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PAGRINDINIU SAVOKU ZODYNAS

Darbo motyvacija — tai vidiniai (asmeniniai tikslai, interesai) ir iSoriniai (atlyginimas, darbo
salygos) veiksniai, kurie skatina su darbu susijusj Zzmogaus elgesi bei lemia jo veiklos kryptj,
intensyvumg ir trukme.! C. Triwulan (2023) teigia, kad motyvuoti darbuotojai labiau stengiasi atlikti
uzduotis pagal nustatytus standartus, o tai teigiamai veikia jy darbo rezultatus.?

Vidiné motyvacija — tai motyvacija, kylanti i§ asmens vidaus, kai veikla teikia pasitenkinima
paciu procesu. Anot M. Liaquat (2024) tokia motyvacija atsiranda dél smalsumo, saviraiskos poreikio,
pasiektas rezultatas.?

ISoriné motyvacija — tai motyvacija, kuri kyla dél iSoriniy paskaty, tokiy kaip finansinis atlygis,
premijos, darbdavio pripazinimas ar paauk$tinimai.* Remiantis E. Nica (2019) organizacijose tokie
veiksniai daznai yra naudojami tam, kad biity siekiama paskatinti darbuotojy elgesj, kuris atitinka
organizacijos tikslus, pavyzdziui siekj geriau dirbti del finansinio atlygio ar galimybes kilti karjeros
laiptais.’

Materialinés (piniginés) motyvacinés priemonés — tai finansinés paskatos, naudojamos
darbuotojy motyvacijai didinti, ypac sveikatos prieziiiros sektoriuje. P. Dipsweta (2024) teigia, kad jos
apima tokias priemones kaip atlyginimas, premijos, priedai uz rezultatus ar net lankstus darbo grafikas,
jei jis susijes su finansine nauda.®

Nematerialinés (nepiniginés) motyvacinés priemonés — tai priemonés, kuriomis siekiama
paskatinti darbuotojus nefinansinémis formomis. J. Aziri (2019) nurodo, kad sveikatos prieziliros
sektoriuje tokios priemonés apima palankia darbo aplinka, darbuotojo santykius su organizacija,
pripazinimg, padékas, taip pat motyvacijg stiprinancius veiksnius, susijusius su mokymais, jgytais
sertifikatais ar jgyvendintais projektais.’

Demotyvuojantys veiksniai — tai jvairtis darbo aplinkos ir organizaciniai aspektai, mazinantys

darbuotojy motyvacija. Lietuvos sveikatos prieziiiros specialistus, pasak G. Zalaités (2019)%, K. Rymso

' Or Shkoler ir Takuma Kimura, ,,How does work motivation impact employees investment at work and their job
engagement? A moderated-moderation perspectivw through an international lens”, Frontiers in psychology 11, 38 (2020): 2,
https://www .frontiersin.org/journals/psychology/articles/10.3389/fpsyg.2020.00038/full.

2 Triwulan, supra note, 27:5805.

3 Liaquat, supra note, 38:4.

4 Elvina, supra note, 30:60.

5 Nica, supra note, 32:914.

® Dipsweta, supra note, 54:69.

7 Aziri, supra note, 67:2.

8 Zalaité, supra note, 107:6-7.



(2020)°, V. Mikuzienés (2020)'°, R. StundZzienés (2021)!!, R. Marinskaités (2021)'?, K. Stiklickienés
(2022)"3 ir M. Leketo (2022)'4 labiausiai demotyvuoja nepakankamas darbo uzmokestis, per didelis
darbo kriivis, pripazinimo ir vadovy palaikymo stoka, ribotos tobul¢jimo galimybés bei neefektyvus

darbo organizavimas. Sie veiksniai lemia maZesnj darbuotojy jsitraukima, nepasitenkinima darbu.

® Rym3o, supra note, 59:4-7.

10 Mikuziené, supra note, 111:5-8.

' Stundzieng, supra note, 109:136-141.
12 Marinskaité, supra note,113:45-49.

13 Stiklickiené, supra note, 110:50-53.
14 Leketas, supra note, 112:49.
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IVADAS

Temos aktualumas ir naujumas. Pasaulio sveikatos tyrimai rodo, kad vienas i§ i§§tukiy su kuriais
susiduria sveikatos prieziiiros sistema yra specialisty trikumas. Europoje specialisty trikumg lemia
i8Stikiai Svietimo srityje — mokymosi ir kompetencijy tobulinimo galimybés, motyvacijos stoka,
nepalankios darbo salygos, senstanti visuomené, kuri reikalauja daugiau paslaugy ir atsirandantis
disbalansas tarp paslaugy poreikio ir jy patenkinimo, kurie daro jtaka sveikatos prieziiiros sistemai.
Sveikatos priezitiros sistemos efektyvumas ir kokybé yra vienas i§ veiksniy, turinCiy jtakos Salies
gyventojy sveikatos biiklei ir gyvenimo trukmei. 2023 m. geguzés 24 d. Europos Sajungos Tarybos
(toliau — ES) rekomendacijoje nurodoma, kad sveikatos rodikliy pasiekimas Lietuvoje yra per létas, o
tai 1§ dalies kyla d¢l sveikatos sistemos neefektyvumo, mazo prieinamumo, nepakankamo finansavimo,
specialisty trilkumo ir jy igidziy neatitikties keliamiems reikalavimams ir netolygaus jy pasiskirstymo
Salyje. Sitilloma kurti efektyviai veikianc¢ig specialisty motyvavimo sistemg, orientuotg j kokybinius
darbo rezultatus, taip siekiant, kad sveikatos prieziiiros jstaigos veikty veiksmingai ir galéty jveikti
issukius.

Temos iStirtumas. Mokslinéje literatiiroje diskutuojama apie skatinimo priemones, kurios
motyvuoty specialistus siekti kokybisky veiklos rezultaty, kad jstaiga dirbty veiksmingai. D. Karaferio
straipsnyje ,,Sveikatos prieZiiiros specialisty motyvacija ir jsitraukimg j darbg jtakojantys veiksniai‘
pabrézia, jog ,,Zemas sveikatos specialisty motyvacijos lygis yra didelis i$Stukis daugelio pasaulio Saliy
sveikatos apsaugos sistemai.'® Mokslininkai diskutuodami apie motyvacijg i$skiria skirtingus aspektus.
Pavyzdziui, E. Tegegne nuomone, ,,motyvacija gali biiti suprantama kaip asmens noras déti ir iSlaikyti
pastangas siekiant asmeniniy ar organizacijos tiksly“.!” Kiti motyvacijg vertina kaip procesg, pavyzdziui,
C. Varma pozitiriu, sveikatos priezitiros darbuotojy motyvacija atsispindi jy elgesyje darbo vietoje ir
daro jtaka sveikatos priezifiros sistemos rezultatams.'® Tyrimai rodo, kad sveikatos prieziiiros specialisty
motyvacijos stoka yra antra problema po personalo triikumo su kuria susiduria sveikatos prieziiiros

sistema‘.!® Viena i§ priezas¢iy, kodél sveikatos specialistams triiksta motyvacijos yra susijusi su

15" Dél Lietuvos 2023 m. nacionalinés reformy darbotvarkés su Tarybos nuomone dél 2023 m. Lietuvos stabilumo
programos”, EUR-Lex, zilréta 2024 m. geguzes 5 d., https://eur-lex.europa.eu/legal
content/LT/TXT/?uri=CELEX%3A52023DC0615.

16 Dimitris Karaferis ir kt., ,,Factors Influencing Motivation and Work Engagement of Healthcare Professionals”, Materia
Socio-Medica Journal of the Academy of Medical Sciences of Bosnia and Herzegovina 34, 3 (2022): 216-217,
https://www.ncbi.nlm.nih.gov/pmc/articles/PMC9559882/.

17 Eniyew Tegegne ir kt., ,,Work motivation and factors associated with it among health professionals in Debre Markos
Comprehensive Specialized Hospital”, Scientific Reports 2381(2024):2, https://www.nature.com/articles/s41598-024-
52409-5.

18 Chandrakant Varma, ~lmportance of employee motivation & job satisfaction for organizational performance”,
International Journal of  Social Science & Interdisciplinary Research 6 (2018): 11,
https://www.researchgate.net/publication/329698335 IMPORTANCE _OF EMPLOYEE MOTIVATION JOB SATISFA
CTION_FOR_ORGANIZATIONAL PERFORMANCE.

19 Ibid.
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netinkamomis darbo saglygomis. 2024 m. atliktas aStuoniy Belgijos, Nyderlandy, Italijos ir Lenkijos
ligoniniy tyrimas apie ligoniniy mediky ir slaugos personalo motyvacija ir jy pasitraukimg i§ darbo
priezastis atskleide, kad medicinos personalg demotyvuoja netinkamos darbo salygos, nesudarytos
galimybés daryti karjera, stresas darbo vietoje, dideli darbo vir§valandziai ir profesinis perdegimas.?’
Remiantis 2018 m. Higienos instituto duomenimis, apie 50-60% sveikatos sektoriaus darbuotojy
Lietuvoje patyré perdegimo sindromg ir motyvacijos trikumg.?! Tyrimy rekomendacijos sitlo, kad
vienas i$ sveikatos priezitiros jstaigos tiksly buty kuriama efektyvi specialisty skatinimo ir motyvavimo
organizaciné kultiira, kuri orientuoty j kokybinius darbo rezultatus.?> Motyvuoti sveikatos specialistai
turéty buti kiekvienos sveikatos priezitiros jstaigos siekiamybé.

Darbo problema. Sveikatos politikos veiksmy planuose triikksta priemoniy, kurios motyvuoty ir
skatinty teikti kokybiskas paslaugas sveikatos prieziliros jstaigose. Mokslininkai, kaip tam tikras
problemas sveikatos prieziiiros jstaigose, jvardija profesinj perdegima, medicinos personalo motyvacijos
trikuma, kurie gali biti tiesiogiai susij¢ su nepakankamu specialisty skatinimu. Siekiant teikti
pacientams kokybiskas paslaugas, sveikatos specialistai turi biti motyvuotai orientuoti } darbo
rezultatus. Siame magistro baigiamajame darbe keliamas klausimas — kaip sveikatos prieziiiros jstaigose
motyvuojami ir orientuojami sveikatos specialistai j darbo rezultatus?

Darbo objektas — sveikatos priezitiros jstaigy specialisty skatinimo ir motyvavimo priemones.

Darbo tikslas — istirti ir palyginti kokiomis priemonémis yra skatinami ir motyvuojami
specialistai Lietuvos sveikatos priezitiros jstaigose ir konkrecioje X ligoningje.

Darbo uZdaviniai:

1. ISnagrinéti darbo motyvacijos aspektus pasirinktai tyrimo problemai tirti.

2. Atskleisti esminius Lietuvos sveikatos specialisty skatinimo ir motyvavimo politikos bruozus.

3. ISanalizuoti specialisty skatinimo ir motyvavimo priemones ir pateikti jy vertinima, atliekant
antring tyrimy duomeny analizg.

4. Istirti sveikatos prieziiiros specialisty motyvavimo ir skatinimo tvarkg X ligoningje.

5. Atlikti anketing apklausg ir pusiau strukttiruota interviu bei nustatyti X ligoninés sveikatos
prieziiiros specialisty (de)motyvacija lemiancius veiksnius.

Tyrimo hipotezé — X ligonin¢je néra aiski specialisty motyvavimo tvarka ir triiksta skatinimo

priemoniy, d¢l to tai neigiamai veikia jy darbo rezultatus.

20 L. Maniscalco ir kt., ,,Intention to leave, depersonalisation and job satisfaction in physicians and nurses: a cross-sectional
study in Europe”, Scientific Resports 2312 (2024): 4, https://www.ncbi.nlm.nih.gov/pmc/articles/PMC10822871/.

21 Ariinas Ziedelis ir Biruté Pajarskiené, ,,Slaugytojy profesinio perdegimo prevencija sveikatos prieZiiiros jstaigose”,
Higienos Institutas ziiiréta 2024 m. geguzés 8 d.,https://www.hi.lt/uploads/Products/product 168/Profesinis_perdegimas.pdf.
22 Malgorzata Chmielewska ir kt., ,,Motivation factors affecting the job attitude of medical doctors and the organizational
performance of public hospitals in Warsaw, Poland”, BMC Health Services Reserch 20-701(2020): 2,
https://bmchealthservres.biomedcentral.com/articles/10.1186/s12913-020-05573-z.
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Tyrimo metodai. Duomeny rinkimui buvo naudojami $ie tyrimo metodai: dokumento analizé,
anketiné apklausa ir pusiau struktiiruotas interviu. Dokumenty analizés metodu buvo renkami duomenys
apie: 1) motyvacijos sampratg ir specialisty skatinimo ir motyvavimo priemones; 2) Lietuvos sveikatos
specialisty skatinimo ir motyvavimo politika Lietuvoje; ir 3) atliktus tyrimus, susijusius su sveikatos
specialisty motyvacija. Anketinés apklausos ir pusiau struktiiruoto interviu metodais buvo renkami
duomenys apie sveikatos prieZitiros specialisty skatinimg ir motyvavimg X ligoningje.

Duomeny analizei atlikti buvo naudojami Sie tyrimo metodai: dokumento analizé, antriné
duomeny analize, kiekybiné ir kokybiné turinio analize, lyginamasis tyrimo metodas. Dokumenty
analizés metodu buvo nagrinéjama motyvacijos samprata, tipai, skatinimo ir motyvavimo priemoniy
sasajos su darbo rezultatais, atskleidziami Lietuvos sveikatos politikos dél specialisty motyvavimo ir
skatinimo bruozai ir analizuojama X ligoninés tvarka dél specialisty skatinimo ir motyvavimo
priemoniy. Antrinés duomeny analizés metodu analizuojami atlikti tyrimai, susijes su sveikatos
specialisty skatinimu ir motyvacija bei iSskiriami esminiai i$Siikiai ir problemos. Kiekybinei turinio
analizei nagrinéti buvo naudojamas statistinés analizés metodas, naudojantis programine jranga ,,IBM
SPSS Statistics™ ir ,,Microsoft Excel* (aprasomajai statistikai). Apdorojant ir analizuojant anketiniy
apklausy duomenis buvo siekta nustatyti pagrindines tendencijas ir koreliacijas tarp skatinimo priemoniy
bei specialisty motyvavimo lygio. Duomeny analiz¢je buvo naudojamos dazniy lentelés. Duomeny
normalumo tikrinimui taikytas Sapiro-Wilko testas bei vertinti asimetrijos koeficientai (skewness ir
kurtosis). Klausimyny patikimumui nustatyti pasitelktas Kronbacho alfa koeficientas. Siekiant nustatyti
kintamyjy tarpusavio rySius, naudota Spirmeno koreliacijos analizé. Grupiniy vidurkiniy skirtumy
jvertinimui taikytas Mann—Whitney U testas. Visy statistiniy testy reikSmingumo lygmuo Siame tyrime
buvo nustatytas 5 proc. Sie kiekybiniai rezultatai pateikiami lentelése ir diagramose, kad lengviau ir
suprantamiau vizualizuoti surinkta informacija. Kokybiniu turinio analizés metodu ir lyginamuoju
tyrimo metodais buvo analizuojami atlikto pusiau struktiiruoto interviu X ligoninés gauti duomenys,
nurodant konkre¢ig X ligonin¢je egzistuojancia tvarka dél sveikatos specialisty skatinimo, i§skiriamos
priemongs ir atskleidziamos specialisty nuomonés apie esamg skatinimo ir motyvavimo tvarkg ir
priemones bei nurodomos kokios kyla problemos X ligoningje. Kokybiniai rezultatai pateikiami
tekstinémis iSvadomis, pabréziant svarbiausius interviu dalyviy iSsakytus teiginius ir nuomones,
iSskiriant kategorijas ir subkategorijas. Lyginamasis metodas naudojamas palyginti kokiomis
priemonémis yra skatinami ir motyvuojami specialistai Lietuvos sveikatos prieziliros jstaigose ir
konkrecioje X ligoningje.

Literatiira ir Saltiniai. Tyrimo Saltinius galima suskirstyti j tris pagrindines grupes.

Pirmg grup¢ sudaro mokslinés publikacijos, kurios pateikia jzvalgas apie, tai kaip sveikatos
priezitiros darbuotojai yra motyvuojami ir skatinami bei kokj poveikj tai turi jy darbo rezultatams. K.

Malasauskaité (2019) ir S. Szabo (2020) pabrézia motyvacijos ir darbo salygy svarbg naSumui ir
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kokybei. C. Triwulan (2023), F. Izci (2021) ir N. Gupta (2023) akcentuoja vidinés ir iSorinés motyvacijos
reikSme darbo rezultatams. S. Elvina (2019) ir H.T. Hoang (2021) iSskiria finansiniy paskaty bei
pripazinimo jtaka darbuotojy lojalumui. Visose analizuotose mokslinése publikacijose vieningai
pabréziama motyvacijos svarba darbo kokybei ir organizacijos sékmei.

Antra grupé — nacionaliniai politikos teisés aktai, parengti Lietuvos Respublikos sveikatos
apsaugos ministerijos, kurie reglamentuoja sveikatos priezitiros darbuotojy darbo salygas ir skatinimo
priemones. Lietuvos Respublikos Konstitucija (1992) uztikrina teis¢ j tinkamas darbo salygas, poilsj ir
valstybes atsakomybe uz sveikatos apsauga. Lietuvos Respublikos darbo kodeksas (2016) detalizuoja
darbo uzmokestj, kompensacijas uz darbg nejprastomis salygomis ir poilsio laikg. Lietuvos nacionalinés
sveikatos sistemos Sakos kolektyvinés sutartys (2021-2024) numato darbo kriivio reguliavima,
papildomas socialines garantijas ir priedus uZ atsakomybes. Sie dokumentai sudaro pagrinda uztikrinti
tinkamas specialisty darbo salygas bei sudaro prielaidas jy motyvacijai.

TreCig grupe sudaro atlikti moksliniai tyrimai, susij¢ su sveikatos specialisty motyvacija.
Naudotasi tokiais Lietuvos mokslininky tyrimais, kaip G. Zalaités (2019), K. Rymso (2020), V.
Mikuzienés (2020), R. Stundzienés (2021), R. Marinskaités (2021), K. Stiklickienés (2022) ir M. Leketo
(2022) bei uzsienio mokslininky tyrimais, kaip D. Karaferio (2022, Graikija), T. T. Do (2023,
Vietnamas), R. M. Baljoon (2019, Saudo Arabija), A. T. Deressa (2019, Etiopija), M. Chmielewskos
(2020, Lenkija) ir C. Roth (2022, Vokietija). Atlikti tyrimai Lietuvoje, rodo, kad pagrindiniai sveikatos
specialistus motyvuojantys veiksniai yra profesinio tobul¢jimo galimybés, geri santykiai su kolegomis,
darbo salygos ir finansinés paskatos, o0 demotyvuojantys veiksniai — nepakankamas atlyginimas, ribotos
mokymosi galimybés ir didelis darbo krtivis. UZsienio tyrimai atskleidé panasius motyvavimo veiksnius.
Graikijoje ir Vietname pabréziama darbo sauga, atlyginimas ir karjeros perspektyvos. Saudo Arabijoje
it Etiopijoje — finansinés paskatos ir organizaciné kulttra. Lenkijoje ir Vokietijoje akcentuojamas
profesinis prestiZas, taciau ir pastebimos problemos dél karjeros ribotumo ir didelio darbo krtvio.

Darbo struktiira. Magistro baigiamajj darba sudaro jvadas, du skyriai, i§vados, pasiiilymai,
literaturos ir Saltiniy sgrasas, santrauka lietuviy ir angly kalbomis bei priedai. Pirmajame skyriuje
analizuojama darbo motyvacijos sampratos, tipai ir sgsajos su darbo rezultatais, aptariami Lietuvos teisés
aktai, reglamentuojantys specialisty skatinimo ir motyvavimo tvarka sveikatos priezitiros jstaigose. Taip
pat atlickama antrin¢ atlikty tyrimy analizé¢ apie specialisty skatinimo ir motyvavimo priemones
Lietuvos ir uzsienio Saliy sveikatos prieziliros jstaigose. Antrame skyriuje aptariama kiekybinio ir
kokybinio tyrimo metodologija, analizuojama X ligoninés tvarka dél specialisty skatinimo ir
motyvavimo ir aptariami kiekybinio (anketinés apklausos) ir kokybinio (pusiau struktiiruoto interviu)
tyrimo X ligoninéje rezultatai. Anketiné apklausa leido atskleisti sveikatos prieziiiros specialisty

skatinimo ir motyvavimo priemones bei sgsajas tarp skatinimo priemoniy ir specialisty motyvavimo
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lygio X ligonin¢je. Pusiau struktiruotas interviu leido atskleisti specialisty nuomones apie esamas
skatinimo ir motyvavimo tvarka ir priemones bei nurodyti kokios kyla problemos X ligoningje.
Savokos motyvacija aptarimas. Siame magistro baigiamajame darbe motyvacija suvokiama kaip
psichologinis procesas, skatinantis darbuotojus siekti organizacijos tiksly ir geresniy rezultaty.??
Savokos skatinimas aptarimas. Siame magistro baigiamajame darbe skatinimas suvokiamas kaip
organizacijos veiksmai, skirti motyvuoti darbuotojus, didinant jy naSuma, lojaluma bei sudarant salygas

karjeros plétrai.?*

23 Shoeb Ahmad, ,,Motivation and Performance: A Psychological Process”, International Journal of Business and
Management Research (IJBMR )9,2 (2021):106,
https://www.researchgate.net/publication/350735828 Motivation_and Performance- A Psychological Process.

24Aulia Achyar Mubarok, ,,.Determination of career development and performance: analysis of job promotion and employee
transfer (human resource management literature review)”, Dinasti international journal of management science 3,5
(2022):778 https://www.researchgate.net/publication/369347404 DETERMINATION OF CAREER DEVELOPMENT
AND PERFORMANCE ANALYSIS OF JOB PROMOTION AND EMPLOYEE TRANSFER HUMAN RESOURC
E MANAGEMENT LITERATURE REVIEW.
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1. TEORINIAI SPECIALISTU SKATINIMO IR MOTYVAVIMO
ASPEKTAI

Siame skyriuje analizuojama darbo motyvacijos sampratos, tipai ir sasajos su darbo rezultatais,
aptariami Lietuvos teisés aktai, reglamentuojantys specialisty skatinimo ir motyvavimo tvarkg sveikatos
priezitros jstaigose. Taip pat atlickama antrin¢ atlikty tyrimy analizé apie specialisty skatinimo ir

motyvavimo priemones Lietuvos ir uzsienio Saliy sveikatos prieziiiros jstaigose.

