atlyginimas
svarbus,

Profesiia pats bet Siek maziausiai

) svarbiausias tiek svarbus

teiginys maziau 3 4 5 6 7 8 teiginys
20 65 15 20 21 0 2 6 1
Gydytojai 13,3% 43,3% 10,0% 13,3% 14,0% 0,0% 1,3% 4,0% 0,7%
36 93 10 8 5 4 6 10 12
Slaugytojos 19,6% 50,5% 5,4% 4,3% 2,7% 2,2% 3,3% 5,4% 6,5%
56 158 25 28 26 4 8 16 13
15 viso 16,8% 47,3% 7,5% 8,4% 7,8% 1,2% 2,4% 4,8% 3,9%

2006-12-01
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