1.1. Darbo motyvacijos samprata, tipai ir sasajos su darbo rezultatais

Sveikatos prieZziiiros specialistai yra itin svarbils visuomeneés sveikatos apsaugos sistemos dalyviai,
kuriy darbas tiesiogiai prisideda prie zmoniy sveikatos ir geroveés uztikrinimo. Jie atlieka svarby
vaidmen] padédami gydymo jstaigai s€ékmingai veikti ir tobuléti. D¢l to jy atliekama veikla ir darbo
rezultatai tiesiogiai daro jtaka, teikiamy sveikatos prieziiiros, paslaugy kokybei bei pacienty
pasitenkinimui.?® Nepaisant svarbiy sveikatos specialisty funkcijy, jie daznai susiduria su jvairiais
i88tikiais: dideliu darbo kriviu, profesiniu stresu, perdegimo sindromu bei blogomis darbo saglygomis.
Sie veiksniai gali neigiamai paveikti ne tik jy padiy sveikata, bet ir darbo kokybe bei produktyvuma.2°
Todél norint gerinti darbo salygas ir skatinti darbuotojus dirbti produktyviai, organizacijos turi uztikrinti
efektyvy zmogiskyjy istekliy valdyma.?’

Siekiant pasiekti geriausius rezultatus, sveikatos prieziliros jstaigos privalo ripintis savo
darbuotojy motyvacija, kuri yra esminis veiksnys, lemiantis jy pasitenkinimg darbu, produktyvuma ir
ilgalaikj jsipareigojimg organizacijai.?® Motyvacija yra psichologiné buisena, kai darbuotojas jaucia
poreik;] atlikti savo darbg ir siekti organizacijos tiksly. Motyvuoti darbuotojai labiau stengiasi atlikti
uzduotis pagal nustatytus standartus, kas teigiamai veikia jy darbo rezultatus. Todé¢l vadovybé turi
ieskoti biidy, kaip tinkamai motyvuoti savo darbuotojus, kad jie biity patenkinti savo darbu, jaustysi
gerai ir galéty efektyviai prisidéti prie organizacijos tiksly jgyvendinimo.

Darbo motyvacija yra ypa¢ svarbi sveikatos priezZiliros specialistams, nes jy darbas reikalauja

didelio emocinio ir fizinio jsitraukimo, aukstos profesinés kvalifikacijos bei nuolatinio tobul&jimo.?’

25 Kristina MalaSauskaité, Alina Vaskelyté ir Kristina Jariené, ,,AkuSeriy motyvavimas, siekiant pasitenkinimo darbu,
remiantis F. Herzergo teorija ir L. W. Porterio — E. E. Lawlerio modeliu“, Socialiné sveikata 1 (2019):32,
http://www.socialinisdarbas.lt/files/socialinisdarbaslt/SS 9%20.pdf#page=32.

26 Stanislav Szabo ir kt., ,,Demotivation of medical staff in the selected health facility in Slovakia®, Business Administration
and Management 2 (2020) :84, https://otik.uk.zcu.cz/bitstream/11025/36972/1/EM_2 2020 06.pdf.

% Cicik Triwulan ir kt., ,,The Influence of Work Environment and Incentives on Employee Performance through Motivation®,
International Journal of Social Science And Human Research 9 (2023):5805, https://ijsshr.in/v619/Doc/61.pdf.

28 Ferit Izci, Nasreen Kakel ir Saman Sidgi Hamad Ameen, ,,The Importance of Staff Motivation in Improving Performance
and Job Satisfaction in The Public Health Sector, Journal of Academic Projection 6 (2021):3-4,
https://www.researchgate.net/publication/356839207 The Importance of Staff Motivation in_Improving Performance
and Job Satisfaction_in The Public Health Sector.

2 Triwulan, op. cit., 5810.
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1 lentelé. Darbo motyvacijos samprata

Autorius Darbo motyvacijos savokos samprata

K. MalaSauskaite, Sveikatos specialisty darbas tiesiogiai prisideda prie Zmoniy sveikatos ir

2019, p. 32 geroveés uztikrinimo, lemia paslaugy kokybe bei pacienty pasitenkinima

S. Szabo, 2020, p. 84 | Didelis darbo kriivis, profesinis stresas, perdegimas ir blogos darbo salygos

neigiamai veikia specialisty sveikata, darbo kokybe ir veiksmingumag

C. Triwulan, 2023, p. | Organizacijos privalo uztikrinti efektyvy zmogiskyjy iStekliy valdyma,
5805 gerinti darbo salygas, skatinti darbuotojus dirbti produktyviai bei stiprinti
sveikatos specialisty motyvacija dél didelio emocinio ir fizinio jsitraukimo,

aukstos kvalifikacijos reikalavimy ir nuolatinio tobuléjimo poreikio

F. Izci, 2021, p. 3-4 | Motyvacija — tai psichologiné biisena, kai darbuotojas jaucia poreik; atlikti
darbg ir siekti organizacijos tiksly, o motyvuoti darbuotojai dirba pagal

nustatytus standartus

Sudaryta darbo autorés pagal K. Malasauskaités ,,Akuseriy motyvavimas, sieckiant pasitenkinimo darbu, remiantis F.
Herzergo teorija ir L. W. Porterio — E. E. Lawlerio modeliu®, S. Szabo ,,Demotivation of medical staff in the selected health
facility in Slovakia®, C. Triwulan ,,The Influence of Work Environment and Incentives on Employee Performance through
Motivation®, F. Izci ,,The Importance of Staff Motivation in Improving Performance and Job Satisfaction in The Public
Health Sector*

Analizuojant mokslines publikacijas, galima pastebéti, kad darbo motyvacija turi teigiamg ir
svarbig jtaka darbuotojy rezultatams. S. Elvina (2019) teigia, kad ,,motyvuoti darbuotojai yra
produktyvesni nei nemotyvuoti. Jie atlieka savo darbg geriausiai, jei jauciasi patenkinti ir laimingi, o tai
teigiamai veikia ir kolegas bei visg organizacija“. Taip pat nurodo, kad ,.siekiant pagerinti darbo
efektyvuma ir nasuma, biitina spresti darbuotojy motyvacijos problemas, kad jie jaustysi patenkinti savo
darbu*.3°

Pasitenkinimas darbu yra svarbus sveikatos priezitiros paslaugy kokybés rodiklis, kuris prisideda
prie teigiamo poziirio ] darbg. Specialisty pasitenkinimas darbu yra biitinas norint iSlaikyti aukStg
paslaugy kokybe, uZztikrinti pacienty sauguma ir jy pasitenkinimg gautomis paslaugomis. Patenkinti
darbuotojai padeda iSlaikyti personalg, didina jy jsipareigojimg organizacijai ir profesijai. Tokie
darbuotojai taip pat gali pagerinti darbo naSumg, darbo kokybe, moralg ir elgesj darbe.?! Motyvacija,
kaip pagrindinis veiksnys, lemia specialisty pasitenkinimg darbu ir prisideda prie geresniy darbo
rezultaty. Taciau norint tai pasiekti biitinas tinkamas ZmogiSkyjy iStekliy valdymas, kuris uztikrinty, kad
darbuotojai biity motyvuoti, jy darbo kriivis biity suderintas su aiSkiu darbo aprasu ir konkreciais veiklos

vertinimo kriterijais. Vis deélto kai kurios sveikatos priezitiros jstaigos vis dar susiduria su

30 Sharaeva Elvina ir Liu Zhi Chao, ,,A Study on the relationship between employee motivation and work performance®,
Journal of Business and Management 21(2019):60, https://www.iosrjournals.org/iosr-jbm/papers/Vol21-issue3/Series-
2/12103025968.pdf.

31 MalaSauskaite, supra note, 25:32-33.
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nepakankamais darbuotojy darbo rezultatais, ypac kai jiems tenka atlikti didel;j kiekj uzduociy per itin
trumpg laika.’> Tai rodo, kad ne visada pakanka vien tik materialiniy paskaty — bitina ieSkoti
kompleksiniy sprendimy, kurie atitikty darbuotojy poreikius ir padéty uztikrinti auksta jy darbo kokybe.
Sveikatos prieziliros specialisty darbo efektyvumas ir jy pasitenkinimas darbu tiesiogiai priklauso nuo
to, kaip organizacija valdo savo zmogiSkuosius iSteklius. Nepakankamas démesys darbuotojy
poreikiams, netinkamas darbo kriivio paskirstymas, aiSkiy veiklos vertinimo kriterijy triikumas ir senos
bei netinkamos medicinos jrangos naudojimas gali sukelti darbuotojy nusivylima, motyvacijos stokg ir
galiausiai paskatinti jy pasitraukimg i§ darbo.3® Tai ypa¢ aktualu kaimo vietovése arba maZesniuose
miestuose, kur sveikatos priezitiros specialistai daznai susiduria su nepakankama vadovy prieziiira ir
parama.’

Sveikatos prieziiiros paslaugy kokybé tiesiogiai susijusi su tuo, kaip sveikatos specialistai jauciasi
darbo vietoje. Todél organizacijoms teikianCioms sveikatos prieziiiros paslaugas yra svarbu nuolat
ieSkoti veiksmingy darbuotojus motyvuojanéiy priemoniy, kurios ne tik uztikrinty auksta paslaugy
kokybe, bet ir pacienty pasitenkinimg. Kadangi tinkamai motyvuoti darbuotojai ne tik padeda
organizacijai siekti uzsibrézty tiksly, bet ir uztiktina, kad sveikatos priezitiros paslaugos biity teikiamos
aukSciausiu lygiu, o pacientai jaustysi saugiis ir patenkinti jiems suteiktomis paslaugomis.3>

Motyvacija yra jvardinama, kaip esminis veiksnys, lemiantis darbuotojy elgesj, pastangas ir
pasiekimus darbo vietoje. Motyvacija gali biiti apibtidinta kaip psichologinis procesas, kuris aktyvuoja,
nukreipia ir palaiko tam tikra elgesj, siekiant organizacijos tiksly.3® Zodis ,;motyvacija“ yra kiles i$
lotynisko zodzio, reiSkiancio ,,judéti®“. Motyvacijos samprata, nors ir jvairiai interpretuojama, yra placiai
pripazinta kaip svarbiausias elementas, skatinantis darbuotojus siekti tik paciy geriausiy rezultaty darbo
vietoje.>” Todél motyvacijos tema yra itin svarbi organizacijoms, siekian¢ioms gerinti savo veiklos
rezultatus ir skatinti darbuotojy lojaluma.

Motyvacija gali buti skirstoma  viding ir iSoring, atsiZvelgiant j Saltinius, kurie skatina asmens

veikla. Skiriami 2 motyvacijos tipai (Zr. 2 lentelg).

32 Elvira Nica ir Ana-Madalina Potcovaru, ,,The impact of motivation on the work performance in health system®,
Management Strategies for High Performance 13 (2019):914-915,
https://conferinta.management.ase.ro/archives/2019/pdf/4_13.pdf.

33 Triwulan, supra note, 27:5804-5805.

34 Nica, op. cit., 914.

35 Milasauskaite, supra note, 25:32-33.

36 Triwulan, op. cit., 5810.

37 Neha Gupta ir Singh Trilok Pratap, ,,A Study on, Employees Work, Motivation and it’s Effect on their Performance*,Smart
Engineering ~ Technology = and  Management 1 (2023):279,  https://www.researchgate.net/profile/Aashi-
Bhadouria/publication/379507927 E-book ISCMCTR _

2023 PDF Formatl compressed/links/660c8079390c214cfd30e70{/E-book-ISCMCTR-2023-PDF-Formatl-
compressed.pdffpage=290.
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2 lentelé. Darbo motyvacijos tipai

Motyvacijos tipai Turinys/sudarantys elementai
Vidiné motyvacija | Apibrézimas Motyvacija, kyla i§ asmens vidiniy veiksniy.
Pagrindiniai veiksniai Dziaugsmas, saviraiSka, smalsumas, asmeniniy

188tkiy jveikimas.

Tikslas Orientuota j uzduoties atlikimo procesa.

Poveikis Ilgalaiké motyvacija, didina pasitenkinimg darbu.

Dominuojantis aspektas | Skatina nuolatinj tobul¢jimg ir efektyvuma.

[Soriné motyvacija | Apibrézimas Motyvacija, kyla i§ iSoriniy veiksniy.
Pagrindiniai veiksniai Atlygis, premijos, paauks$tinimai, pripazinimas.
Tikslas Skatinti naudingg elgesj organizacijai.
Poveikis Trumpalaiké motyvacija, skatina greitus rezultatus.

Dominuojantis aspektas | Daznai stipresné uz viding motyvacijg trumpalaikéje

perspektyvoje.

Sudaryta darbo autorés pagal S.Elvina ,,A Study on the relationship between employee motivation and work performance®,
N. Gupta ,,A Study on, Employees Work, Motivation and it’s Effect on their Performance®, E. Nica ,,The impact of
motivation on the work performance in health system®, H. T. Hoang ,,How Does Service Climate Influence Hotel Employees’

Brand Citizenship Behavior? A Social Exchange and Social Identity Perspective®.

Vidiné motyvacija kyla i§ paties asmens vidiniy veiksniy, tokiy kaip dZiaugsmas atlikti uzduotj,
atlikimo procesa, o ne i galutinj rezultatg. Darbuotojas, kuris siekia igyti naujy zZiniy ir jgudziy, nes tai
jam teikia malonumg ir leidZia tobuléti yra puikiausias to pavyzdys.’® S. Elvina (2019) teigia, kad
motyvacija yra veiksnys, kuris jgalina darbuotojus siekti uzsibrézty tiksly. Autoré taip pat akcentuoja,
jog motyvacija susijusi su veiksniais, kurie nukreipia ir palaiko elgesj reikiama linkme. ISoriné
motyvacija yra susijusi su iSoriniais veiksniais, tokiais kaip piniginis atlygis, premijos, paaukstinimai ar
pripazinimas. Sie veiksniai daZnai naudojami organizacijose siekiant skatinti darbuotojy elgesj, kuris
naudingas organizacijai. PavyzdZziui darbuotojy elgsenai ir veiklos rezultatams reikSminga poveikj daro
tiek viding, tiek iSoriné motyvacija. Nagrin¢jant iSorinés motyvacijos aspekta, tokie veiksniai kaip
finansinés paskatos ar karjeros perspektyvos daznai stimuliuoja darbuotojus siekti aukstesniy rezultaty.

H. T. Hoang (2021) teigimu, Sie iSoriniai motyvatoriai yra itin veiksmingi formuojant organizacijos

38 Malka Liaquat ir kt., ,,Jmpact of motivational factors and green behaviors on employee environmental performance®,
Research in Globalization 8 (2024):4, https://t.ly/RbtXK.
3 Elvina, supra note, 30:60.
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tikslus atitinkantj elgesj.*® Vis délto, tam tikri tyrimai grindzia vidinés motyvacijos reik§me,
nurodydami, jog ji dazniau siejama su ilgalaikiu darbuotojy pasitenkinimu darbu ir geresniais veiklos
rezultatais. Tai ypaC akcentuojama tokiose srityse kaip sveikatos priezitra, kur reikalingos sudétingos
Zinios, praktiniai jgiidZiai ir geri bendravimo gebéjimai.*!

Vidiné motyvacija organizacijos kultiiroje pasireiSkia kaip vidiniai atlygiai, paskatos ar moraliniai
apdovanojimai. Tokios motyvacinés priemoneés apima galimybes darbuotojams tobuléti karjeroje, gauti
pripazinima, jgyti daugiau atsakomybés ir galiy bei toliau mokytis. Vidiné motyvacija yra nemateriali —
ji neturi fizinés formos, taciau suteikia darbuotojams pasitenkinima ir uZtikrina jy jausmy, emocijy ir
tiksly svarbag organizacijoje. Darbuotojams tikintis karjeros augimo ir profesinio tobul¢jimo, vidiné
motyvacija tampa pagrindiniu varikliu siekiant asmeninio ir profesinio progreso.*> Darbuotojai, kurie
turi viding motyvacija, siekia darbo, kuris teikty malonumg, susidoméjima, smalsuma, saviraiskg ar
jveikimu ir tiksly pasiekimu, yra stipresné nei iSoriné motyvacija, kurig suteikia darbo aplinka,
atlyginimas ir kitos privilegijos.** Tokia motyvacija yra svarbi, nes ji skatina darbuotojus atlikti savo
darbg su didesniu jsipareigojimu ir entuziazmu, o tai tiesiogiai veikia jy veiklos rezultatus.* Vidiniai
atlyginimai, tokie kaip sprendimy priémimo teis€, veiklos jvertinimas, profesinis tobul¢jimas ir
galimybés mokytis, yra svarbiis psichologiniam darbuotojy vystymuisi. Darbuotojai tiki, kad gerindami
savo veiklg ir elges], pasieks daugiau, tod¢l jie labiau jsitraukia j darbg ir siekia aukStesniy rezultaty.
Pavyzdziui, vidiniai atlyginimai gali buti padékos rastas uz geriausius rezultatus, paaukstinimas ar
paskyrimas j atsakingas pareigas.*

ISoriné motyvacija taip pat vaidina svarby vaidmenj darbo vietoje, ypa¢ kai kalbama apie
materialinius atlygius ir elgesj, kuris yra svarbesnis uz darbuotojo vidinj pasitenkinimg. Tokie iSoriniai
motyvatoriai, kaip piniginis atlygis, premijos ir paauks$tinimai, skatina darbuotojus siekti geresniy
rezultaty.*’ Nors iSorinés motyvacinés priemonés — tokios kaip premijos, atlyginimo pakélimas ar

galimybé kopti karjeros laiptais — gali paskatinti darbuotojus labiau stengtis, jy poveikis ilgainiui

40 Hung Trong Hoang, ,,How does service climate influence hotel employees’ brand citizenship behavior? A social exchange
and social identity perspective®, Australasian Marketing Journal, 30,1 (2021):2-3,
https://journals.sagepub.com/doi/10.1177/1839334921998873.

41 Szabo, supra note, 26:84.

4 Liaquat, supra note, 38:60.

43 Elvina, op.cit.

4 Izci, supra note, 28:3-4.

4 Yulia Isthafan Najmi ir Irham Iskandar, ,,The influence of incentives and compensation on the employee performance of
the education agency of nagan raya district: the role of work motivation as a mediating variable®, International Journal of
Social Science and Economic Research 1 (2023): 97, https://ijsser.org/2023files/ijsser 08  06.pdf.

46 Gabriel C.W. Gim ir kt., ,,Green human resource management, leader-member exchange, core self-evaluations and work
engagement: the mediating role of human resource management performance attributions®, International Journal of
Manpower 3 (2021):3, https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/IJM-05-2020-0255/full/html.

47 Ibrahim Ghazi Alkandi ir kt., ,,The Impact of Incentive and Reward Systems on Employee Performance in the Saudi
Primary, Secondary, and Tertiary Industrial Sectors: A Mediating Influence of Employee Job Satisfaction®, MDPI journal
sustainability 15 (2023):3-4, https://www.mdpi.com/2071-1050/15/4/3415.
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iSblésta. Darbuotojy pasitenkinimg daznai lemia ne vien atlygis, daugeliui svarbu biiti vertinamiems ar
jtrauktiems | sprendimy priémima. Kai kurie tyrimai rodo, kad iSorinés paskatos vienos pacios néra
veiksmingos. Norint kad motyvacija biity tvari, svarbu atsizvelgti ne tik j atlygio pobiidj, bet ir ] tai, kaip
darbuotojai suvokia savo darbo reik§me — ypaé sveikatos priezitiros srityje.*® Finansinis saugumas,
profesinio tobuléjimo galimybés ir pasitikéjimas jstaiga sudaro pagrindg tvariam darbuotojo ir darbdavio
santykiui. Simbolinis jvertinimas — padéka, vieSas pripazinimas ar galimybe¢ biiti iSgirstam — neretai
veikia ne maZiau stipriai nei materialios priemonés.*

Mokslininkai pripazjsta, kad vidiné ir iSoriné motyvacija néra atskirai veikiancios jégos, o daZnai
veikia kartu, skatindamos darbuotojy elgesj ir veikla.>® Kai kurie elgesio psichologai ir motyvacijos
teoretikai teigia, kad vidiné ir iSoriné motyvacija gali biti derinama siekiant sustiprinti darbuotojy
motyvacijg ir pasiekti geresniy rezultaty organizacijoje.”!

Vidin¢ ir iSoriné motyvacija yra skirtingi, taciau vienas kita papildantys motyvaciniai veiksniai,
kurie skatina darbuotojus siekti asmeniniy ir profesiniy tiksly. Vidiné motyvacija daznai yra susijusi su
darbuotojy noru tobuléti, augti ir siekti auksty standarty, o iSoriné motyvacija — su darbuotojy siekiais
gauti finansinj atlygj ar pripazinimg. Abu Sie motyvacijos tipai yra svarbiis ir turi buti derinami, kad biity
pasiekti optimalils organizacijos rezultatai.>?

Apibendrinant galima teigti, kad darbo motyvacijos samprata yra apibtidinama kaip psichologinis
procesas, kuris skatina darbuotojus veikti kryptingai ir nuosekliai, siekiant organizacijos tiksly.
Motyvacija yra pagrindinis veiksnys, uZztikrinantis darbuotojy pasitenkinimg darbu, didesnj
produktyvumag ir stipresnj jsipareigojimg organizacijai. Darbo motyvacijos tipai skirstomi j viding ir
iSoring motyvacijag. Vidiné motyvacija kyla i§ darbuotojo vidiniy poreikiy, pavyzdziui, smalsumo,
saviraiSkos ar tobuléjimo siekio, ir yra orientuota j pat; uzduoties atlikimo procesg. Tuo tarpu iSoriné
motyvacija priklauso nuo iSoriniy paskaty, tokiy kaip atlygis, premijos ar paaukS§tinimai, ir yra nukreipta
1 galutinj rezultatg. Darbuotojo motyvacija tiesiogiai veikia jo darbo rezultatus. Motyvuoti specialistai
labiau jsitraukia, yra produktyvesni, jaucia didesnj pasitenkinimg darbu ir teikia kokybiSkesnes
paslaugas. D¢l to tinkamai pasirinkta motyvavimo strategija padeda uztikrinti geresnius rezultatus ir
stiprinti duobotojo ir jstaigos tarpusavio rysj. Siame darbe motyvacija suvokiama kaip pagrindinis
veiksnys, skatinantis ir palaikantis darbuotojy elgesj bei pastangas, siekiant uztikrinti jy produktyvuma,

pasitenkinimg darbu ir auksta teikiamy paslaugy kokybe sveikatos prieZiiiros sistemoje.

48 Elvina, supra note, 30:60.
4 Liaquat, supra note, 38:60.
50 Elvina, op. cit., 60.

3! Liaquat, op. cit., 60.

32 Ibid.
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1.2. Skatinimo ir motyvavimo priemonés
Sveikatos prieziiiros sektoriuje motyvacijos ir skatinimo priemonés atlicka reikSmingiausig
vaidmenj] siekiant uztikrinti darbuotojy produktyvuma ir jsitraukima j darbo procesa.5 Sios priemonés
gali buti suskirstytos | dvi pagrindines grupes: materialines (pinigines) ir nematerialines (nepinigines)

paskatas, kurios taikomos siekiant jvairiy tiksly, nuo darbuotojy pasitenkinimo iki jmonés veiklos

efektyvumo didinimo (zr. 3 lentele).

3 lentelé. Materialinés ir nematerialinés skatinimo ir motyvavimo priemones

Materialinés (piniginés) skatinimo ir

motyvavimo priemonés

Nematerialinés (nepiniginés) skatinimo ir

motyvavimo priemonés

Atlyginimas — finansinis atlygis uz darbuotojo
darbg ir jnasg } jmonés tikslus, uztikrina

motyvacijg siekti auksSty rezultaty.

Santykiai su kolegomis/bendradarbiais — abipusé
pagarba, pasitikéjimas ir bendradarbiavimas didina

darbuotojy pasitenkinimg ir naSuma.

Priedai — papildoma darbo uzmokescio dalis

uz veiklos vertinimg, darbo rezultatus ir

Darbo aplinka — saugi, patogi ir gerai organizuota

darbo vieta didina darbuotojy produktyvuma.

efektyvuma.
Priemokos — iSmokos uz specifines darbo | Tobuléjimo galimybés/mokymai — suteikia
salygas, tokias kaip naktinis darbas, | galimybe tobuléti profesinéje srityje, didina

virSvalandZiai ar Sventinés dienos. darbuotojy pasitenkinimg ir lojaluma.

Sudaryta darbo autorés pagal A. A. Buabeng ,,Effect of Motivation on Health Workers’ Job Performance at a Teaching
Hospital, Ghana“, K. RymS$o ,,Slaugos personalo likes¢iai ir motyvacija®“, D. Karaferis ,,Factors Influencing Motivation and
Work Engagement of Healthcare Professionals”, G. Veenstra ,,Health care professionals' motivation, their behaviors, and the
quality of hospital care®, D. Platace ,,Motivation of infection control in nurses’ viewpoint™, C. Yu ,,The Effects of Monetary
Incentives on Physicians’ Effort and Patient Satisfaction: Understanding the Links between Monetary Incentives and
Physicians’ Effort“, J. Brosing-Koch ,,A new look at physicians’ responses to financial incentives: Quality of care, practice
characteristics, and motivations“, F. Kitsios ,,Job satisfaction behind motivation: An empirical study in public health
workers“, F. Ayalew ,,Understanding job satisfaction and motivation among nurses in public health facilities of Ethiopia: a
cross-sectional study®, Z. Belrhiti ,,The effect of leadership on public service motivation: a multiple embedded case study in
Morocco®, M. Fahlevi ,,Mediating effect of motivation on employees’ performance in a private hospital, Indonesia®“, A. B.
Ahmed ,,An examination of factors affecting the motivation of doctors working at Hargeisa Group Hospital in Somalia®, E.
Tegegne ,,Work motivation and factors associated with it among health professionals in Debre Markos Comprehensive
Specialized Hospital”, K. A. Peter ,,Factors associated with health professionals’ stress reactions, job satisfaction, intention
to leave and health-related outcomes in acute care, rehabilitation and psychiatric hospitals, nursing homes and home care
organisations®, N. Papac ,,Non-material motivation strategies of health sector*, M. Mlambo ,,Lifelong learning and nurses’

continuing professional development, a metasynthesis of the literature®.

33 Olena Kravchenko, Bozena Kaminska ir Vlodymyr Boiko, ,,Motivation as a determinant of the personnel management
system in medical institutions®, Health economics and management review 1 (2022):26, https://armgpublishing.com/wp-
content/uploads/2022/06/hem 1 2022 25 30.pdf.
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Materialinés motyvacinés priemonés, arba piniginés paskatos, sveikatos priezitiros sektoriuje
apima tiesioginj finansinj atlygj, tokj kaip atlyginimai, premijos, priedai uZ pasiektus rezultatus, lankstus
darbo grafikas ir kt.>* Kaip teigia G. A. Alase (2021), piniginés paskatos yra svarbios, nes jos daznai
veikia kaip pagrindinis darbuotojy produktyvumo variklis. Piniginiy paskaty tikslas yra padidinti
darbuotojy pajamas, leidZiant jiems geriau patenkinti savo ir savo Seimos poreikius.>> 2023 m. C.
Triwulan atlikto tyrimo rezultatai rodo, kad skatinimo priemonés turi didel; poveikj motyvacijai, o
papildomas skatinimo priemoniy naudojimas yra svarbiausias veiksnys, lemiantis darbuotojy
pasirinkimg dirbti konkre¢ioje organizacijoje.’® Aptarus materialiniy motyvaciniy priemoniy svarba,
toliau bus detaliai nagrinéjamos specifinés paskatos, tiesiogiai veikiancios sveikatos prieziiiros
darbuotojy motyvacija.

Atlyginimas. Atlyginimas laikomas viena pagrindiniy materialiniy motyvavimo priemoniy,
skatinanti darbuotojus dirbti. Atlyginimas — tai finansinis atlygis kurj darbuotojai gauna uz jy atlieckama
darbg ir jna$g siekiant jmonés tiksly. Si finansiné kompensacija yra esminé, nes uztikrina darbuotojy
motyvacijg siekti auk$ty darbo rezultaty.’” Tyrimais jrodyta, kad atlyginimas sveikatos priezitiros srityje
yra esminé¢ motyvavimo priemoné. A. A. Buabeng (2023) teigia, kad tinkamas darbuotojy likesc¢iy
valdymas yra esminis veiksnys, o finansinés paskatos biitinos norint i§vengti darbuotojy nusivylimo,
del nejgyvendinamy pazady, nepasiteisinanciy likesc¢iy, kurie gali neigiamai paveikti jy motyvacija.
Autorés atliktame tyrime respondentai nurodé, kad mokamas didesnis atlyginimas yra pakankamas, kad
patenkinty juy iSlaidas ir daryty jtaka jy darbo rezultatams. Tuo tarpu, jei atlyginimai yra mazi,
darbuotojai negalédami patenkinti savo jprasty iSlaidy, gali noréti ieSkoti alternatyviy pajamy Saltiniy.
To pasekoje darbuotojai dirbdami per kelis darbus bus i$seke, iSsiblaske, o tai lems ir sumazéjusj darbo
nasumg. Tod¢l autoré pabrézia, jog tinkami ir laiku mokami atlyginimai, skatina darbuotojus sutelkti
démesj | jiems priskirtas uzduotis ir buti atsidavusiems savo darbui, o tai gerai atsispindi geréjanciuose
veiklos rezultatuose.’® K. RymsSo (2020) istyré, kad didelé dalis sveikatos prieziliros specialisty

Lietuvoje vertina atlyginimg ir premijas motyvacijos kontekste. Sio tyrimo duomenys taip pat atskleide,

34 Paul Dipsweta, ,,Effects of monetary and non-monetaryIncentives on employee’s performance, Management journal for
Advanced research 1 (2024):69-70, https://mjar.singhpublication.com/index.php/ojs/article/view/110.

55 Gbenga Ayofe Alase ir Tina Martha Akinbo, ,,Employee motivation and job performance: empirical evidence from
Nigeria“, Applied  journal of economics, management, and sciences 16 (2021):17-18,
https://www.researchgate.net/publication/356610869 Employee Motivation_and Job_ Performance Empirical Evidence
from_Nigeria.

36 Triwulan, supra note, 27:5804.

57 Kusnanto Darmawan, ,SALARY: DOES AFFECT EMPLOYEE MOTIVATION AND PERFORMANCE?“,
International journal of accounting and management research 1, 2 (2021):46-48,
https://www.researchgate.net/publication/350713784 SALARY DOES AFFECT EMPLOYEE MOTIVATION AND P
ERFORMANCE.

8 Annie Adazewah Buabeng ir Augustine Adomah-Afari, ,,Effect of Motivation on Health Workers’ Job Performance at a
Teaching Hospital, Ghana®, Asian journal of reserch in nursing and health 6, 1 (2023): 392-394,
http://eprint.subtopublish.com/id/eprint/3343/1/Afari6 12023 AJRNH107240.pdf.
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kad slaugos personalo motyvavimo priemonés yra nepakankamos. Daugiau nei pus¢ darbuotojy mano,
kad jy gaunamas atlyginimas neatitinka darbo indélio.> D. Karaferis (2020) savo tyrimu atskleidé, kad
medicinos darbuotojy motyvacijai didziausig jtaka daro iSoriniai veiksniai, tarp kuriy svarbiausig
vaidmen] atlieka atlyginimas. Tai rodo, kad atlyginimas yra pagrindinis motyvacijos Saltinis sveikatos
priezitros darbuotojams.

Priedai ir priemokos. Priedai ir priemokos — tai dvi atskiros, bet tarpusavyje susijusios darbo
uzmokescio dalys, skirtos papildomam atlygiui darbuotojams uz pasiektus rezultatus arba specifines
darbo salygas. Priedai — papildoma darbo uzmokescio dalis, skiriama remiantis darbuotojo veiklos
vertinimu. Jie gali buti suteikiami uz darbo rezultatus, efektyvuma ar kitus pasiekimus. Priemokos —
papildomos iSmokos, kurios skiriamos uz specifines darbo salygas, pavyzdziui, darbg naktj, poilsio
dienomis ar dirbant vir§valandzius. Jos taip pat gali buti sicjamos su darbuotojo kvalifikacija ar
atsakomybe.®! 92 G. Veenstra (2022) pabrézia, kad finansinés paskatos, kurios yra pla¢iai paplitusios
sveikatos prieziliros srityje, gali pagerinti veiklos rezultatus, ypac atliekant santykinai paprastas
uzduotis, taCiau jos taip pat gali sumazinti viding motyvacija, kuri lemia sudétingy uzduociy atlikimo
kokybe. Tai reiskia, kad piniginés paskatos gali turéti tiek teigiama, tiek neigiamg poveikj priklausomai

nuo uzduoties pobiidzio.®

D. Platace (2020) akcentuoja, jog slaugytojy vertinimu, materialios
motyvavimo priemonés, ypac¢ priemokos uz darbo kokybe, naktinj darbg, darbag Svenciy dienomis bei
virSvalandzius yra itin svarbios. Tai jrodo, kad slaugytojai materialinj atlyg] — priemokas ir priedus
suvokia, kaip svarbiausig motyvacing priemone.® C. Yu (2022) pastebi, kad piniginés paskatos tiesiogiai
ir netiesiogiai pagerina gydytojy pastangas ir pacienty pasitenkinimg, net jei gydytojams nebuvo
konkre¢iai mokama uZz paciento patirties gerinimg. Taciau autorius pabrézia, kad poveikis buvo
trumpalaikis ir nesukeélé ilgalaikio gydytojy noro orientuotis j geresng pacienty priezitirg.®> Pazymétina,

kad J. Brosing-Koch (2024) atliktame tyrime, darbo uzmokestis pagal veiklos rezultatus padidina

% Krystyna Rymso ir Zita Gierasimovi¢, ,,Slaugos personalo liikes¢iai ir motyvacija®, Slauga. Mokslas ir praktika 1, 265
(2020):4-7, https://talpykla.elaba.lt/elaba-fedora/objects/elaba:89465712/datastreams/MAIN/content.

60 Karaferis, supra note, 16:216.

61" Darbo apmokéjimas®, Valstybiné darbo inspekcija, Zitiréta 2024 m. lapkri¢io 12 d., https://vdi.lrv.1t/lt/administracine-
informacija/darbo-apmokejimas/.

62 Darbo apmokéjimas®, Lietuvos Respublikos socialinés apsaugos ir darbo ministerija, Zitiréta 2024 m. lapkric¢io 12 d.,
https://socmin.lrv.1t/It/veiklos-sritys/darbo-rinka-uzimtumas/darbo-teise/darbo-apmokejimas/?lang=lt.

3 Gepke Veenstra ir kt., ,,Health care professionals' motivation, their behaviors, and the quality of hospital care, Health
care management review 47, 2 (2022):155-157,
https://pure.rug.nl/ws/portalfiles/portal/224635412/Health_care professionals motivation_their.9.pdf.

% Diana Platace ir kt., ,,Motivation of infection control in nurses’ viewpoint“ (pranesimas konferencijoje Health: public
health and health promotion, Riga, 2020 m. gruodzio 2 d.).
https://dspace.rsu.lv/jspui/bitstream/123456789/10206/1/Motivation _of infection_control in_nurses_.pdf.

65 Chenhao Yu ir kt., ,,The Effects of Monetary Incentives on Physicians’ Effort and Patient Satisfaction: Understanding the
Links between Monetary Incentives and Physicians’ Effort™, International journal of environmental research and public
healt 19, 20 (2022):1-2, https://pmc.ncbi.nlm.nih.gov/articles/PMC9603125/pdf/ijerph-19-13075.pdf.
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sveikatos priezitiros kokybe, ypac kai atlygis yra pritaikytas atsizvelgiant j paciento ligos sunkuma.
Siame tyrime buvo nustatyta, kad 5 proc. ir 20 proc. premijos turéjo panasy poveikj gydytojy elgsenai.

Apibendrinant galima teigti, kad finansinés priemonés, tokios kaip darbo uzmokestis, priedai ir
priemokos, iSlieka svarbios sveikatos prieziliros specialisty motyvacijai. Nors Sios priemonés gali
paskatinti specialistus siekti geresniy darbo rezultaty, jy poveikis daznai biina trumpalaikis, ypac
atliekant sudétingas uzduotis, kuriose biitina darbuotojy vidiné motyvacija. Tod¢l finansinés paskatos
yra veiksmingos tik tam tikrose situacijose, o jy efektyvumas priklauso nuo to, kaip jos pritaikomos
konkrec¢iame darbo kontekste arba nuo uzduociy pobuidzio.

Taciau vien materialiy paskaty gali ir nepakakti norint iSlaikyti auksta darbuotojy motyvacija. J.
Aziri (2019) pastebi, kad ilgalaikis piniginiy paskaty taikymas gali neigiamai veikti komandinio darbo
organizavima ir pabloginti darbo klimatg. Ilgainiui finansinés paskatos tampa maziau efektyvios, ypac
kai darbuotojai jaucia nepasitenkinimg esamu darbu ar savirealizacijos truikumu. Tokiais atvejais svarbu
jtraukti ir nematerialines motyvavimo priemones, kurios padéty uztikrinti ilgalaiki darbuotojy
motyvavimg. Nematerialinés motyvacinés priemonés, arba nepiniginés paskatos, sveikatos prieziiiros
G. A. Alase (2021), Sios priemonés apima darbo aplinkg, darbuotojo santykius su organizacija,
pripazinima ir padékas uz pasiektus rezultatus. Toks atlygis gali biiti skiriamas uz uzsibreézty tiksly
pasiekimg, sékmingai jgyvendintus mokymus, papildomai gautus sertifikatus, taip pat uz atliktus
projektus. Tai daZniausiai apima jvairius dalykus — nuo bendruomeniniy veikly, socialiniy naudy, darbo
sglygy gerinimo iki karjeros vystymo galimybiy ar asmeninio tobul&jimo.®® Atsizvelgiant | Sias
aplinkybes, toliau bus aptariamos pagrindinés nematerialines motyvacijos priemongés.

Santykiai su kolegomis. Santykiai su bendradarbiais — reiSkia sgveika ir rySius tarp asmeny,
dirbanciy toje pacioje komandoje ar skyriuje. Teigiami santykiai tarp kolegy iSsiskiria abipuse pagarba,
pasitikéjimu, bendradarbiavimu ir tarpusavio parama. Tokie santykiai skatina draugiSkuma, komandinj
darbg bei bendradarbiavima, taip padidinant darbuotojy pasitenkinimg darbu ir pagerindami darbo
naSuma.®’ F. Kitsios (2021) padaré iSvada, kad darbuotojy motyvacijg labiausiai veikia geri santykiai su
kolegomis. Pastebéta, kad ligoninés personalui ypa¢ svarbu palaikyti teigiamg tarpusavio

bendradarbiavimo atmosferg. Dél to autorius pabrézia, jog vadovybé turéty skirti ypatingg démesj

% Jeannette Brosing — Koch ir kt., ,,A new look at physicians’ responses to financial incentives: Quality of care, practice
characteristics, and motivations®, Journal of health economics 94 (2024):2-3,
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0167629624000079?via%3Dihub.

87 Jacqueline Aziri, ,,Employee Motivation Incentives and Their impact on The Organization's Productivity®, Texila
international journal of management special edition 1 (2019):2-3,
https://www.texilajournal.com/thumbs/article/Management_Special Edition 07.pdf.

8 Alase, supra note, 55:17-18.

% Jes Bella K. Majini, ,,Exploring the impact of workplace relationships and employee job satisfaction, International journal
of scientific research in modern science and technology 2-8 (2023):55-56,
https://www.researchgate.net/publication/373617092 EXPLORING THE IMPACT OF WORKPLACE RELATIONSH
IPS AND _EMPLOYEE JOB_SATISFACTION.
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abipusés paramos ir sklandaus bendradarbiavimo skatinimui, nes tai padeda stiprinti darbuotojy
motyvacija. Siy santykiy stoka, gali neigiamai veikti darbuotojy produktyvuma bei sveikatos priezitiros
kokybe, ypac jtemptu ar sudétingu laikotarpiu. Tuo tarpu, geri santykiai su kolegomis yra esminis
veiksnys, turintis teigiama poveikj sveikatos prieziiiros specialisty pasitenkinimui darbu ir veiklos
naSumui.”® Santykiy su kolegomis temg papildo F. Ayalew (2019)7!, Z. Belrhiti (2020)7> ir M.
Chmielewska (2020)7 atlikti moksliniai tyrimai.Jy rezultatai atskleidZia, jog stipriis tarpusavio rySiai
tarp kolegy, paremti pagarba, bendradarbiavimu ir abipuse parama, Zenkliai prisideda prie darbo
aplinkos gerovés ir produktyvumo. Sie tyrimai pabrézia, kad geri kolegy santykiai daro teigiamga jtaka
ne tik darbuotojy motyvacijai, bet ir organizacijos veiklos rezultatams, skatindami aukstesnj darbuotojy
isitraukimo ir naSumo lygj. J. Wijaya (2023) svarbg pabrézia, atlikto tyrimo duomenis, kad naktinius
budéjimus turintys sveikatos prieziiros darbuotojai laiko santykius su kolegomis esminiais, o taip pat
akcentuoja, kad geri rysiai su bendradarbiais yra pagrindinis motyvacijos Saltinis dirbant. Tai jrodo,
kokie svarbiis yra bendradarbiy santykiai darbo aplinkoje.”*

Darbo aplinka. Darbo aplinka yra ne maziau svarbi nei pats darbuotojas, nes ji apima darbo
salygas, struktiirg ir bendras organizacines aplinkybes. Ji gali buiti suprantama per fizinius darbo vietos
aspektus (pvz., patalpy temperattra, jrangg), darbo pobtidj (darbo kriivj, ruting ir sudétingumg), ir
platesnes organizacines savybes, tokias kaip darbo vietos kultiira, tarpusavio santykius kolektyve. Darbo
aplinka taip pat apima techninius darbo aspektus, zmogiSkuosius santykius ir organizacing atmosfera.
Todél geros darbo salygos yra svarbus motyvacinis veiksnys, skatinantis darbuotojy produktyvumg ir
prisidedantis prie organizacijos sékmés.” Remiantis M. Fahlevi (2021) —darbo aplinka yra svarbiausias
veiksnys, lemiantis darbuotojy pasitenkinimg ir produktyvuma. Patogi darbo vieta, uztikrinanti tinkamag
oro kokybe, apSvietimg, garsg bei saugumag, skatina darbuotojy morale ir motyvacijg. Tinkamai

v —

labiau motyvuoti atlikti savo pareigas. Kompetencijos ir komfortas darbo vietoje yra tiesiogiai susij¢ su

70 Fotis Kitsios ir Maria Kamariotou, ,,Job satisfaction behind motivation: An empirical study in public health workers®,
Journal Heliyon 7, 4 (2021):1-4, https://pmc.ncbi.nlm.nih.gov/articles/PMC8085703/.

" Firew Ayalew ir kt., ,,Understanding job satisfaction and motivation among nurses in public health facilities of Ethiopia: a
cross-sectional study*, Journal BioMed Central Nursing 18-46 (2019):2-3,
https://pme.ncbi.nlm.nih.gov/articles/PMC6794848/.

72 Zakaria Belrhiti ir kt., ,, The effect of leadership on public service motivation: a multiple embedded case study in Morocco®,
BMJ journal 10, 1 (2020): 1-3, https://pmc.ncbi.nlm.nih.gov/articles/PMC6955481/.

73 Chmielewska, supra note, 22:2-3.

% Joshua Andre Wijaya, Ermi Girsang ir Ali Napiah Nasution, ,Internal and External Factors that Affect Employee
Motivation at Materna Medan Hospital“, Scientific periodical of public health and coastal health 5-4 (2023):1318-1319,
https://jurnal.uinsu.ac.id/index.php/contagion/article/viewFile/15956/7653.

75 Oluwatoyin Emmanuel Ojo, ,,The dynamics of work environment and its impact on organizational objectives®, Annals of
human resource management research 1-2 (2021):145-147,
https://www.researchgate.net/publication/367761237 The dynamics of work environment and its_impact on_organiza
ional objectives.
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darbuotojy motyvacija ir pasitenkinimu darbu.’® Itin detaliai darbo aplinkg iSnagrinéjo A. B. Ahmed
(2024), autorius akcentavo, kad darbo aplinkos kokybé yra vienas svarbiausiy gydytojy motyvacijos
veiksniy. Jis pabrézeé, jog gera darbo aplinka, kurioje uztikrinamas patogumas, tinkamos salygos ir
palaikymas, leidzia gydytojams efektyviau atlikti savo darbg ir padidina jy pasitenkinima bei jsitraukima
1 veiklg. Tyrimo iSvadose pazymima, kad darbo aplinkos gerinimo aspektai turi tapti prioritetu sveikatos
prieZitiros organizacijoms, siekiant padidinti darbuotojy motyvacija ir paslaugy kokybe.”” E. Tegegne
(2024) istyré, kad palanki darbo aplinka yra biitina darbuotojy sveikatai bei saugai ir reik§mingai padeda
jiems jgyvendinti organizacijos iSsikeltus uzdavinius. Todél yra svarbu uZtikrinti saugig darbo aplinka,
nes ji turi jtakos apsaugant darbuotojus nuo fiziniy ir skaitmeniniy grésmiy, tokiy kaip smurtas ar
kibernetinés atakos, kurios gali neigiamai paveikti darbuotojy darba. Sveikatos prieziliros jstaigoms
butina kurti saugig ir patogia aplinka, apripinti darbuotojus tinkama jranga bei sudaryti galimybes
profesiniam tobuléjimui, kad darbuotojai jaustysi palaikomi ir galéty dirbti efektyviai.”®

Tobuléjimo galimybés/mokymai. Mokymas — tai procesas, skirtas suteikti zmonéms specifiniy
jgudziy, ziniy ir gebéjimy, kad pageréty jy darbo naSumas ir efektyvumas atliekant esamas pareigas. Jis
apima struktiirizuota mokymosi veikla, kuria siekiama tobulinti darbo jgudzius ir kompetencijas.
Mokymosi galimybés sveikatos prieziiiros sektoriuje gali biiti teikiamos jvairiomis formomis, jskaitant
seminarus, nuotolinius kursus ar mokymus pacioje darbo vietoje.” K. A. Peter (2024) tyrimai rodo, jog
profesinio tobul¢jimo ir karjeros augimo perspektyvos yra vienas i§ esminiy veiksniy, motyvuojanciy
Sios srities specialistus. Pasak autoriaus, tokios galimybés reikSmingai didina darbuotojy pasitenkinima
ir stiprina jy norg likti darbovietéje. Mokymy prieinamumas ne tik teigiamai veikia bendrg darbuotojy
pasitenkinimg, bet ir stiprina jy atsidavima.’’ PanaSias jzvalgas pateikia ir N. Papac (2020), pabrézdama
nematerialiy motyvavimo priemoniy svarbg. Ji savo tyrime akcentuoja, jog darbuotojai, turintys
profesinio augimo galimybes, yra labiau patenkinti, 0 mokymy prieinamumas tampa svarbiu jy
motyvacijos veiksniu. Nepaisant $iy teigiamy aspekty, praktikoje susiduriama ir su i8§iikiais. Tyrimy
respondentai neretai nurodo, kad esamos nematerialios motyvavimo sistemos, iskaitant mokymy

organizavimg, néra pakankamai efektyvios ir reikalauja tobulinimo. Jie taip pat pabrézia, jog siekiant

76 Mochammad Fahlevi, ,,Mediating effect of motivation on employees’ performance in a private hospital, Indonesia“
(pranesimas konferencijoje International Conference on Biospheric Harmony Advanced Research, Jakarta, 2020 m.)
https://iopscience.iop.org/article/10.1088/1755-1315/729/1/012001/pdf.

77 Jamila Abdillahi Ahmed, Mevlut Karadag ir Ismet Sahin, ,,An examination of factors affecting the motivation of doctors
working at Hargeisa Group Hospital in Somalia“ (pranesimas konferencijoje Authorea, Ankara, 2024 m. rugséjo 15 d.)
https://www.authorea.com/doi/full/10.22541/au.172638550.01615433/v1.

8 Tegegne, supra note, 17:6-7.

" A.S. Arulsamy ir kt., ,,Employee Training and Development Enhancing Employee Performance -A Study*, ResearchGate,
zitréta 2024 m. spalio 6 d.,
https://www.researchgate.net/publication/373775939 Employee Training and Development Enhancing Employee Perfo
rmance -A_Study.

8 Karin Anne Peter ir kt., ,,Factors associated with health professionals’ stress reactions, job satisfaction, intention to leave
and health-related outcomes in acute care, rehabilitation and psychiatric hospitals, nursing homes and home care
organisations®, BioMed Central health services research 24-269 (2024):2-3,
https://bmchealthservres.biomedcentral.com/articles/10.1186/s12913-024-10718-5.
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gerinti darbo aplinkg, biitina labiau atsizvelgti j darbuotojy pasitenkinimo lygj ir poreikius.}!
Problematika Sioje srityje patvirtina ir M. Mlambo (2021) tyrimas, atskleides, kad slaugytojy profesinio
tobul¢jimo liikesc¢iai daznai nesutampa su organizacijy siilomomis karjeros augimo galimybémis. Nors
slaugytojai yra itin motyvuoti dalyvauti mokymuose, sickdami gilinti profesines Zzinias ir lavinti
1gudzius, jie daznai negauna reikiamos paramos i§ jstaigos ar tiesioginiy vadovy. Pagrindinés klifitys,
tokios kaip laiko ir finansavimo trikumas, riboja slaugytojy galimybes tobuléti ir gerinti pacienty
prieziiirg, todél bitina kurti strategijas, padedancias jveikti Siuos barjerus.%?

Nepiniginés paskatos yra svarbios, nes jos padeda skatinti darbuotojus siekiant ne tik asmeniniy,
bet ir organizaciniy tiksly. Darbuotojams suteikiamos galimybés dirbti saugioje, malonioje ir
isitraukiancioje darbo aplinkoje, kurioje skatinamas Ziniy, naujy kiirybiniy idéjy dalijimasis, greitai ir
kokybiskai sprendziami konfliktai ir nustatomi aiSkiis darbuotojy komandinio darbo ir individualis
tikslai.®?

Taigi, sveikatos priezitiros sektoriuje naudojamos tick materialinés, tick nematerialinés skatinimo
priemonés. Kaip pazymi F. Izci (2021), konkurencingame sveikatos priezitiros sektoriuje — sveikatos
prieziiiros specialisty motyvacija priklauso ne tik nuo atlyginimo ir darbo salygy, bet ir nuo
pasitenkinimo darbu ir ekonominiy perspektyvy. Tinkamas atlyginimas yra svarbu, taciau to nepakanka,
nes reikia atsizvelgti j visus motyvacinius veiksnius, tiek piniginius, tiek nepiniginius. 34
Tai rodo, kad nepakanka tik vienos riisies skatinimo, kadangi specialisty poreikiai gali biiti skirtingi.
Taip pat pazymima, kad sveikatos prieziliros sektoriuje materialinés ir nematerialinés motyvacinés
priemongés turi biiti derinamos ir pritaikomos atsizvelgiant j kintancig ekonoming ir finansing situacija.
Kaip teigia M. M. Khtatbeh (2020), organizacijos turéty siekti pusiausvyros tarp piniginiy ir nepiniginiy
paskaty, nes abi Sios priemonés gali reikSmingai paveikti darbuotojy pasitenkinima, jsitraukimag ir
ilgalaikj jy iSlaikymg. Nepaisant to, kokia yra konkrecios organizacijos dydis ar veiklos sritis,
produktyviis ir motyvuoti darbuotojai yra butini siekiant organizacijos sékmés.%

Apibendrinant galima teigti, kad sveikatos prieziliros sektoriuje darbuotojy motyvavimas yra
svarbus veiksnys, lemiantis darbuotojy produktyvumg ir jsitraukimg j darbo procesa. Motyvavimo

priemonés gali biiti: materialinés (piniginés) — atlyginimas, premijos, priedai uz pasiektus rezultatus,

81 Nikola Papac, Natasa Pejanovic-Skobic ir Lidija Lesko Bosnjak, ,,Non-material motivation strategies of health sector®,
zitréta 2024 m. lapkri¢io 10 d., https://hrcak.srce.hr/file/366564.
82 Mandlenkosi Mlambo, Charlotte Silen ir Cormac McGrath, ,Lifelong learning and nurses’ continuing professional

development, a metasynthesis of the literature®, BioMed nursing 20-62 (2021):2-3,
https://pme.ncbi.nlm.nih.gov/articles/PMC8045269/.
8 Ibid.

8 Izci, supra note, 28:3-4.

8 Mohamed Mahmoud Khtatbeh ir kt., ,,The mediating role of procedural justice on the relationship between job analysis
and  employee  performance in  Jordan  Industrial  Estates,  Journal = Heliyon 6  (2020):3-4,
https://www.cell.com/heliyon/fulltext/S2405-8440(20)31816-
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priemokos uz darbg naktj, Svenc¢iy dienomis ar vir§valandzius, lankstus darbo grafikas; nematerialinés
(nepiniginés) — darbuotojo pripazinimas, padékos uz darbo rezultatus, geresnés darbo salygos (tinkama
darbo aplinka, patogios patalpos, saugumas), galimybé tobuléti (mokymai, seminarai, profesinio augimo
galimybés), karjeros vystymo perspektyvos, teigiami santykiai su kolegomis bei abipusé¢ pagalba ir
bendradarbiavimas. Taip pat nors piniginés paskatos yra placiai naudojamos ir gali padidinti darbuotojy
produktyvuma, bet ilgainiui jos taip pat gali nepakankamai veikti ilgalaik¢ motyvacijg ir sukelti
neigiama poveikj darbo aplinkai. Todél svarbu tarpusavyje derinti abi motyvavimo priemones —
materialines ir nematerialines, nes jos turi reikSminga poveikj darbuotojy motyvacijai, jsitraukimui ir
ilgalaikiam jsipareigojimui organizacijai. Norint iSlaikyti motyvuotus ir produktyvius darbuotojus,

bitina subalansuoti Sias priemones, atsizvelgiant | besikei¢iancias ekonomines ir finansines salygas.

1.3. Lietuvos teisés aktai, reglamentuojantys specialisty skatinimg ir motyvavima
sveikatos prieZiuiros jstaigose

Lietuvos sveikatos specialisty skatinimg ir motyvavimg reglamentuoja jvairiis teisés aktai:

Lietuvos Respublikos Konstitucija, Darbo kodeksas, Lietuvos Respublikos sveikatos sistemos

jstatymas, Lietuvos nacionalinés sveikatos sistemos Sakos kolektyvinés sutartys 2021-2024 m. bei

jvairiis LR sveikatos ministro jsakymai ir patvirtinimai (Zr. 4 lentelg).

4 lentelé. Lietuvos teisés aktai, reglamentuojantys specialisty skatinimg ir motyvavima sveikatos
prieziiiros jstaigose

Teisés aktai Esminiai aspektai

Lietuvos Respublikos Konstitucija (1992) 48 straipsnis: kiekvienam pilieciui turi biiti garantuojamos
saugios darbo salygos bei gauti teisingag apmokéjima uz

darba.

Lietuvos Respublikos Konstitucija (1992) | 49 straipsnis: kiekvienam pilie€iui turi biiti garantuojamos
teisés ] poilsj ir atostogas.
53 straipsnis: valstyb¢ atsakinga uz sveikatos apsaugg ir

medicinos pagalba.

Lietuvos Respublikos kodeksas (2016) 139 straipsnis: darbo uzmokescio sgvoka apima bazinj
atlyginimag, priedus ir premijas.

144 straipsnis: kompensacija uz darbg poilsio dienomis,
naktimis, virSvalandzius.

122 straipsnis: reglamentuoja poilsj.
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4 lentelés tesinys

Teisés aktai

Esminiai aspektai

Lietuvos Respublikos sveikatos sistemos

isakymas (1994)

50 straipsnis: leidzia specialistams vykdyti privaciag
praktika.
51 straipsnis: pabrézia valstybés atsakomybe uz specialisty

kvalifikacijos tobulinima.

Lietuvos nacionalinés sveikatos | Nustato darbo laiko reglamentavimg, darbo grafiky
sistemos Sakos kolektyviné sutartis | sudarymg ir darbo kriivio mazinima.

(2021)

Lietuvos nacionalinés sveikatos | Atnaujina  darbo  uzmokesCio  struktiirg, itraukia
sistemos Sakos kolektyviné sutartis | papildomas socialines lengvatas, apibrézia lojalumo ir
(2024) specialiy atsakomybiy koeficientus.

Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2017
m. birzelio 21 d. nutarimas Nr. 496 ,,Dél
Lietuvos Respublikos darbo kodekso
jgyvendinimo* pakeitimo (2017)

Uztikrina darbo laiko ir kriivio reglamentavimg pagal
darbo pobiidj, subalansuoja profesinius jsipareigojimus ir

poilsj.

Lietuvos Respublikos sveikatos
apsaugos ministro 2021 m. kovo 17 d.

1sakymo Nr. V-557 ,,.Dél papildomosios

Apibrézia kvalifikacijos tobulinimo programas, kurios
finansuojamos valstybés ar darbdavio 1éSomis, ir uztikrina

ilgalaikj profesinj augimga.

ir alternatyviosios sveikatos prieziiiros
specialisty mokymo ir (ar) kvalifikacijos
tobulinimo  programy rengimo ir
derinimo tvarkos apraso patvirtinimo*
pakeitimo (2023)

Sudaryta darbo autorés pagal Lietuvos Respublikos Konstitucija (1992), Lietuvos Respublikos kodeksas (2016), Lietuvos

Respublikos sveikatos sistemos jsakymas (1994), Lietuvos nacionalinés sveikatos sistemos Sakos kolektyvinés sutartys
(2021-2024), Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2017 m. birzelio 21 d. nutarimas Nr. 496 ,,D¢l Lietuvos Respublikos darbo
kodekso igyvendinimo® pakeitimo (2017), Lietuvos Respublikos sveikatos apsaugos ministro 2021 m. kovo 17 d. isakymo
Nr. V-557 ,,D¢l papildomosios ir alternatyviosios sveikatos prieziiiros specialisty mokymo ir (ar) kvalifikacijos tobulinimo

programy rengimo ir derinimo tvarkos apraso patvirtinimo* pakeitimo (2023)

Analizuojant sveikatos priezitiros specialisty skatinimo ir motyvavimo politika, svarbu pabréZzti,
kad Lietuvos Respublikos Konstitucija yra pagrindinis teisinis dokumentas, nustatantis pilieciy teises ir
valstybés atsakomybes. Konstitucijos 48 straipsnis jtvirtina Lietuvos pilieciy teises susijusias su darbu:
kiekvienas pilietis ,,[...] turi teis¢ turéti tinkamas, saugias ir sveikas darbo sglygas, gauti teisinga

apmokéjima uz darba ir socialine apsauga nedarbo atveju®. Sis straipsnis turi ypatinga reikime sveikatos
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prieziiiros specialistams, nes teisingas atlyginimas ir tinkamos darbo saglygos yra esminiai jy motyvacijos
elementai. 8 Konstitucijos 49 straipsnyje pabréziama, kad ,,kiekvienas dirbantis Zmogus turi teise j poilsj
ir laisvalaikj, taip pat kasmetines mokamas atostogas®. Si nuostata reik§minga sveikatos prieziiiros
specialistams, nes jy darbas dazniausiai yra intensyvus ir reikalaujantis tiek fiziniy, tiek emociniy
pastangy. Poilsis ir galimybé¢ iSlaikyti pusiausvyrg tarp darbo ir asmeninio gyvenimo yra pagrindiniai
veiksniai, padedantys specialistams iSlikti motyvuotiems ir dirbti efektyviai. Be to darbo laiko trukmés
reglamentavimas, kaip numatyta Konstitucijos 49 straipsnyje, sukuria salygas darbuotojy gerovei ir
aukStam jy darbo naSumui uztikrinti.’. Taip pat Konstitucijos 53 straipsnis akcentuoja valstybés
atsakomybg riipintis visuomenés sveikata ir uztikrinti medicinos pagalba zmogui susirgus. Galima teigti,
kad Sis straipsnis pabrézia sveikatos priezitiros specialisty svarbg visuomengje ir jtvirtina valstybés
pareiga sudaryti tinkamas darbo salygas Siems specialistams. Tik tinkamos darbo salygos leidzia
uztikrinti auksta paslaugy kokybe bei efektyvig sveikatos apsaugos sistemos veikla, kuri yra neatsiejama
visuomenés gerovés dalis. 8

Lietuvos Respublikos Konstitucijoje iSdéstyti pagrindiniai principai, reglamentuojantys darbo
salygas, darbuotojy teises ir valstybés atsakomybes, yra pagrindas kitiems teisés aktams, kuriuose $ios
nuostatos detalizuojamos ir jgyvendinamos praktikoje. Vienas jy — Lietuvos Respublikos darbo
kodeksas, kuriame apibréZziamos darbo uzmokeséio, poilsio laiko ir darbo salygy nuostatos. Sios
nuostatos sudaro pagrindg sveikatos prieziiiros specialisty motyvavimo politikai, uztikrina jy teises ir
apibrézia svarbias motyvacines priemones. Darbo kodekso 139 straipsnyje apibréziama darbo
uzmokesc¢io sgvoka, kuri nurodo, kad darbo uzmokestis apima bazinj (tarifinj) darbo uzmokest;,
papildomas darbo uzmokescio dalis, priedus uz kvalifikacija, premijas uz rezultatus bei priemokas uz
papildoma darba ar pareigas. Si struktiiruota sistema sudaro salygas uztikrinti teisinga atlyginima, kuris
yra vienas svarbiausiy darbuotojy motyvacijos veiksniy.®® Darbo kodekso 144 straipsnis detalizuoja
darbo uzmokesc¢io mokejima ypatingomis salygomis, pavyzdziui, uz darbg poilsio ar Svenciy dienomis,
virsvalandzius bei darba naktj. Sios nuostatos uztikrina saZziningg kompensacija darbuotojams uz
padidintg kriivj ar darbg nejprastomis sglygomis. Toks reglamentavimas ypac aktualus sveikatos
priezitiros specialistams, kuriy darbo pobiidis daznai reikalauja papildomy pastangy ir atsakomybés. Be
to, darbo kodekse skiriamas ypatingas démesys poilsio laikui, kurio reikalavimai aptarti darbo kodekso
122 straipsnyje. Jame nustatyta, kad darbuotojai turi teis¢ j piety pertraukas, kuriy trukmé negali biiti
trumpesné kaip 30 minuéiy ir turi buti suteikiama ne véliau kaip po penkiy darbo valandy. Taip pat,

darbuotojams privaloma uztikrinti nepertraukiamg kasdienj poilsj, kuris tarp darbo dieny turi trukti bent

% Lietuvos Respublikos Seimo kanceliarija, Lietuvos Respublikos Konstitucija (Vilnius: UAB ,,Petro ofsetas*, 2019), 23,
https://www Irs.1t/sip/getFile?guid=e890662e-¢777-4e45-b9e7-45dc26fb4bd0.

87 Ibid.

88 Ibid., 24.

8 Lietuvos Respublikos darbo kodekso patvirtinimo, jsigaliojimo ir jgyvendinimo jstatymas®, e-seimas zitiréta 2024 m.
gruodzio 3 d., https://e-seimas.lIrs.It/portal/legal Act/It/TAD/10c6bfd07bd511e6a0f68fd135e¢6f40c/asr.
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11 valandy 18 eilés. Jei darbo diena trunka daugiau nei 12 valandy, tarp pamainy biitina uZztikrinti ne
trumpesnj kaip 24 valandy poilsio laika. Sios nuostatos yra bitinos siekiant ilaikyti darbo ir asmeninio
gyvenimo pusiausvyra, kuri yra itin svarbi sveikatos priezitiros specialistams, dirbantiems intensyviomis
ir emociSkai sudétingomis salygomis. Darbo kodekse taipogi akcentuojamos papildomos motyvacinés
priemonés, tokios kaip premijos, priemokos bei galimybé tobulinti kvalifikacija. Sios priemonés ne tik
skatina darbuotojus siekti geresniy rezultaty, bet ir padeda uZztikrinti profesinj augima bei pasitenkinima
darbu, kas yra itin svarbu specialistams, dirbantiems sudétingomis darbo sglygomis. %

Kitas svarbus dokumentas — Lietuvos nacionalinés sveikatos sistemos Sakos kolektyviné sutartis,
kuri nustato sveikatos priezitiros specialisty darbo laika, darbo grafiky sudaryma, darbo kravio
nustatymg.’! Tai itin svarbu $ioje srityje, nes netinkamas darbo organizavimas gali lemti darbuotojy
nusivylimg, motyvacijos trikumg ir galiausiai paskatinti juos palikti darbo viets.®> Pagal §ig sutartj,
sveikatos prieziiiros specialisty darbo laikas reglamentuojamas nuo 36 iki 40 valandy per savaite: 36
valandas dirbama ugdymo, farmacijos jstaigose (3.6 ir 3.7 punktai), 37 valandas specialistai, teikiantys
skubios medicinos pagalbos paslaugas, atlickantys chirurgines operacijas, dirbantys su priverstine
hospitalizacija ar diagnostika (3.3 — 3.5 punktai), 38 valandas specialistai, tiesiogiai aptarnaujantys
pacientus (3.2 punktas), o 40 valandy yra jprastas darbo laikas darbuotojams, kurie nedirba pamainomis
(3.1 punktas). %

Kalbant apie darbo kriivj, trumpesné darbo savaité daugeliui sveikatos priezitiros specialisty
laikoma kaip motyvaciné priemoné, kuri prisideda prie darbuotojy gerovés ir profesinio patrauklumo.
Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2017 m. birZelio 21 d. nutarime Nr. 496 ,,D¢l Lietuvos Respublikos
darbo kodekso jgyvendinimo® ir jo pakeitimy nurodyta, kad sveikatos prieziiiros specialistams darbo
laikas reglamentuojamas atsizvelgiant j darbo pobiidj ir atsakomybe, o Sios nuostatos prisideda prie
specialisty darbo krivio mazinimo, sudarydamos salygas geriau subalansuoti profesinius
jsipareigojimus ir poilsj. Tai padeda uZtikrinti jy fizing ir emocing gerove, kuri yra biitina efektyviai
sveikatos priezitros sistemos veiklai. >

Darbo grafiky sudarymas yra grieztai reglamentuojamas pagal darbo tvarkos taisykles ir turi biiti
suderintas su profesinémis sgjungomis (3.9 punktas). Siekiant subalansuoti darbo ir poilsio laika,
pasyvus budéjimas namuose negali virSyti vieno budéjimo per savaite arba dviejy budéjimy per ménesj
(3.10 punktas), o uz tokj bud¢jima mokama ne maziau kaip 50 proc. vidutinio darbo uzmokescio. Tuo

tarpu aktyvus budéjimas darbo vietoje yra ribojamas taip, kad nebiity vir§ijama maksimali darbo laiko

% Ibid.

1 Lietuvos nacionalinés sveikatos sistemos $akos kolektyviné sutartis 2021 m.“, SAM ziaréta 2024 m. gruodzio 3 d.,
https://sam.lrv.It/uploads/sam/documents/files/%C5%A0akos%20kolektyvin%C4%97%?20sutartis.pdf.

92 Nica, supra note, 32:914-915.

9% Lietuvos nacionalinés sveikatos sistemos $akos kolektyviné sutartis 2021 m.*, op.cit.

%4 ,Dél Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2017 m. birzelio 21 d. nutarimo Nr. 496 ,,Dél Lietuvos Respublikos darbo kodekso
igyvendinimo* pakeitimo®, “, e-seimas zitiréta 2024 m. gruodzio 5 d., https://e-
seimas.Irs.It/portal/legal Act/It/ TAD/29b996a15d6811e7a53b83ca0142260e.
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norma keturiy meénesiy laikotarpiu. Tokie apribojimai padeda uztikrinti darbuotojy gerove ir apsaugo
nuo pervargimo. Lietuvos Respublikos sveikatos apsaugos ministerija taip pat atsakinga uz darbo kriivio
nustatymo metodikos parengima, kuri yra grindziama realiomis darbo funkcijy atlikimo laiko
sagnaudomis (3.11 punktas). Tai leidzia teisingai paskirstyti darbo kriivius ir pritaikyti juos prie realiy
darbo salygy. Aiskiai apibréZztas darbo kriivis kartu su trumpesne darbo savaite skatina darbuotojy
motyvacijg bei gerina sveikatos priezitiros paslaugy kokybe.”

Moksliniai tyrimai atskleidzia, kad viena i§ priemoniy, motyvuojanciy sveikatos priezitiros
specialistus, yra atostogos. Atsizvelgiant | intensyvy darbo kriivj ir didele atsakomybe, atostogos yra
butinos sveikatos priezitiros specialisty fizinei ir emocinei gerovei uztikrinti. Lietuvos nacionalinés
sveikatos sistemos Sakos kolektyvinéje sutartyje Siai temai taip pat skiriamas didelis démesys. Sutartyje
pabréziama, kad specialistams, tiesiogiai aptarnaujantiems pacientus atostogy skiriamos 28 darbo dienos
(4.2 punktas), specialistams, teikiantiems skubios pagalbos paslaugas — 29 darbo dienos (4.3 punktas),
27 darbo dienos — farmacijos specialistams (4.5 punktas), 20 darbo dieny (penkiy dieny darbo savaite)
arba 24 darbo dienos (Sesiy dieny darbo savaité) visiems LNSS darbuotojams (4.1 punktas), o 40 darbo
dieny — specialistams, dirbantiems Svietimo ir ugdymo istaigose (4.6 punktas). Taip pat papildomos
atostogos suteikiamos uz darbo salygy nukrypimus nuo normaliy darbo salygy, jei rizikos lygis yra 81
— 100 proc. skiriama 5 darbo dienos (4.8 punktas), o jei rizikos lygis yra 61 — 80 proc. — 4 darbo dienos.
Be to, darbuotojams, turintiems ne maZesnj nei 10 mety nepertraukiamg darbo staza, suteikiama
papildoma viena darbo diena prie kasmetiniy atostogy trukmés (4.7 punktas).®®

Akademiniai tyrimai rodo, kad sveikatos priezitiros specialistams materialinés motyvavimo
priemones, ypac¢ atlyginimas yra labai svarbios. Lietuvos nacionalinés sveikatos sistemos Sakos
kolektyviné sutartis numato sveikatos priezitiros specialisty apmokéjimag uz darbus, kuris apima darbo
uzmokestj, priedus, iSeitines ir kt. Kolektyvine sutartis nustato darbo uzmokesc¢io didinimo principus ir
reguliavimg. Valstybé jsipareigoja papildomai skirti 1éSy darbo uzmokescio didinimui, atsizvelgiant |
minimalios ménesinés algos (MMA) padidéjima (5.1 punktas). Be to, kolektyvinése derybose kasmet
iki kovo 1 d. yra siekiama susitarti dél darbo uzmokesc¢io didinimo ateinantiems kalendoriniams metams
(5.1.1 punktas). Tokia tvarka padeda kurti skaidry ir motyvuojantj darbo apmokeéjimo sistemg.’’

Sveikatos prieziliros specialistams numatytos papildomos priemokos, kurios kompensuoja
padidé¢jusia darbo apkrova ir atlygina uz darbg ypatingomis salygomis. Laikinai pavaduojant kita
darbuotoja, specialistui mokamas priedas — ne maziau kaip 30 proc. nesancio darbuotojo vidutinio darbo

uzmokescio (5.3 punktas). Uz darbg poilsio ar Svenciy dienomis taikomi didesni tarifai: dviguba norma

% | Lietuvos nacionalinés sveikatos sistemos $akos kolektyviné sutartis 2021 m.“, supra note, 82.
% Ibid.
97 Lietuvos nacionalinés sveikatos sistemos Sakos kolektyviné sutartis 2021 m.*, supra note, 82.
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uz poilsio dieng, jei darbas numatytas grafike (5.4.1 punktas), ir ne mazesn¢ kaip dviguba norma uz
darbg $venciy dieng (5.4.2 punktas). %

Kolektyviné sutartis taip pat numato darbo uzmokescio sandarg, kurig sudaro pagrindinis darbo
uzmokestis, papildomas darbo uZmokestis ir vienkartinés piniginés iSmokos. Pagrindiné dalis
apskaiciuojama pagal bazinj dydj ir koeficientus, kurie priklauso nuo darbuotojo kvalifikacijos bei
pareigybés. Papildomi priedai mokami uz vadovaujamajj darba, mokslo laipsnj, lojalumg jstaigai ar
darba ypatingomis salygomis, pvz., kenksmingomis ar pavojingomis. 2024 metais Lietuvos nacionalinés
sveikatos sistemos Sakos kolektyviné sutartis buvo atnaujinta, todél nuo 2024 m. lapkricio 4 d. §i sritis
buvo pagerinta ir dabar sveikatos prieziiiros specialistai turi dar aiSkiau apibrézta darbo uzmokescio
strukttrag. Darbuotojo pareiginé alga apskaiciuojama pagal formule, i kurig jtraukiamas bazinis dydis,
kintamoji dalis bei papildomi koeficientai, skiriami uz lojalumg jstaigai ir specialias pareigines
atsakomybes. Kolektyviné sutartis taip pat numato minimalius ir maksimalius koeficientus (pvz., 0,01
arba 0,09) uZ lojaluma ir darba, susijusj su ypatinga atsakomybe (Specialioji dalis, 6 punktas). Sie
pakeitimai skirti uztikrinti skaidrumg, motyvuoti darbuotojus ir jvertinti jy indélj j sveikatos priezitiros
sistemos veiklg. *°

Premijos ir vienkartinés iSmokos yra skirtos skatinti darbuotojus uz gerus rezultatus, papildomas
uzduotis arba pacienty pasitenkinimg teikiamomis paslaugomis. Darbuotojams, kuriy pra¢jusiy mety
veikla jvertinta gerai, gali biiti skiriami papildomi priedai, siekiantys nuo 20 iki 40 proc. atlyginimo,
atsizvelgiant | finansines galimybes. Tokie priedai gali biiti mokami ne ilgiau kaip vienerius metus.
Minimalios garantijos pagal profesing kvalifikacija uztikrina teisingg atlygio paskirstymg tarp
darbuotojy, pavyzdziui, gydytojams numatyta 100 proc. pastovioji dalis, slaugytojams su aukStuoju
iSsilavinimu — 70 proc., o paramedikams — 45 proc. %

Sveikatos prieziiiros specialisty darbas daznai apima naktines pamainas ir virSvalandzius, todél
siekiant juos motyvuoti ir tinkamai jvertinti jy pastangas, yra numatytos papildomos atlygio ir iSeitiniy
iSmoky priemonés. Uz vir§valandzius ir darbg naktj mokama ne maziau kaip 1,5 karto didesnis darbo
uzmokestis (5.9 punktas). Nutraukiant darbo sutart] be darbuotojo kaltés, mokamos iSeitinés iSmokos,
priklausancios nuo darbo stazo: vieno ménesio atlyginimas uz stazg iki 12 ménesiy, dviejy ménesiy
atlyginimas uz 12 — 60 ménesiy stazg ir trijy ménesiy atlyginimas uz daugiau nei 60 ménesiy staza (5.10
punktas). 0!

Papildomos motyvacinés priemonés. Darbdaviai gali pasitlyti papildomas kompensacijas, tokias

kaip kelionés i darbg ir i§ darbo iSlaidos, jei tai nustatyta kolektyvinéje sutartyje arba suderinta su

% Ibid.

9 Lietuvos nacionalinés sveikatos sistemos Sakos kolektyviné sutartis 2024 m.“, SAM ziiréta 2024 m. gruodzio 5 d.,
https://sam.Irv.1t/public/canonical/1730722587/26258/LNSS%20%C5%A 1 akos%20kolektyvin%C4%97%20sutartis.pdf.

100 Lietuvos nacionalinés sveikatos sistemos Sakos kolektyviné sutartis 2024 m.“,supra note, 99:27-28.

101 1pid. 9-10.
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profesinémis sgjungomis (5.11 punktas). Taip pat visi darbo apmokejimo aspektai, jskaitant premijas,
priedus ir kompensacijas, yra derinami su profesinémis sgjungomis (5.12 punktas). Tokios priemones
stiprina darbuotojy pasitenkinimg ir lojalumg. 102

2024 metais Lietuvos nacionalinés sveikatos sistemos Sakos kolektyviné sutartis buvo atnaujinta,
todél nuo 2024 m. lapkric¢io 4 d. darbuotojams bus taikomos papildomos socialinés lengvatos ir
garantijos. Darbuotojams, gyvenantiems toli nuo darbo vietos, numatyta galimybé gauti kelionés iSlaidy
kompensacija, siekiant palengvinti jy finansing nasta (3.14) arba jei darbdavys negali uZztikrinti
parkavimo vietos, darbuotojui gali biiti atlygintos su parkavimo iSlaidomis susijusios sanaudos (3.15).
Taip pat darbuotojams, kuriems biitina pagalba dél sveikatos problemy, artimyjy netekties ar stichiniy
nelaimiy, galés buti suteikta materialiné parama, kurios suma gali siekti vieng minimaly ménesinj
atlyginimg (3.17). 103

Mokslininkai teigia, kad kvalifikacijos tobulinimas yra svarbi motyvaciné priemoné, skatinanti
darbuotojy profesinj tobuléjima, lojalumg ir pasitenkinimg darbo salygomis. LNSS jstaigose
darbuotojams suteikiamos galimybés reguliariai kelti kvalifikacijg, skiriant tam darbo dienas:
gydytojams, vaistininkams ir farmakotechnikams — po 15 darbo dieny, o slaugytojams — 10 dieny per 5
metus. Uz kvalifikacijos kélimg darbo ar poilsio metu mokamas vidutinis darbo uzmokestis (6.3
punktas), uztikrinantis finansing parama ir motyvacija siekti profesinio augimo. Sios galimybés
prisideda prie specialisty profesinio tobuléjimo ir stiprina jy lojalumg darbovietei. 1%

Norint jvertinti sveikatos prieZiiiros specialisty skatinimo ir motyvavimo politika, svarbu pabréZzti
Lietuvos Respublikos sveikatos sistemos jstatymo reikime. Sis teisés aktas reglamentuoja specialisty
profesinj tobul¢jima, darbo salygy gerinimg ir technologijy diegima. [statymo 51 straipsnyje numatyta,
kad specialisty tobul¢jimu ripinasi sveikatos prieziiiros jstaigos ir profesinés organizacijos, o
pagrindiniai tobulinimosi uZsakovai yra Sveikatos apsaugos bei Svietimo ir mokslo ministerijos.
Valstybés ir savivaldybiy jstaigose dirbanciy specialisty kvalifikacijos kélimo iSlaidos padengiamos
biudzeto 1éSomis, o privaciose — dazniausiai darbdavio arba specialisty 1éSomis. Be to, 50 straipsnyje
pabréziama, kad specialistai gali uzsiimti privacia praktika uz valstybés ar savivaldybiy riby, kas
motyvuoja juos siekti papildomy pajamy ir skatina profesinj augima. Sios nuostatos uztikrina teisinj ir
motyvacinj pagrindg specialisty veiklai, prisidedant] prie sveikatos sistemos kokybés. 19

Sveikatos priezZiliros specialisty pritraukimo ir iSlaikymo plane sitilomos priemonés, skirtos
motyvuoti specialistus dirbti regionuose, yra reikSmingas zingsnis uZztikrinant ilgalaikj sveikatos

priezitiros sistemos stabiluma. Sveikatos prieziiiros specialisty kvalifikacijos tobulinimas, kaip numatyta

102 1hid. 12-13.

103 Lietuvos nacionalinés sveikatos sistemos Sakos kolektyviné sutartis 2024 m.*, op. cit. 5-6.

104 Lietuvos nacionalinés sveikatos sistemos $akos kolektyviné sutartis 2021 m.*, supra note, 91:11.

105 Lietuvos Respublikos sveikatos sistemos jstatymas®, e-seimas zidréta 2024 m. gruodzio 10 d., https://e-
seimas.Irs.It/portal/legal Act/It/TAD/T AIS.5905/asr.
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Lietuvos Respublikos sveikatos apsaugos ministro jsakyme ,,Dé¢l papildomosios ir alternatyviosios
sveikatos priezitiros specialisty mokymo ir (ar) kvalifikacijos tobulinimo programy rengimo ir derinimo
tvarkos apraSo patvirtinimo* pakeitimuose, yra svarbus veiksnys, uZtikrinantis paslaugy kokybe ir
specialisty profesinj augimg. Mokymo programos, prieinamos istisus metus (II skyrius, 5 punktas,
teikiamos ir vertinamos pagal vieningg sistema (6 — 9 punktai), naudojant METAS sistemg (8 punktas),
kuri leidzia efektyviai valdyti mokymo procesus. Mokymo turinys apima teorija, praktika ir profesinés
veiklos tobulinimg (IIT skyrius, 12—14 punktai), o programy vertinimas vykdomas pagal grieztus
kokybés standartus (IV skyrius, 25 ir 33 punktai). Mokymo tikslai atitinka profesinius reikalavimus ir
rinkos poreikius, uztikrindami specialisty kompetencijy augima bei ilgalaikj sveikatos prieziiiros
paslaugy kokybés gerinimg. !

Apibendrinant galima teigti, kad sveikatos prieziiiros specialisty skatinimo ir motyvavimo politika
Lietuvoje yra grindziama jvairiais teisés aktais, tarp jy Lietuvos Respublikos Konstitucija, Darbo
kodeksas, Lietuvos nacionalinés sveikatos sistemos Sakos kolektyviné sutartis. Pagrindiniai
motyvaciniai elementai apima teisingg atlyginima, trumpesn¢ darbo savaite, tinkamas poilsio sglygas ir
kvalifikacijos tobulinimo galimybes. Specialisty darbo laikas reglamentuojamas pagal pareigy pobudji,
o trumpesné darbo savaité ir sgziningas apmokéjimas uz darbg sudétingomis sglygomis padeda mazinti
darbo kriivj ir uZztikrinti fizing bei emocing gerove. Be to, kvalifikacijos tobulinimo programos,
finansuojamos biudzeto léSomis, skatina profesinj augimg ir stiprina sveikatos prieziiiros sistemos

kokybe.

1.4. Antriné tyrimy apie skatinimo ir motyvavimo priemones Lietuvos ir
uzsienio sveikatos prieziiiros jstaigose analizé

Siame poskyryje analizuojami moksliniai tyrimai, siekiant i$siaiSkinti, kurios priemonés
efektyviausiai motyvuoja sveikatos prieziiiros specialistus, kokie veiksniai juos demotyvuoja ir kaip tai
atsiliepia jy darbo kokybei, sveikatos paslaugy lygiui bei pacienty pasitenkinimui. Analizéje remiamasi
tiek Lietuvos, tiek uzsienio mokslininky atliktais tyrimais, siekiant pateikti i§samias ir pagrjstas jzvalgas.
Antrin¢ Lietuvoje atlikty tyrimy analizé atskleidé bendrus sveikatos priezitiros specialisty motyvacijos
veiksnius, kurie daro jtaka darbo kokybei, paslaugy lygiui ir pacienty pasitenkinimui. Dauguma
mokslininky sutaria, kad motyvacija lemia tiek materialis (atlyginimas, premijos, priedai), tiek
nematerialiis (profesinio tobuléjimo galimybés, palanki darbo aplinka, pripazinimas, darbuotojy

jitraukimas | organizacijos valdyma) veiksniai. Vis délto, nepaisant $iy priemoniy, sveikatos prieziiiros

106 Dél Lietuvos Respublikos sveikatos apsaugos ministro 2021 m. kovo 17 d. jsakymo Nr. V-557 ,.Dél Papildomosios ir
alternatyviosios sveikatos prieziiiros specialisty mokymo ir (ar) kvalifikacijos tobulinimo programy rengimo ir derinimo
tvarkos  apraSo  patvirtinimo*  pakeitimo®, e-seimas zitréta 2024 m. gruodzio 12 d., https://e-
seimas.Irs.It/portal/legal Act/It' TAD/401£3292a68d11ee8172b53a675305ab?positionInSearchResults=14&searchModelUUI
D=00f550ca-ae23-4aa5-942a-6472cc30d0d3.
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specialistai daznai susiduria su klititimis, kurios slopina jy motyvacijg. Pagrindiniai demotyvavimo
veiksniai Lietuvoje — nepakankamas darbo uZzmokestis, didelis darbo kriivis, ribotos mokymosi
galimybés, neefektyvus darbo organizavimas, pripazinimo ir vadovy palaikymo stoka bei emocinis

stresas. Sie aspektai lemia darbuotojy nepasitenkinima, mazesnj jsitraukima j darbg ir gali prisidéti prie

fizinio ir emocinio i$sekimo (Zr. 5 lentelg).

5 lentelé. Lietuvos sveikatos prieziiiros specialistus motyvuojantys ir demotyvuojantys veiksniai

Autorius

Motyvuojantys veiksniai

Demotyvuojantys veiksniai

G. Zalaité (2019)

Profesinio tobuléjimo galimybeés, gera

darbo atmosfera.

Nepakankamas darbo uzmokestis,
emociniai sunkumai dél pacienty

mirciy.

K. Rymgo (2020)

Darbo uzmokestis, socialinés garantijos,
priedai prie atlyginimo, karjeros

galimybés, geri santykiai kolektyve.

Dovanas, darbovietés ar pareigy

prestiZas.

V. Mikuziené (2020)

Geros darbo salygos, puikus kolektyvas,
vadovo palaikymas, profesinio augimo
galimybeés. Darbo pobidis bei galimybé

padéti Zmonéms.

Neadekvatus darbo uzmokestis,
nepakankamas darbo jvertinimas,
kritikuojama premijy politika.
Ribotos mokymosi galimybés,

didelis darbo kruvis.

R. Stundziené (2021)

Profesinio meistriSkumo siekis, darbo
socialinis reikSmingumas, asmeninio
naso vertinimas, paauk§tinimo

galimybés.

Pripazinimo trikkumas,

nepakankamas darbo uZzmokestis.

R. Marinskaité
(2021)

Geri santykiai su kolegomis, pastovios
pajamos, geros darbo salygos,

kvalifikacijos kélimo galimybés.

Zemas darbo uzmokestis,

pripazinimo stoka.

K. Stiklickiené
(2022)

Vidiné motyvacija (prasmingas darbas,
tobuléjimas), palanki darbo aplinka,

darbuotojy jtraukimas j valdyma.

Amotyvacija (abejingumas
darbui), vadovy palaikymo stoka,

administraciniai trikumai.

M. Leketas (2022)

Integruota ir identifikuota reguliacija
(darbas pagal vertybes ir prasmingas

veiklas), geri santykiai su vadovais.

Darbo organizavimo trikumai,
1Soriniy paskaty stoka

(atlyginimas).

Sudaryta darbo autorés pagal G. Zalaités ,,Slaugytojy motyvacija dirbti slaugos ligonin¢je, K. Rym3o ,,Slaugos personalo
lukesciai ir motyvacija®“, V. Mikuzienés ,,Slaugytojy, dirbanciy stacionare, darbo motyvacija“, R. Stundzienés ,,ISpléstinés
praktikos slaugytojy profesinés motyvacijos ir pasitenkinimo darbu analizé*, R. Marinskaités ,,N ligoninés gydytojy bei
slaugytojy motyvacijos ir pasitenkinimo darbu jvertinimas®, K. Stiklickienés ,,Psichikos sveikatos slaugytojy motyvacija
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darbui ir darbo aplinka®, M. Leketo ,,Darbo motyvacijos veiksniai ir pasitenkinimas darbu tarp X klinikos gydytojy,
gydytojy rezidenty bei slaugytojy®.

Remiantis G. Zalaités (2019) atlikto tyrimo rezultatais, pagrindiniai slaugytojy darbo motyvacija
slaugos ligoninése lemiantys veiksniai yra galimybé tobuléti profesinéje srityje (tai pabrézé 53,8 proc.
respondenty), pakankamas slaugos priemoniy kiekis bei gera darbo atmosfera kolektyve (32,1 proc.).
Kaip akcentuoja tyrimo autor¢ Sie aspektai skatina slaugytojy pasitenkinimg darbu. Taciau tyrimas
atskleidé ir aspektus turincius jtakos darbuotojy demotyvacijai, tarp kuriy svarbiausias nepakankamas
reik§mingu i$Stkiu. Visi tyrime dalyvave respondentai (100 proc.) patiria neigiamy emocijy dél pacienty
mirciy, taciau beveik pusé jy (48,7 proc.) pazymejo, kad kolektyviniai aptarimai padeda Sias emocijas
suvaldyti. Tyrimo dalyviai nurodé, jog darbo salygy gerinimas, optimizuojant pacienty skaiciy iki 10 —
ties pacienty tenkanciy vienam slaugytojui ir maZinant fizinj darbo kriivj, galéty reikSmingai prisidéti
prie darbo kokybés ir motyvacijos didinimo. !’

Tyrimo autoré K. RymSo (2020) atskleidé, kad slaugos personalg labiausiai motyvuoja
materialinés priemonés. Darbo uzmokestis buvo svarbus 58,1%, o socialinés garantijos 55,9%
respondenty. Priedus prie atlyginimo reikSmingais laikeé 50,9% apklaustyjy. Nematerialinés priemonés
taip pat vertinamos kaip reik§mingos: 51,9% respondenty pabrézé mokymosi galimybiy svarba, 51%
karjeros perspektyvas. Dalyvavimg organizacijos valdyme svarbiu laiko 48% apklaustyjy, o gerus
santykius kolektyve 41,9%. Darbo pripazinimas reik§Smingas buvo 35,9% respondenty. Maziau
reik§mingais veiksniais darbuotojai jvardijo dovanas, darbovietés ar pareigy prestiza. Autoré pabrézia,
kad motyvavimo priemonés turéty biti jvairios, tafiau universaliy priemoniy modelio néra, todél
prioritetas iSliecka materialiniams priemonéms, tokiems kaip darbo uzmokestis, priedai ir socialinés
garantijos.!

Biitina atkreipti démesj j R. Stundzienés ,,ISpléstinés praktikos slaugytojy profesinés motyvacijos
ir pasitenkinimo darbu‘ tyrimo rezultatus, kurie pabrézia, kad iSpléstinés praktikos slaugytojy (IPS)
profesing motyvacija labiausiai lemia profesinio meistriSkumo siekis, kuris apima profesionaluma,
kompetencijos tobulinimg ir aukstos darbo kokybés uztikrinimg. Profesinio meistriSkumo motyvai buvo
svarbiausi nedirbancioms IPS, bet turinioms aktyvig IPS licencija (57,7 proc., n=15). Be to, darbo
socialinio reikSmingumo motyvai buvo ypac svarbiis pirminés sveikatos priezitiros IPS (36,8 proc., n=7)
ir skubios medicinos pagalbos IPS (40,0 proc., n=2), o anestezijos ir intensyvios terapijos IPS labiausiai
motyvavo asmeninio jnaSo j darbg motyvai (37,5 proc., n=6). Tyrimas taip pat atskleid¢, kad IPS

pasitenkinima darbu labiausiai motyvuoja paaukStinimo galimybés (t=17,0, SN=3,5), vadovavimo

107 Giedré Zalaité, Brigita Afanasjeva ir Beata Gorban, ,,Slaugytojy motyvacija dirbti slaugos ligoningje, Jounal of Medical
Sciences 7 (2019):5-8,
https://medicsciences.com/f/2019/0523/Nurses%20motivation%20for%20work%20in%20hospice.pdf.

108 Rymso, supra note, 44:5-7.
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kokybé (t=16,4, SN=2,5) ir darbo organizavimas (t=16,0, SN=3,1). Tuo tarpu pagrindiniai veiksniai,
mazinantys darbuotojy motyvacija, yra pripazinimo stoka (t=10,4, SN=4,8) ir darbo uzmokestis (t=11,2,
SN=4,8). Daugiau nei pusé¢ respondenciy nurodé, kad néra nei patenkintos, nei nepatenkintos savo darbu,
o tai rodo pasitenkinimo darbu prieStaringuma. IPS profesing motyvacija stiprina galimybés siekti
profesinio meistriSkumo, tinkamas vadovy palaikymas, efektyvus darbo organizavimas ir karjeros
augimo perspektyvos. Tuo tarpu pripazinimo ir tinkamo darbo uZmokesCio trukumas iSlieka
pagrindiniais demotyvatoriais.'?

K. Stiklickienés (2022) tyrimo duomenimis, 63,3% psichikos sveikatos slaugytojy yra motyvuoti
darbui, 30,3 proc. nei motyvuoti, nei nemotyvuoti, o 6,4 proc. nemotyvuoti. Labiausiai darbuotojus
motyvuoja vidiné motyvacija (vidutinis jvertinimas — 5,48 balo 1§ 7), kuri apima norg tobuléti, prasminga
darbo pobiid] ir pasitenkinimg atliekant pareigas. Taip pat reikSmingi yra darbo aplinkos veiksniai,
pavyzdziui, slaugos kokybés uztikrinimas (4,91 balo) ir slaugytojy jtraukimas j ligoninés valdyma (4,81
balo). ISorinés motyvacijos komponentai, tokie kaip iSorinis reguliavimas (4,67 balo) ir identifikuotas
reguliavimas (4,55 balo), taip pat prisideda prie darbuotojy jsitraukimo. Tyrimo rezultatai atskleidé¢, kad
didesné motyvacija darbui siejama su palankesne darbo aplinka. Darbuotojai, kurie teigiamai vertino
savo darbo aplinkg, dazniau pasizyméjo aukStesne motyvacija darbui (52,2 proc.), palyginti su tais, kurie
savo darbo aplinkg vertino nepalankiai (57,1 proc. turéjo Zemesng motyvacija). Taciau darbuotojus
demotyvuoja abejingumas darbui (3,80 balo), kuri rodo tam tikrg abejingumg darbui ar aiSkaus tikslo
nebuvimg. Be to, darbo aplinkos triikkumai, tokie kaip nepakankamas vadovy palaikymas, lyderystés
stoka ir silpni administraciniai gebéjimai, reikSmingai maZzina darbuotojy motyvacijg. Nustatyta, kad
tokie veiksniai, kaip prastas iStekliy paskirstymas ar nepakankamas darbuotojy bendradarbiavimas, taip
pat prisideda prie motyvacijos mazéjimo. Kaip jau buvo aptarta, dauguma psichikos sveikatos slaugytojy
yra motyvuoti, tafiau jy motyvacija stipriai veikia darbo aplinkos kokybé ir vadovy palaikymas, o Sie
trikumai gali lemti ne tik motyvacijos, bet ir darbo pasitenkinimo mazéjima.''°

V. Mikuzienés (2020) tyrimo rezultatai atskleidé, kad slaugytojus dirbancius stacionare labiausiai
motyvuoja geros darbo sglygos (82,1 proc.), puikus kolektyvas (81,4 proc.), vadovo palaikymas (78,6
proc.), galimybé mokytis ir tobuléti (77,9 proc.) bei darbo specifika (77,4 proc.). 82,1% slaugytojy teigia,
kad geros darbo salygos yra vienas svarbiausiy jy pasitenkinimg lemianciy veiksniy, o 81,4% pabrézia
kolektyvo svarba jy motyvacijai. Taip pat 78,6% slaugytojy jvardija vadovo palaikyma kaip reikSminga
motyvacinj veiksnj. Daugeliui slaugytojy labai svarbios yra profesinio augimo galimybés (77,9 proc.), o

darbo pobudis bei galimybé padéti Zmonéms (70 proc.) taip pat i§lieka esminiai motyvuojantys veiksniai.

109 Rasa Stundziené, Alma Gaupsiené ir Liudmila Teresko, ,,ISpléstinés praktikos slaugytojy profesinés motyvacijos ir

pasitenkinimo darbu analizé®, Sveikatos mokslai/ Health sciences in eastern Europe 2 (2023):136-141, https://sm-hs.eu/wp-
content/uploads/2023/04/%E2%99%A52023-SM2TIRAZAS-134-142.pdf.

110 Kristina Stiklickiené, ,,Psichikos sveikatos slaugytojy motyvacija darbui ir darbo aplinka“, (magistro baigiamasis
darbas, Lietuvos sveikatos moksly universitetas, 2022), 50-53,
https://portalcris.Ismuni.lt/server/api/core/bitstreams/d2766052-c474-4368-acf3-2fa4b9a67454/content.
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Papildomos motyvacijos priemonés, tokios kaip darbuotojy Sventés ir kelionés (47,1 proc.) bei
mokymosi galimybés (45,9 proc.), teigiamai veikia slaugytojy motyvacija. Vis délto nemaza dalis
slaugytojy susiduria su veiksniais, kurie mazina jy motyvacija. Neadekvatus darbo uzmokestis yra
pagrindiné problema — 94,2% slaugytojy nurodo maZza atlyginima kaip pagrindinj nepasitenkinimo
Saltinj. Taip pat 91,1% jaucia, kad jy darbas néra tinkamai jvertinamas, o 77,1% kritikuoja esamg premijy
ir skatinimo politika. Per didelis darbo kruvis, kurj patiria 64,6% slaugytojy, ir ribotos galimybés mokytis
bei tobuléti, kaip nurodo 76,2%, dar labiau mazina jy motyvacija. Nepakankamos karjeros galimybés ir
netinkamos darbo priemonés (38,5 proc.) apsunkina slaugytojy darba ir prisideda prie
nepasitenkinimo.!!!

M. Leketo (2022) tyrime dalyvavo 51 respondentas: 15 (29,4 proc.) gydytojy, 16 (31,4 proc.)
gydytojy rezidenty ir 20 (39,2 proc.) slaugytojy. Tyrimas analizavo vidinés ir iSorinés darbo motyvacijos
veiksnius, naudojant ,,Vidings ir iSorinés darbo motyvacijos skale. Rezultatai atskleidé, kad medicinos
personalo motyvacijg stipriausiai skatino integruota reguliacija (Integruota reguliacija (angl. integrated
regulation) — §1 motyvacijos forma yra labiausiai autonominé motyvacijos forma, kadangi apima veiklas,
kuriy motyvai dera su Zmogaus vertybémis ir prioritetais bei yra integruoti ] asmens vertybiy sistema)
(vidutinis balas — 5,0, SN=1,4) ir identifikuota reguliacija (Identifikuota reguliacija (angl. identified
regulation) — siejama su veiklomis, kurios asmeniui yra svarbios ir vertingos bei prasmingos) (vidutinis
balas — 5,1, SN=1,3), ypaC iSrySkéjusi gydytojy grup¢je. Darbo pobiidis buvo vienas svarbiausiy
veiksniy, teikianCiy pasitenkinimg (vidutinis balas — 5,3, SN=1,4), o geri santykiai su vadovais ir
kolegomis reikSmingai prisidéjo prie motyvacijos. Vidinés motyvacijos poskalés, tokios kaip ,,dél
pasitenkinimo, kurij patiriu jveikdama sudétingas uzduotis* (vidutinis balas — 5,3, SN=1,6), taip pat buvo
aukstai vertinamos. Tuo tarpu darbo uzmokestis (vidutinis balas — 3,9, SN=1,3) ir iSoriné¢ reguliacija
(vidutinis balas — 4,1, SN=1,1) buvo maziau motyvuojantys, taciau darbo uzmokestis tur¢jo didesne
reikSme rezidentams. Demotyvuojantys veiksniai apémé prasta darbo organizavimg, atlyginimo
neatitikimg liikes¢iams bei motyvacijos nebuvimg (vidutinis balas — 3,5, SN=1,2). Todé¢l galima teigti,
kad darbuotojy motyvacijg stipriausiai skatino integruota ir identifikuota reguliacija bei geri santykiai su
vadovais ir kolegomis, taciau jg mazino darbo organizavimo trikumai ir iSoriniy paskaty stoka.!!?

R. Marinskaités (2021) tyrimo rezultatai atskleidé, kad N ligoningje dirbanciy gydytojy ir
slaugytojy motyvacija stipriausiai skatino geri darbiniai santykiai su kolegomis (63,9 proc.), pastovios
pajamos (63,9 proc.) ir geros darbo salygos (58,6 proc.). Kvalifikacijos kélimo galimybe svarbia veiksniu

nurode 50,4 proc. darbuotojy. DidZiausias pasitenkinimas darbu buvo siejamas su darbo pobudziu (20,71

' Vaida MikuZziené, ,,Slaugytojy, dirbanciy stacionare, darbo motyvacija®, Slauga. Mokslas ir praktika 254 (2020):5-8,
https://www.zurnalai.vu.lt/slauga/article/view/19774.

12 Marijus Leketas, ,,Darbo motyvacijos veiksniai ir pasitenkinimas darbu tarp X klinikos gydytojy, gydytojy rezidenty bei
slaugytojy™, (magistro baigiamasis darbas, Lietuvos sveikatos moksly universitetas, 2022), 33-65,
https://portalcris.Ismuni.lt/server/api/core/bitstreams/edace954-4812-4eb3-9909-e4335a528cad/content.
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balo), bendradarbiy palaikymu (18,76 balo) ir vadovy kompetencija (17,86 balo). Nepaisant $iy teigiamy
aspekty, tyrimo metu nustatyta, kad darbuotojai vidutiniskai patenkinti darbu (bendras vidutinis balas —
135,21, SN=25,75), taiau aiskiai iSrySkéjo nepatenkinami veiksniai, tokie kaip zemas darbo uzmokestis
(11,26 balo) ir privilegijy trikumas (11,44 balo). Be to, 38,3% respondenty jvardijo pagarbos ir
jvertinimo stoka, o 42,9% darbuotojy nurodé, kad jy darbo atlyginimas neatitinka likes¢iy. Tad
darbuotojy motyvacijg labiausiai skatino pozityviis santykiai darbe, darbo aplinkos salygos ir galimybés
tobuléti. Taciau ja mazino atlyginimo ir pripazinimo triilkumas bei biurokratijos keliamos problemos
darbo organizavime. Sie aspektai turéty biiti prioritetiniai tobulinant personalo valdymo sistemg.'!?

Apibendrinant galima teigti, kad sveikatos prieziliros specialisty motyvacija Lietuvoje labiausiai
skatina darbo uzmokestis ir priedai, profesinio tobul¢jimo galimybés, geros darbo salygos, vadovy
palaikymas, geri santykiai su kolegomis ir prasmingas darbo pobudis. Taip pat svarbios socialinés
garantijos, dalyvavimas organizacijos valdyme ir darbo pripazinimas. Ta¢iau darbuotojy motyvacija
mazina nepakankamas darbo uzmokestis, pripazinimo trilkumas, neefektyvus darbo organizavimas,
didelis darbo kriivis, emociniai sunkumai bei administraciniy gebéjimy stoka vadovybéje. Gerinant Sias
sritis ir optimizuojant darbo kriivj, biity galima reikSmingai padidinti darbuotojy pasitenkinimg darbu ir
motyvacija.

Norint geriau suprasti, kokios priemonés veiksmingiausiai motyvuoja sveikatos prieziiiros
specialistus, svarbu iSnagrinéti ne tik Lietuvos, bet ir uzsienio Saliy mokslinius tyrimus. Tarptautiniai
tyrimai leidZia palyginti skirtingy Saliy patirtj, nustatyti bendrus motyvacijos ir demotyvacijos veiksnius.
Dauguma uzsienio tyrimy patvirtina, kad, kaip ir Lietuvoje, sveikatos priezitros specialisty motyvacijg
labiausiai veikia atlyginimas, premijos, profesinio tobul¢jimo galimybeés, darbo aplinka, pripazinimas ir
jtraukimas j organizacijos sprendimy priémimg. Taciau uzsienio Salyse pastebimi ir papildomi veiksniai,
tokie kaip organizaciné politika, darbo saugumas, efektyvi komunikacija, paaukstinimo galimybés.
Toliau aptariami uZsienio tyrimai, kuriuose analizuota sveikatos prieziiiros specialisty motyvacija ir
demotyvacija, siekiant iSsiaiSkinti, kokie veiksniai daro didziausig poveiki jy darbo efektyvumui.

Demotyvuojantys veiksniai nurodomi, kaip (Zr. 6 lentelg).

13 Reda Marinskaité, ,,N ligoninés gydytojy bei slaugytojy motyvacijos ir pasitenkinimo darbu jvertinimas®, (magistro
baigiamasis darbas, Lietuvos sveikatos moksly universitetas, 2021), 45-49,
https://portalcris.Ismuni.lt/server/api/core/bitstreams/0af4243b-9a9f-42ad-b71d-2632d77e068c/content.

41



6 lentele. Uzsienio sveikatos prieziiiros specialistus motyvuojantys ir demotyvuojantys veiksniai

saugumas, organizaciné politika,

paaukstinimo galimybés.

Autorius Motyvuojantys veiksniai Demotyvuojantys veiksniai
D. Karaferio (2022) Darbo uzmokestis, profesinio Darbo salygos, pasiekimy
(Graikija) tobuléjimo galimybés, darbo pripazinimas, jvertinimas.

T. T. Do (2023)

Pajamos ir piniginés naudos, darbo

Mokymai, paauks§tinimo

organizacijoje.

(Vietnamas) aplinka ir santykiai su kolegomis, galimybés, darbo charakteristikos.
santykiai su vadovais.
R. M. Baljoon Vadovy kompetencija, darbo Atlyginimas, ribotos karjeros
(2019) pobudis, geri santykiai kolektyve, galimybeés, prastos darbo salygos
(Saudo Arabija) efektyvi komunikacija (didelis darbo kriivis), papildomy

naudos (premijos, papildomi

istekliai).

A. T. Deressa (2019)
(Etiopija)

Perspektyvy skatinimas,
pripazinimas, finansinés paskatos,

apdovanojimy sistema.

Ribotos darbo priemonés ir
medziagos, ribotas perspektyvy
skatinimas, palanki darbo aplinka.

M. Chmielewska
(2020)
(Lenkija)

Darbo kokybé, profesinis statusas,
kolegy tarpusavio santykiai,
autonomija darbe, priezitiros kokyb¢

ir stilius.

Atlyginimas, uzimtumo

stabilumas, pripazinimo stoka.

C. Roth (2022)
(Vokietija)

Profesinis pasididziavimas, geresnis
atlygis, slaugos pripazinimas,
profesionalumas ir slaugytojo, kaip

profesijos, jvaizdZio gerinimas.

Ribotos karjeros perspektyvos,
karty konfliktai, prastas slaugos
jvaizdis visuomeng¢je, didelis

spaudimas darbo vietoje.

Sudaryta darbo autorés pagal D. Karaferio ,,Factors Influencing Motivation and Work Engagement of Healthcare
Professionals”, T. T. Do ,,Determinants Influencing on the Working Motivation of Doctors in Public Hospitals in Hanoi*, R.
M. Baljoon ,,Factors affecting nurses’ work motivation level at a governmental hospital: A cross-sectional study*, A. T.
Deressa ,,Work motivation and its effects on organizational performance: the case of nurses in Hawassa public and private
hospitals: Mixed method study approach, M. Chmielewska ,,Motivation factors affecting the job attitude of medical doctors
and the organizational performance of public hospitals in Warsaw, Poland”, C. Roth ,,Keeping nurses in nursing: a qualitative

study of German nurses’ perceptions of push and pull factors to leave or stay in the profession®.

D. Karaferio (2022) sveikatos prieZiliros specialisty motyvacijos tyrimas atliktas Graikijoje
atskleidé, kad specialistus labiausiai motyvuoja darbo uzmokestis, kurio vidutinis jvertinimas sieké 9.25,

profesinio tobuléjimo galimybés ir darbo saugumas, kuriy vidutiniai jvertinimai buvo po 8.82, taip pat
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organizaciné politika, jvertinta 8.86 balo i§ 10 baly. Sie veiksniai parod¢, kad finansinés paskatos,
stabilumas ir galimybés tobuléti yra pagrindiniai darbuotojy motyvacijos Saltiniai. Kitas svarbus
motyvacinis veiksnys buvo paaukStinimo galimybés, kurios buvo jvertintos 7.94 balo, pabréziantys
karjeros augimo reikSme. Taciau darbuotojai maziausiai motyvuoti jautési dél darbo salygy, kuriy
vidutinis jvertinimas sieké tik 7.00, ir pasiekimy pripazinimo, jvertinto 7.02 balo.!'

T. T. Do (2023) tyrimas atliktas Vietname vieSojoje Hanojaus ligoningje, apklausus ten dirbancius
gydytojus ir gautiems duomenims pritaikant koreliacing analize, taip siekiant nustatyti pagrindinius jy
motyvacijos veiksnius. Koreliaciné analiz¢ leidZia jvertinti, kaip stipriai tam tikri veiksniai yra susij¢ su
gydytojy motyvacija — kuo koreliuota reikSmé yra didesné (artimesné 1), tuo stipresné veiksnio jtaka.
Atliktas tyrimas parodé, kad didziausig jtaka gydytojy motyvacijai turi pajamos ir kitos finansinés
naudos (koreliuota reiksmé 0,615). Tai rodo, kad finansinés priemonés yra vienas svarbiausiy
motyvavimo veiksniy. PanaSy poveikj motyvacijai parodé ir darbo aplinka bei santykiai su kolegomis.
Abiejy veiksniy koreliacijos reikimés buvo vienodos (0,557). Sie rezultatai pabrézia, kad draugiska
atmosfera darbo vietoje ir geri santykiai tarp kolegy yra reikSmingi gydytojy motyvacijai. Be to,
santykiai su vadovais (koreliuota reiksmé 0,513), taip pat buvo reikSmingas motyvacinis veiksnys. Tuo
tarpu maziausiai motyvuojantys veiksniai buvo mokymai ir paaukstinimo galimybés, kuriy koreliuota
reik§mé buvo maziausia (0,376).!1°

Remiantis R. M. Baljoon (2019) atlikto tyrimo duomenimis, Saudo Arabijos vyriausybingje
ligoninéje nustatyta, kad slaugytojus labiausiai motyvuoja vadovy kompetencija, kuri buvo jvertinta 4.78
balo 1§ 5 baly. Darbo pobiidis, pasiZymintis prasmingumu ir malonumu atliekant pareigas, sulaukée 4.53
balo jvertinimo. Geri santykiai kolektyve, kurie buvo jvertinti 4.44 balo, taip pat reikSmingai prisidéjo
prie darbuotojy motyvacijos. Efektyvi komunikacija organizacijoje, jvertinta 4.28 balo, padéjo uztikrinti
sklandy bendradarbiavima ir supratimg darbo procese. Taciau tyrimas taip pat atskleidé ir pagrindinius
demotyvuojanc¢ius veiksnius. Vienas svarbiausiy buvo atlyginimas, kuris sulauké tik 3.14 balo,
atspindintis didelj nepasitenkinima darbo uzmokesciu. Ribotos karjeros galimybés, jvertintos 2.89 balo,
taip pat mazino slaugytojy motyvacija, nes darbuotojai jautési neturintys perspektyvy kilti karjeros
laiptais. Prastos darbo salygos, apimancios per didelj darbo kriivj ir biurokratija, buvo jvertintas 2.99
balo. Galiausiai, papildomy naudy, tokiy kaip premijos ir papildomi istekliai, tritkumas taip pat prisidéjo

prie demotyvacijos ir sudaré tik 2.89 balo.!!®

114 K araferis, supra note, 16:218-220.

115 Thi Tuoi Do ir Nam Phong Ha, ,,Determinants Influencing on the Working Motivation of Doctors in Public Hospitals in
Hanoi“,  International  journal  of  multidisciplinary  reserch  and  analysis 6  (2023):1223-1225,
https://ijmra.in/v6i3/Doc/44.pdf.

116 Reem A. Baljoon, Hasnah Banjar ir Maram Banakhar, ,,Factors affecting nurses” work motivation level at a governmental
hospital: A cross-sectional study“, Journal of nursing education and practice 9 (2019):27-32,
file:///Users/apple/Downloads/14604-55120-2-PB.pdf.
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M. Chmielewska (2020) atlikto tyrimo rezultatai Lenkijoje, atskleidé, kad sveikatos priezitiros
specialistus labiausiai motyvuoja darbo kokybé¢ ir profesinis statusas, kurie buvo jvertinti aukS¢iausiais
balais (atitinkamai 3,16 ir 3,15 pagal 4 baly skalg). Specialistai taip pat palankiai vertina gerus kolegy
tarpusavio santykius (2,82) ir autonomija darbe (2,83), pabrézdami, kad komandiné aplinka bei
savarankiSkumas yra svarbiis motyvuojantys veiksniai. Prieziiiros kokybé ir stilius (2,73) yra dar vienas
reikSmingas veiksnys, prisidedantis prie jy darbo motyvacijos. Tuo tarpu pagrindiniai demotyvuojantys
veiksniai yra atlyginimas ir uzimtumo stabilumas, kurie buvo jvertinti Zemiausiais balais (atitinkamai
1,69 ir 2,00). Sie rodikliai rodo, kad nepakankamas atlygis ir darbo saugumo triikumas yra pagrindiniai
motyvacija mazinantys veiksniai. Be to, pripazinimo stoka (2,33) taip pat buvo jvardyta kaip viena i$
svarbesniy problemy, su kuria susiduria sveikatos prieziiiros specialistai.!!”

C. Roth (2022) kokybinio tyrimo (interviu) duomenimis, kuris buvo atliktas keturiose skirtingose
ligoninése Badeno — Viurtembergo zeméje, Piety Vokietijoje, buvo siekiama jvertinti slaugytojy
motyvacijos ir demotyvacijos veiksnius. Tyrimas atskleid¢, kad slaugytojus labiausiai motyvuoja
profesinis pasididziavimas, geresnis atlygis, slaugos pripazinimas, profesionalumas ir slaugytojo, kaip
profesijos, ivaizdzio gerinimas. Dalyviai akcentavo pasididziavimo savo profesija jausmo svarba,
pabrézdami, kad jy darbas yra prasmingas ir prisideda prie visuomenés geroveés. Interviu metu
slaugytojos isreiské pasididziavima savo profesija. Kaip viena interviu dalyvé teigé: ,,Didziuotis tuo, kg
iSmokome ir kg darome kaip slaugytojo profesija, [...].”“ (Slaugytoja, 48m.). Kita interviu dalyveé
pabrézé, kad slaugytojo darbas yra ne tik darbas, bet ir paSaukimas: ,,Ir ¢ia a§ sakau: Gerai, mes esame
slaugytojos, tik turime i¥mokti tuo dziaugtis. [...] Zinoma, daugiau pinigy yra puiku; zinoma, didesnis
pripazinimas yra puiku. Bet [...] man tiesiog padeda pasakyti: Ei, a§ didziuojuosi savo profesija, tai ne
tik darbas, tai pasaukimas.* (Slaugytoja, 29m.). Tyrimas taip pat parode, kad didesnis atlyginimas yra
vienas 1§ svarbiausiy veiksniy, skatinanciy slaugytojas likti darbo rinkoje. Didesnis atlygis ne tik pakelty
profesijos statusg, bet ir parodyty slaugytojoms, kad jy darbas yra vertinamas. Kaip viena dalyve
pazymeéjo: ,,Siekiant i§spresti kvalifikuoty slaugos darbuotojy trikumo problema, visy pirma matau
patraukly atlyginima, kuris iSreiSkia tam tikrg slaugos personalo jvertinima, o tai galbiit bus veiksnys
daugeliui grjZti | slaugytojo profesija.” (Slaugytoja, 29m.). Taciau kai kurie dalyviai pabréz¢, kad vien
geresnio atlyginimo neuztenka, kad profesija tapty patrauklesné. Kaip viena dalyvé nurodé: ,,Manau,
kad vien didesnis darbo uzmokestis nepadaro slaugos patrauklesne, bent jau ilgalaikeje perspektyvoje.*
(Slaugytoja, 42m.). Kita slaugytoja pridiré: ,,Taip, ir a$ turiu galvoje, kad didesnis apmokéjimas yra
malonus ir geras dalykas, bet manau, kad ir pats darbas turi bati jdomus. Zinoma, jis turite i§ turimo
darbo ir pragyventi, bet taip pat turi baiti ir smagu ji dirbti [...]. (Slaugytoja, 48m.). Be atlygio klausimo,

tyrime taip pat atkreiptas démesys ] kitus slaugytojus demotyvuojancius veiksnius, tokius kaip ribotos

"7 Chmielewska, supra note, 22:5-9.
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karjeros perspektyvos, karty konfliktai, prastas slaugos jvaizdis visuomenéje ir didelis spaudimas darbo
vietoje. Sie veiksniai daro didele jtaka slaugytojy pasitenkinimui darbu ir jy norui likti profesijoje.!'8

Remiantis A. T. Deressa (2019) atlikto tyrimo rezultatais, kuriame buvo analizuojama slaugytojy
motyvacija Etiopijos Havasa vieSosiose ir privaciose ligoninése, iSryskéjo reikSmingi skirtumai tarp Siy
dviejy skirtingo pobiidzio grupiy. VieSosiose ligoninése slaugytojus labiausiai motyvavo perspektyvy
skatinimas, kurj nurodé 49,3 % respondenty, taip pat pripazinimas (37,8 %) ir finansinés paskatos (35,4
%). Taciau apdovanojimy sistema, nors ir reikSminga, buvo paminéta tik 30,1 % respondenty. DidZiausi
demotyvuojantys veiksniai vieSosiose ligoninése buvo ribotos darbo priemonés ir medziagos, kurios
buvo pakankamos tik 18,7 % darbuotojy, bei Zemas bendras motyvacijos lygis — net 61,4 % respondenty
nurodé esantys nemotyvuoti arba mazai motyvuoti. Privaciose ligoninése motyvaciniai veiksniai buvo
dominuojantys. Didziausig motyvacijos Saltinj sudaré apdovanojimai, kuriuos pamingjo net 81,8%
slaugytojy, taip pat pripazinimas (72,7%) ir finansinés paskatos (72,7%). Darbo priemoniy ir medZiagy
pakankamumas taip pat buvo geresnis, jj nurodé 36,4% slaugytojy, palyginti su tik 18,7 % vieSosiose
ligoninése. Vis délto, privaciose ligoninése pasitaiké demotyvuojantys aspektai, tokie kaip ribotas
perspektyvy skatinimas, kurj jauté tik 45,5 % darbuotojy, ir darbo malonumo stoka, kurig paminéjo tik
27,3 % respondenty.'®

Apibendrinant galima teigti, kad uZsienio sveikatos prieziiiros specialisty motyvacija labiausiai
skatina finansinés paskatos (atlyginimas, premijos), profesinio tobuléjimo galimybés, darbo saugumas
ir geri santykiai su kolegomis bei vadovais. Taciau daznai iSrySkéja ir demotyvuojantys veiksniai, tarp
ju — ribotos karjeros galimybés, prastos darbo salygos ir pripazinimo trikumas. Siy veiksniy gerinimas
galéty reikSmingai prisidéti prie sveikatos priezitiros specialisty darbo efektyvumo ir pasitenkinimo
didinimo.

Palyginus atliktus Lietuvos ir uzsienio tyrimus galima iSskirti svarbius panasumus ir skirtumus.
Panasumai tarp tyrimy rezultaty atskleidzia, kad Lietuvoje ir uzsienyje specialistus motyvuoja finansinés
paskatos (atlyginimas, premijos, socialinés garantijos), profesinio tobuléjimo galimybés, gera darbo
aplinka ir kolektyvas, o mazas darbo pripazinimas ir didelis darbo kriivis tik didina nepasitenkinimag
darbu. Taciau tarp Lietuvos ir uZsienio matomi ir reikSmingi skirtumai. UZsienyje daugiau démesio
skiriama organizacinei politikai ir darbo saugumui, o Lietuvoje — administraciniams trikumams.
Profesinis prestizas taip pat svarbesnis uzsienyje nei Lietuvoje. Vadovy kompetencija uzsienio Salyse

laikoma esminiu motyvacijos veiksniu, tuo tarpu Lietuvoje labiau akcentuojamas vadovy palaikymas.

118 Catharina Roth ir kt. ,,Keeping nurses in nursing: a qualitative study of German nurses’ perceptions of push and pull
factors to leave or stay in the profession®, BMC Nursing 21 (2022):4-8,
https://bmenurs.biomedcentral.com/articles/10.1186/5s12912-022-00822-4.

119 Ababe Tamirat Deressa ir Getachew Zeru, ,,Work motivation and its effects on organizational performance: the case of
nurses in Hawassa public and private hospitals: Mixed method study approach®, BMC research notes 12 (2019):2-4,
https://bmcresnotes.biomedcentral.com/articles/10.1186/s13104-019-4255-7.
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Be to, uzsienyje jvardijamos ribotos karjeros galimybés, kai tuo tarpu Lietuvoje daugiau démesio

skiriama kvalifikacijos kélimui (zr. 7 lentele).

7 lentelé. Sveikatos priezitiros specialisty motyvuojanciy ir demotyvuojanciy veiksniy panasumai ir
skirtumai Lietuvoje ir uzsienyje

PanaSumai tarp Lietuvos ir uZsienio tyrimy Skirtumai tarp Lietuvos ir uZsienio tyrimy

Finansinés paskatos (atlyginimas, premijos, Organizacin¢ politika ir darbo saugumas uZsienio

socialinés garantijos) — pagrindinis motyvacijos | tyrimuose daznai akcentuojami, Lietuvoje tai

veiksnys. maziau pabréZiama.

Profesinio tobul¢jimo galimybés suteikia Profesinio prestizo svarba — labiau pabréziama
galimybe tobuléti profesinéje srityje. Vokietijoje ir Lenkijoje, nei Lietuvoje.

Gera darbo aplinka ir kolektyvas — teigiamai Vadovy kompetencija ir komunikacija — uZsienyje
veikia motyvacija. vienas i§ svarbiausiy veiksniy, o Lietuvoje daugiau

akcentuojamas bendras vadovy palaikymas.

Darbo pripazinimas — yra svarbu, tac¢iau daznai | Karjeros galimybiy ribotumas daugiau jvardijamas
jvardijamas jo trukumas. uzsienyje (Lenkijoje, Vokietijoje).
Tuo tarpu Lietuvoje daugiau démesio skiriama

kvalifikacijos kélimui.

Didelis darbo kraivis — didina nepasitenkinimg | Administraciniai trikumai — Lietuvoje daznai
darbu. jvardijami kaip svarbi problema. Tuo tarpu
uzsienyje daugiau démesio skiriama profesijos

vaizdziui.

Sudaryta darbo autorés pagal G. Zalaités ,,Slaugytojy motyvacija dirbti slaugos ligoningje*, K. Rym3o ,,Slaugos personalo
lukesciai ir motyvacija“, V. Mikuzienes ,,Slaugytojy, dirbanciy stacionare, darbo motyvacija“, R. Stundzienés ,,ISpléstinés
praktikos slaugytojy profesinés motyvacijos ir pasitenkinimo darbu analizé®, R. Marinskaités ,,N ligoninés gydytojy bei
slaugytojy motyvacijos ir pasitenkinimo darbu jvertinimas®, K. Stiklickienés ,,Psichikos sveikatos slaugytojy motyvacija
darbui ir darbo aplinka®, M. Leketo ,,Darbo motyvacijos veiksniai ir pasitenkinimas darbu tarp X klinikos gydytojuy, gydytojy
rezidenty bei slaugytojy“, D. Karaferio ,,Factors Influencing Motivation and Work Engagement of Healthcare Professionals”,
T. T. Do ,,Determinants Influencing on the Working Motivation of Doctors in Public Hospitals in Hanoi“, R. M. Baljoon
,Factors affecting nurses’ work motivation level at a governmental hospital: A cross-sectional study*, A. T. Deressa ,,Work
motivation and its effects on organizational performance: the case of nurses in Hawassa public and private hospitals: Mixed
method study approach®, M. Chmielewska ,,Motivation factors affecting the job attitude of medical doctors and the
organizational performance of public hospitals in Warsaw, Poland”, C. Roth ,,Keeping nurses in nursing: a qualitative study

of German nurses’ perceptions of push and pull factors to leave or stay in the profession®.

Apibendrinant galima teigti, kad Lietuvos ir uzsienio sveikatos specialistus labiausiai motyvuoja

finansinés paskatos (atlyginimas, premijos, socialinés garantijos), profesinio tobul¢jimo galimybés, gera
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darbo aplinka ir kolektyvas. Taciau uzsienio Salyse daugiau démesio skiriama organizacinei politikai,
darbo saugumui ir profesiniam prestizui, o Lietuvoje — administraciniams trikumams ir kvalifikacijos

keélimui.
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2. SVEIKATOS SPECIALISTU SKATINIMO IR MOTYVAVIMO
X LIGONINEJE TYRIMAS

Siame skyriuje aptariama kiekybinio ir kokybinio tyrimo metodologija, analizuojama X ligoninés
specialisty skatinimo ir motyvavimo tvarka bei aptariami kiekybinio (anketinés apklausos) ir kokybinio
(pusiau struktiiruoto interviu) tyrimo rezultatai. Anketiné apklausa atskleidé, kokios skatinimo ir
motyvavimo priemonés yra taikomos sveikatos priezitiros specialistams X ligonin¢je, bei parodé
koreliacijas tarp $iy priemoniy ir specialisty motyvavimo lygio. Pusiau struktiiruotas interviu suteiké
galimybe iSgirsti specialisty nuomong apie esamg motyvavimo sistema ir jvardyti kylancias problemas

X ligoningje.

2.1. Tyrimo metodologija

Siame poskyryje analizuojama kiekybinio ir kokybinio tyrimo metodologija, kuria remiantis
analizuojama sveikatos prieziliros specialisty motyvacija ir skatinimo priemoniy poveikis darbo
kokybei. Aptariamas tyrimo teorinis pagrindimas, apibréziamas tyrimo tikslas ir uzdaviniai jam pasiekti.
Taip pat nagrinéjamos tyrimo metodologinés prielaidos, apraSoma tyrimo imtis ir atrankos kriterijai,
respondenty ir informanty charakteristikos bei tyrimo objektas. Pateikiama informacija apie duomeny
rinkimo ir analizés metodus. Be to, aptariamas tyrimo organizavimas ir etiniai aspektai, siekiant
uztikrinti tyrimo patikimumg ir duomeny konfidencialuma.

Tyrimo teorinis pagrindimas. Mokslinéje literatiiroje darbuotojy motyvacija yra vertinama kaip
kompleksinis reiSkinys, kurj lemia vidiniai ir iSoriniai veiksniai. Sveikatos prieziiiros sektoriuje
specialisty motyvacija tampa ypatingai svarbi, nes ji tiesiogiai veikia darbo kokybe, efektyvuma ir
darbuotojy pasitenkinima profesine veikla. Teorinéje dalyje analizuoti Lietuvos tyrimai (G. Zalaités
(2019), K. RymsSo (2020), R. Stundzienés (2020), V. Mikuzienés (2020)) atskleidé, kad sveikatos
prieziiiros specialisty motyvacijai svarby vaidmen; atlieka ne tik materialinés paskatos, bet ir
nematerialinés: geros darbo salygos, geri santykiai su kolegomis bei galimybés profesiniam tobuléjimui.
Uzsienio tyrimai (D. Karaferio (2022), T. T. Do (2023), R. M. Deressa (2019)) taip pat patvirtina, kad
finansiniai skatinimo mechanizmai yra svarbts, taciau jy nepakanka ilgalaikei motyvacijai palaikyti. Be
to, nagring¢jami tyrimai pabréze ir demotyvuojancius veiksnius — neadekvaty darbo uzmokest, per didelj
darbo kruvj bei ribotas karjeros galimybes, kurie gali mazinti darbuotojy jsitraukimg ir profesinj
pasitenkinimg. Remiantis Siomis mokslinémis jzvalgomis, tyrimo teorinis modelis yra grindZiamas
dviejy pagrindiniy veiksniy skatinimo priemoniy ir darbo motyvacijos sgsajomis. Skatinimo priemonés
gali buti skirstomos | materialines (atlyginimas, premijos, priemokos) ir nematerialines (darbo salygos,

profesinio tobuléjimo galimybés, tarpusavio santykiai). Sie veiksniai daro jtaka specialisty motyvacijai,
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kuri lemia jy darbo rezultatus darbo kokybe, efektyvuma, pacienty pasitenkinimg ir darbuotojy lojaluma
organizacijai. Siame tyrime nagrinéjama, kaip X ligoninéje taikomos skatinimo priemonés veikia
sveikatos prieziiiros specialisty motyvacijg ir kokie sprendimai galéty padéti ja stiprinti bei gerinti darbo
kokybe. Tyrimo modelis numato, kad tinkamai pritaikytos skatinimo priemonés gali turéti teigiama
poveikj darbuotojy jsitraukimui ir pasitenkinimui darbu. Tyrimo metu kiekybiniais ir kokybiniais tyrimo
metodais analizuojama, kaip specialistai vertina tatkomas motyvavimo priemones, kokie veiksniai jiems
yra svarbiausi ir kokios problemos isryskéja praktikoje. Tyrimo teorinis modelis leidzia sistemiSkai
analizuoti skatinimo priemoniy poveikj specialisty motyvacijai ir darbo rezultatams. Jis sudaro pagrinda
empirinio tyrimo vykdymui bei suteikia galimybe palyginti gautus rezultatus su kity autoriy moksliniy
tyrimy iSvadomis.

Darbo objektas — sveikatos prieziliros jstaigy specialisty skatinimo ir motyvavimo priemonés X
ligoninéje.

Tyrimo tikslas — istirti ir palyginti kokiomis priemonémis yra skatinami ir motyvuojami
specialistai Lietuvos sveikatos prieziiiros jstaigose ir konkrecioje X ligoninéje.

Darbo uzdaviniai:

1. Istirti sveikatos priezitiros specialisty motyvavimo ir skatinimo tvarkg X ligoninéje.

2. Atlikti anketing apklausg ir pusiau struktiiruotg interviu bei nustatyti X ligoninés sveikatos
priezitiros specialisty (de)motyvacija lemiancius veiksnius.

3. Palyginti gautus rezultatus su atlikta antrine atlikty tyrimy analize, nurodant panasumus ir
skirtumus.

Tyrimo metodologinés prielaidos. Siame tyrime taikoma misriy metody prieiga, derinant tiek
kiekybinj, tiek kokybinj tyrimo metodus. Toks pasirinkimas leidZia iSsamiau analizuoti tiriamgjj objekta,
pasitelkiant skirtingus duomeny rinkimo ir analizés buidus. Kiekybinis tyrimas buvo atliktas anketinés
apklausos metodu, siekiant gauti struktiruotus duomenis apie sveikatos priezitiros specialisty skatinimo
ir motyvavimo priemones X ligoninéje. Surinkti kiekybiniai duomenys buvo analizuojami taikant
aprasomosios statistikos metodus: skaiiuoti procentiniai dazniai, vidurkiai bei koreliacijos tarp
skatinimo priemoniy ir motyvacijos lygio. Duomeny apdorojimui naudotos ,,IBM SPSS Statistics* ir
,Microsoft Excel programos, leidziancios atlikti gilesn¢ statisting analiz¢ bei parengti rezultaty
vizualizacijas lentelése, grafikuose ir diagramose. Kokybinis tyrimas buvo vykdomas taikant pusiau
struktiiruoto interviu metoda, kuris suteiké galimybe giliau suprasti sveikatos prieziiiros specialisty
patirtis ir pozilir] j skatinimo priemones. Surinkti kokybiniai duomenys buvo analizuojami turinio
analizés metodu, iSskiriant pagrindines interviu dalyviy iSsakytas mintis, pastebéjimus ir kritines
jzvalgas apie skatinimo ir motyvavimo tvarkg X ligoning¢je. Interviu atsakymai buvo koduojami ir

grupuojami pagal nustatytas kategorijas, siekiant identifikuoti dazniausiai pasikartojancias temas.
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Misrios metodologijos taikymas uztikrina tyrimo rezultaty patikimuma, leidzia gauti tiek kiekybinius

statistinius duomenis, tiek kokybines jzvalgas, kurios papildo ir paaiSkina kiekybinés analizés rezultatus.

Tyrimo imtis ir atranka. Tyrimo imtis apémé — 323 X ligoninés sveikatos priezitiros specialistus

— gydytojus, slaugytojus ir slaugytojy padéjéjus. Atranka buvo atlikta tiksliniu metodu, siekiant jtraukti

jvairiy sric¢iy specialistus, kuriems tiesiogiai taikomos skatinimo ir motyvavimo priemonés. Atrankos

kriterijai buvo darbo patirtis, uzimamos pareigos ir darbo pobiidis X ligoningje.

Tyrimo instrumentai. Tyrimui atlikti buvo sukurti du pagrindiniai duomeny rinkimo

instrumentai: anketiné apklausa kiekybinei duomeny analizei ir pusiau struktliruotas interviu

kokybiniams duomenims rinkti. Tyrimo anketa sudaryta siekiant jvertinti sveikatos specialisty

motyvacijg ir taitkomas skatinimo priemones X ligoninéje (zZr. 1 pav.).

Kiekybinio tyrimo B [/ dalis. Skatinimo ir L
anketa ] motyvavimo priemones ,0,7,08,9.

lll / dalis. Darbo motyvacija 1.2.3. 4
ir pasitenkinimas darbu

1 dalis.
mm Sociodemografiniai ir
profesiniai duomenys

10, 11, 12, 13, 14,

15, 16.

1 pav. Kiekybinio tyrimo anketos struktiira

Anketa sudaro 16 klausimy, kurie suskirstyti i tris pagrindines dalis:

1.

Darbo motyvacija ir pasitenkinimas darbu — Sioje dalyje nagrin¢jama, kaip specialistai vertina
savo motyvacijg dirbti X ligoninéje, kokie veiksniai jiems yra svarbiausi ir kaip daznai jie buvo
paskatinti darbo vietoje. Taip pat siekiama iSsiaiSkinti pasitenkinimg darbo sglygomis bei jy
poveiki motyvacijai.

Skatinimo ir motyvavimo priemonés — vertinamos materialinés (atlyginimas, priedai, priemokos)
ir nematerialinés (mokymosi galimybés, geros ir saugios darbo salygos, draugiSki santykiai su
kolegomis ir kt.) skatinimo priemonés. Taip pat $i dalis apima demotyvuojancius veiksnius
(nepakankamg darbo uzmokestj, didelj darbo kriivi, pripazinimo trikuma ir kt.), analizuojant,
kaip Sie veiksniai veikia darbuotojy motyvacijg ir pasitenkinimg darbu.

Sociodemografiniai ir profesiniai duomenys — renkama informacija apie respondenty lytj, amziy,
darbo staza, pareigas, darbo kriivj ir darbo pobudj, siekiant analizuoti motyvacijos skirtumus tarp

skirtingy darbuotojy grupiy.
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Kokybinis tyrimas apima pusiau struktiiruotus interviu su trimis skirtingomis specialisty grupémis:

apie X ligoninés skatinimo politikos jgyvendinimg bei jos stiprigsias ir tobulintinas

sritis (Zr. 2 pav.).

1.

I dalis.

Skatinimo ir motyvavimo
priemonés

Kokybinio tyrimo (pusiau

stukttiruoto) interviu

klausimynas 11 dalis. (De)motyvacijos

veiksniai ir tobulinimo

kryptys

2 pav. Kokybinio tyrimo (pusiau strukttiruoto) interviu klausimyno struktiira

Pusiau struktiiruotg interviu klausimyng sudaro 5 klausimai, suskirstyti j dvi pagrindines dalis:

Skatinimo ir motyvavimo priemonés — nagrin¢jama, kokios materialinés ir nematerialinés
skatinimo priemonés yra taitkomos X ligoninéje. Taip pat vertinama, kaip Sios priemones veikia
specialisty motyvacija ir ar jos atitinka jy likes¢ius. Siai daliai priskiriami (pusiau struktiiruoto)
interviu klausimai: 1. Kokia darbuotojy skatinimo ir motyvavimo tvarka yra taikoma X
ligoninéje? Kur reikéty kreiptis norint suZinoti apie galimas skatinimo ir motyvavimo priemones
arba jomis pasinaudoti? 2. Kokios materialinés (piniginés) ir nematerialinés (nepiniginés)
skatinimo ir motyvavimo priemonés taikomos jlsy darbo vietoje? 3. Kaip jus asmeniSkai
motyvavo jiisy darbovietéje?

(De)motyvacijos veiksniai ir tobulinimo kryptys — tiriama, kokie veiksniai labiausiai motyvuoja
ir demotyvuoja specialistus. Be to, prasoma pasiiilyti papildomy skatinimo priemoniy, kurios
padéty efektyviau motyvuoti darbuotojus X ligoninéje ir gerinti jy darbo salygas. Siy metody
derinys leidzia iSsamiai iSanalizuoti specialisty motyvacijos veiksnius ir jvertinti skatinimo
priemoniy efektyvumg X ligoningje. Siai daliai priskiriami (pusiau struktiiruoto) interviu
klausimai: 4. Kokie veiksniai Jus labiausiai motyvuoja ir demotyvuoja darbe? 5. Kokias

papildomas priemones sitilytuméte darbuotojy skatinimui ir motyvavimui X ligoninéje?

Interviu metu buvo apklausta 6 informantai, suskirstyti | tris specialisty grupes: gydytojai (2

palyginti motyvacija skirtingose profesinése grupése ir geriau suprasti jy poreikius bei skatinimo

priemoniy efektyvuma kiekvienoje grupéje atskirai.

Duomeny analizé. Kiekybiniy duomeny analizé — buvo taikoma aprasomoji statistika, naudojant

,IBM SPSS Statistics 22* ir ,,Microsoft Excel* programas. Buvo taikyta apraSomoji statistika, sudarytos

dazniy lentelés, apskaiciuoti vidurkiai, medianos ir standartiniai nuokrypiai. Duomeny normalumas
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buvo tikrintas taikant Sapiro-Wilko testa, taip pat buvo apskaiGiuoti skewness ir kurtosis asimetrijos
koeficientai. Klausimyny patikimumui jvertinti buvo naudojamas Kronbacho alfa koeficientas.
Sasajoms tarp kintamyjy nustatyti buvo taikyta Spirmeno koreliacijos analizé. Vidutiniy rangy
skirtumams tarp grupiy nustatyti buvo pasitelktas Mann—Whitney U testas. Visame tyrime buvo taikytas
5 proc. statistinio reikSmingumo lygmuo. Kokybiniy duomeny analizé — buvo atlikta turinio analizg,
iSskiriant pagrindines interviu informanty pastebéjimus ir kritines jZvalgas apie skatinimo ir
motyvavimo tvarka X ligoning¢je. Interviu atsakymai buvo koduojami ir grupuojami pagal iSskirtas
motyvacijos kategorijas ir subkategorijas.

Tyrimo organizavimas. Tyrimas buvo organizuojamas keliais etapais. Pirmiausia atlikta literattiros
analize, siekiant apibréZzti tyrimo problematika. Véliau parengti tyrimo instrumentai — anketos ir interviu
klausimai. Empiriniai duomenys buvo surinkti atliekant anketing apklausa bei interviu X ligoninéje.
Kiekybinis tyrimas (anketiné apklausa) buvo vykdomas X ligoninés klinikiniuose skyriuose. Siekiant
uztikrinti patogy ir lengvai prieinama dalyvavima apklausoje, kiekviename skyriaus poste buvo pateiktas
stilizuotas informacinis maketas su QR kodu. Nuskenavus jj iSmaniuoju jrenginiu, atsidarydavo ,,Google
Forms* platformoje sukurta anketa, kurig darbuotojai galéjo uzpildyti jiems patogiu metu. Maketas buvo
suderintas su X ligoninés dokumenty valdymo ir komunikacijos skyriaus vyriausigja specialiste ir
publikuotas jstaigos intraneto puslapyje. Be to, siekiant dar platesnio informacijos paskleidimo, maketas
buvo iSsiystas elektroniniu pasStu visy klinikiniy skyriy vyriausiosioms slaugytojoms su prasymu
pasidalinti informacija su skyriaus darbuotojais. Gavusios $ig informacija, vyriausiosios slaugytojos
persiunté ja darbuotojams j asmeninius darbo el. pastus. Taip pat tyrimo eigoje paaiSkéjus, kad ne visi
X ligoninés respondentai gali nuskenuoti pateikta QR koda dél iSmaniojo jrenginio (telefono ar kt.)
techniniy kliti¢iy buvo sukurta internetiné nuoroda — www.medmotyvacija.lt, kurig suvedus j narSyklés
langa buvo nukreipiama j t3 pacia ,,Google Forms* platformoje esanc¢ig anketg. Apklausa buvo pradéta
vykdyti 2025 m. kovo 18 d. Kokybinis tyrimas (pusiau struktiiruotas interviu) pradétas 2025 m. kovo 21
d., pries tai suderinus laika su informantais. Interviu buvo vykdomas ,,Google Meet*“ platformoje, o
pokalbiy metu atlikti garso jrasai. Surinkti duomenys buvo analizuojami taikant turinio analizés metoda,
i8skiriant pagrindines temas pagal iSskirtas kategorijas ir subkategorijas. Gauti kiekybinio ir kokybinio
tyrimo rezultatai buvo palyginti su antrine atlikty tyrimy analize, jvardijant esminius panasumus ir
skirtumus bei formuluojant pasitilymus dél motyvavimo ir skatinimo priemoniy X ligoninei.

Tyrimo etika. Tyrimas buvo atliktas laikantis mokslinés etikos principy, uztikrinant savanoriska
respondenty ir informanty dalyvavima, anonimiskumg, konfidencialumg ir duomeny apsaugg. Visi
respondentai ir informantai buvo informuoti apie tyrimo tikslg ir duomeny naudojimo salygas. Tyrimas
buvo suderintas su X ligoninés administracija, gavus rastiSka jstaigos sutikimg, leidziant] vykdyti

apklausg ir interviu mokslo tiriamaisiais tikslais. Taip pat buvo suteiktas leidimas atlikti garso ar vaizdo
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jraSus pusiau struktiiruoto interviu metu, vykdomus per ,,Google Meet* programa. Tyrimo metu nebuvo

pateikiami respondenty ir informanty orumg Zeminantys ar nesantaika kurstantys klausimai.
Respondenty ir informanty charakteristikos. Tyrime dalyvavo jvairiy specializacijy sveikatos

Jjuy darbo patirtj, darbo kruvj ir uzimamas pareigas, siekiant nustatyti skirtingy darbuotojy grupiy

motyvacijos ypatumus.

2.2. Skatinimo ir motyvavimo tvarka X ligoninéje

Siame poskyryje nagrinéjama X ligoninéje taikoma specialisty skatinimo ir motyvavimo tvarka.
Aptariamos pagrindinés materialinés ir nematerialinés motyvacinés priemoné¢s, jy paskirtis bei taikymo
principai. Taip pat, kaip Sios priemonés padeda didinti darbuotojy pasitenkinima darbu, skatinti jy
jsitraukimg ir profesinj tobulé¢jima.

X ligoningje yra patvirtinta aiSki darbuotojy skatinimo ir motyvavimo tvarka, reglamentuota
vidaus dokumentuose — tai apima tiek priemoniy rusis, tiek jy skyrimo pagrindus bei atsakingus asmenis.
Darbuotojy skatinima gali inicijuoti jstaigos direktorius(-¢), jo(-s) pavaduotojai ar patar¢jai, taip pat
centry, padaliniy ir skyriy vadovai, tiesioginiai darbuotojy vadovai, darbo taryba ar profesiniy sgjungy
kolegialtis organai. Gavus teikimg dél skatinimo, sprendimas priimamas administracijos posédyje balsy
dauguma. Jei balsai pasiskirsto po lygiai, lemiama sprendimag priima jstaigos direktorius. Patvirtintas
sprendimas jforminamas teisés ir personalo skyriaus parengtu jsakymu. Tuo atveju, jei sitilymas yra
atmetamas, apie tai Zzodziu informuojamas skatinimg inicijaves asmuo. Skatinimo priemonés dazniausiai
jiteikiamos vieSai — padaliniy ar administracijos susirinkimy, §venciy ar kity bendry renginiy metu, o jas
iteikia direktorius arba kiti atsakingi vadovai. Dauguma papildomy nematerialiniy motyvavimo
priemoniy, tokiy kaip lankstus darbo grafikas, nuotolinis darbas ar trumpesnis darbo laikas vasarg.,
taikomos pateikus praSyma ir arba suderinus su tiesioginiu vadovu. Pazymétina, kad darbuotojai, kurie
per pastaruosius 12 ménesiy buvo jspéti dé¢l darbo drausmés pazeidimy ar pazeidé etikos normas, gali
biti skatinami tik iSimtiniais atvejais, kiekvieng situacijg svarstant individualiai. '*

Darbuotojy motyvacija yra vienas pagrindiniy veiksniy, lemianciy jy produktyvuma, jsitraukima
1 darbg ir lojaluma organizacijai. X ligoniné, siekdama uztikrinti aukStos kokybés sveikatos priezitiros
paslaugas, kuria motyvuojancig darbo aplinka, kuri skatina darbuotojus siekti geresniy rezultaty ir nuolat
tobuléti. Tam taikomos jvairios materialinés (piniginés) ir nematerialinés (nepiniginés) skatinimo
priemong¢s, kurios padeda ne tik uztikrinti sgZiningg atlygio sistemg, bet ir subalansuoti darbuotojy
profesinius bei asmeninius jsipareigojimus.

Materialinés motyvacinés priemonés X ligoninéje apima darbo uzmokescio sistema, kurig sudaro

pareiginés algos pastovioji ir kintamoji dalys bei jvairts priedai, priemokos ir vienkartinés iSmokos.

120 Darbuotojy skatinimo ir apdovanojimo tvarkos apragas. X ligoninés dokumentas. Zitirétas 2025-02-14 d.
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Darbo uzmokestis priklauso nuo darbuotojo kvalifikacijos, darbo stazo, pareigy sudétingumo,
atsakomybés lygio bei asmeninio indélio | organizacijos veikla. Papildomai darbuotojai gali gauti
priedus uz skubiy ar svarbiy uzduociy vykdyma, nejprasta darbo krivi, pedagoging veikla (darbg su
studentais ar rezidentais), reikSmingg jtakg geriems jstaigos veiklos rezultatams, darbo intensyvuma ar
kolegy pavadavima. Be to, darbuotojams mokamos priemokos uz darbg naktj, savaitgaliais ir Svenciy
dienomis. UZ gerus darbo rezultatus ar atsakingg darbo pareigy vykdyma gali buti skiriamos premijos.
Esant sunkioms socialinéms ar finansinéms aplinkybéms, tokioms kaip liga, artimojo netektis ar
nelaimé, darbuotojai gali gauti vienkartines paSalpas.'?! Taip pat taikomos papildomos finansinés

priemonés, pavyzdziui, premijos darbuotojy jubiliejy ar profesiniy $venciy proga (zr. 8 lentelg).!??

8 lentelé. Materialinés (piniginés) motyvacinés priemoneés taikomos X ligoningje

Priemoné Trumpas apraSymas

Darbo uzmokescio sistema | Sudaryta i§ pastoviosios ir kintamosios algos daliy, priklausanti nuo

specialisto kvalifikacijos, darbo stazo, atsakomybés lygio.

Priedai Skiriami uz skubiy, svarbiy darby (uzduociy) vykdyma, nejprasta
darbo kriivi, pedagoging veiklag (darba su studentais, rezidentais),
reikSmingg jtaka geriems jstaigos veiklos rezultatams, darbo

intensyvumg, darbuotojy pavadavimg.

Priemokos Mokamos uz darbg naktj, savaitgaliais, Svenciy dienomis.

Premijos Suteikiamos darbuotojams uz gerus darbo rezultatus ar gerg darbo
pareigy atlikima.

Vienkartinés pasalpos Skiriamos darbuotojams sunkiomis socialinémis ar finansinémis

aplinkybémis, jskaitant liga, artimojo netekt] ar nelaime.

Papildomos finansinés Premijos darbuotojy jubiliejy (50 m., 60 m., 70 m. ir kt.) ar profesiniy

priemonés Svenciy proga.

Sudaryta darbo autorés pagal X ligoninés dokumentus ,,VieSosios jstaigos X ligoninés darbuotojy darbo apmokéjimo tvarka®,

,,Darbuotojy skatinimo ir apdovanojimo tvarkos aprasas*.

Tokia materialiniy paskaty sistema padeda uztikrinti sgZiningg ir motyvuojancia atlygio struktiira,
skatinanc¢ig darbuotojus siekti geresniy rezultaty, aktyviai dalyvauti organizacijos veikloje bei tobuléti

profesingje srityje.

121 Viegosios jstaigos X ligoninés darbuotojy darbo ir apmokéjimo tvarkos aprasas. X ligoninés dokumentas. Zidiréta 2025 -
02-14 d.
122 Darbuotojy skatinimo ir apdovanojimo tvarkos aprasas, supra note, 106
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X ligonin¢ ne tik taiko finansines paskatas, bet ir skiria didelj démesj darbuotojy darbo ir
asmeninio gyvenimo balansui, profesiniam tobul¢jimui bei psichologinei gerovei. Siekdama sukurti
palankig darbo aplinka, ligoniné taiko jvairias nematerialines motyvacines priemones. Vienas
svarbiausiy aspekty yra darbo ir asmeninio gyvenimo balansas. Darbuotojams, dirbantiems pastoviu
darbo grafiku, suteikiama galimybé pasirinkti darbo pradzios laikg nuo 07:00 iki 09:00 val. (i8skyrus
skyriy vedéjus), uztikrinant, kad darbo dienos metu padalinys tinkamai vykdyty visas funkcijas. Taip
pat sudaroma galimybé¢ tam tikras darbo funkcijas atlikti nuotoliniu biidu — darbuotojai, kuriy pareigos
leidzia dirbti nuotoliniu buidu, gali vieng karta per metus dirbti iki dviejy savaiciy i§ pasirinktos vietos
pagal i§ anksto suderintg tvarkg. Darbuotojams suteikiama ir ,,ligos dienos* galimybé — iki dviejy dieny
per metus galima neatvykti | darbg dél ligos ar slaugos, suderinus su tiesioginiu vadovu ir neimant
nedarbingumo pazymos, i§saugant jprasta darbo uzmokestj. Po vaiko prieziiiros atostogy pirmg savaitg
leidziama dirbti 50 proc. darbo laiko, iSsaugant visg atlyginima, o vasaros laikotarpiu (birzelio—rugpjtcio
ménesiais) darbuotojai gali perskirstyti darbo valandas taip, kad kartg per ménesj turéty papildoma laisva
dieng. X ligonin¢ skatina darbuotojy profesinj tobuléjimag ir kvalifikacijos kélimg, finansuodama
privalomus mokymus bei kursus, kad darbuotojai galéty patogiai sukaupti reikiamas kvalifikacijos
kélimo valandas darbo vietoje. Gydytojams kartg per penkerius metus gali buiti kompensuojamos iki
1000 eury siekiancios kvalifikacijos kelimo iSlaidos uZsienyje. Be to, organizuojami mokymai, skirti
streso valdymui, bendravimo jgudziy tobulinimui ir psichikos sveikatos stiprinimui. Didelis démesys
skiriamas bendruomeniSkumui ir darbuotojy emocinei gerovei. Skyriai gali savarankiskai organizuoti
komandinius renginius ir gauti finansavimg jvairioms iniciatyvoms, tokioms kaip ,,Penktadienio
pusryc¢iai® su kolegomis, teminiai susitikimai su pranes$¢jais, virtualios paskaitos per ,,Geros savijautos
akademija®, grupinés veiklos pagal pomégius (pvz., finansuojama sporto salés nuoma), kolektyviniai
vakaréliai ar §ventés.!?* Darbuotojy saugumui ir gerovei uztikrinti ligoniné jgyvendina grieZtas mobingo
prevencijos priemones, suteikia galimybe anonimiSkai pranesti apie netinkama elgesj,'?* taip pat skatina
darbuotojy jvertinimg ir pripazinimg — gery darbo rezultaty atveju darbuotojai gali gauti direktoriaus
padékas ar apdovanojimus.'?® Sveikatos apsauga taip pat yra svarbi X ligoninés politikos dalis. Visi
darbuotojai gali nemokamai skiepytis nuo tam tikry uzkreciamyjy ligy (Hepatito B, tymy, epideminio
parotito, raudonukés), o gripo vakcina finansuojama valstybés 1éSomis.!?® Darbuotojams taikomos
nuolaidos mokamiems laboratoriniams tyrimams (15 proc.) bei tyrimy programoms (nuo 10 iki 40
proc.). Be to, ligonin¢je patalpose jrengta nemokama treniruokliy salé su kineziterapeuty vedamais

uzsiémimais, o ambulatorinés reabilitacijos skyriuje darbuotojams siilomi grupiniai kineziterapijos

123 D¢] §eimos ir darbo santykiy derinimo politikos tvirtinimo. X ligoninés dokumentas. Zitiréta 2025-02-15 d.

124 D¢l mobingo netoleravimo deklaracijos tvirtinimo. X ligoninés dokumentas. Zifiréta 2025-02-15 d.

125 Darbuotojy skatinimo ir apdovanojimo tvarkos aprasas, supra note, 106.

126 D¢l darbuotojy skiepijimo nuo uzkre¢iamyjy ligy tvarkos aprado patvirtinimo. X ligoninés dokumentas. Zitréta 2025-02-
16 d.
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uzsiémimai vandenyje su nuolaida. Ligoniné taip pat pasirtipina lengvatinémis maitinimo sglygomis.

Darbuotojai gali kasdien pietauti uz simboling kaing — nuo 1 euro. Pamainomis dirbantiems

darbuotojams, kuriems priklauso maitinimas du kartus per diena, lengvatinémis salygomis tiekiama ir

vakarien¢ bufete. Visi darbuotojai gali pasinaudoti 20 proc. nuolaida bufeto asortimentui, o darbo

pertrauky metu nemokamai meégautis kava, kurig centralizuotai tiekia ligoniné. Atsizvelgiant ]

darbuotojy poreikius, ligoniné suteikia uniformas, kurias darbuotojai pasiima ir graZina su darbuotojo

kortele. Véliau jos iSvezamos skalbti ir paruosiamos tolesniam naudojimui, uztikrinant §varg, komfortg

ir infekcijy prevencijg (Zr. 9 lentelg)'?’.

9 lentelé. Nematerialinés (nepiniginés) motyvacinés priemongés taikomos X ligoningje

Priemoné

Trumpas aprasymas

Darbo ir asmeninio

gyvenimo balansas

Darbuotojams suteikiama galimybe¢ lanksciai pasirinkti darbo pradzios laika,
dirbti nuotoliniu biidu, pasinaudoti ,ligos dienomis®, po vaiko priezitiros
atostogy dirbti sutrumpintg darbo dieng ir gauti papildoma laisva dieng

vasarg.

Profesinis tobuléjimas

Darbuotojams finansuojami privalomi mokymai, sitilomi streso, bendravimo

ir psichikos sveikatos stiprinimo kursai.

Profesinis tobuléjimas

Gydytojams kas 5 metus kompensuojamos kvalifikacijos kelimo iSlaidos

uzsienyje

Bendruomeniskumas

ir emociné gerove

Klinikiniai skyriai gali savarankiSkai organizuoti komandinius renginius,

kuriuos finansuoja jstaiga.

Saugios darbo

aplinkos uztikrinimas

Igyvendinama mobingo prevencija, sudaryta galimybe anonimiskai pranesti

apie netinkamg elges;j.

Ivertinimas ir

pripazinimas

Istaigos direktoriaus(-¢s) padékos ar apdovanojimai uz gerus darbo

rezultatus.

Sveikatos apsauga

Darbuotojams finansuojami skiepai nuo uzkreciamyjy ligy. Suteikiamos

nuolaidos mokamiems tyrimams. Galimybé pasinaudoti nemokama

treniruokliy sale su kineziterapijos uzsiémimais.

Maitinimo lengvatos

Darbuotojams sitilomi pietiis nuo 1 Eur. Pamainomis dirbantiems priklauso
dviejy karty maitinimas, jskaitant vakarien¢. Taip pat taikoma 20 proc.

nuolaida bufeto asortimentui ir nemokama kava pertrauky metu.

Apranga darbuotojams

Istaiga uztikrina, kad darbuotojai visada turéty Svarig ir tvarkingg darbo

aprangg.

127

Dél Seimos ir darbo santykiy derinimo politikos tvirtinimo, op. cit.
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Sudaryta darbo autorés pagal X ligoninés dokumentus ,,Dél Seimos ir darbo santykiy derinimo politikos tvirtinimo*, ,,Dél
mobingo netoleravimo deklaracijos tvirtinimo*, ,,Darbuotojy skatinimo ir apdovanojimo tvarkos aprasas®, ,,Dél darbuotojy

skiepijimo nuo uzkre¢iamyjy ligy tvarkos apraso patvirtinimo®.

Sios priemonés padeda kurti palankia darbo aplinka, stiprina darbuotojy motyvacija, gerina juy
gerove ir uztikrina aukstos kokybés sveikatos priezitiros paslaugy teikimag X ligoninéje.

Apibendrinant galima teigti, kad X ligoninéje yra patvirtinta skatinimo ir motyvavimo tvarka. Ji
yra aiSki ir apima: materialines skatinimo ir motyvavimo priemones tokias kaip darbo uzmokescio
sistema, priedai, priemokos, premijos, vienkartinés paSalpos ir papildomos finansines priemones;
nematerialines skatinimo ir motyvavimo priemones tokias kaip darbo ir asmeninio gyvenimo balansas,
profesinis tobulé¢jimas, bendruomeniskumas ir emociné gerove, saugios darbo aplinkos uZztikrinimas,
pripazinimas ir jvertinimas, sveikatos apsauga, maitinimo lengvatos ir darbo apranga. X ligoniné taiko
Jvairias materialines ir nematerialines skatinimo ir motyvavimo priemones, kuriomis siekia stiprinti
darbuotojy motyvacija, uztikrinti jy profesinj tobul¢jima ir kad jie biity suinteresuoti teikti kvalifikuotas
ir kokybiSkas sveikatos prieziliros paslaugas pacientams. Taip pat X ligoninés specialisty skatinimo ir

motyvavimo priemonés yra orientuotos j darbo rezultatus.

2.3. Kiekybinio tyrimo (anketinés apklausos) rezultatai

Siekiant jvertinti sveikatos prieziiiros specialisty skatinimo ir motyvavimo priemones bei jy
sasajas su sociodemografiniais rodikliais, darbo salygy vertinimu ir motyvacija dirbti, X ligonin¢je buvo
atlikta anketiné apklausa. Apklausoje dalyvavo jvairiy sri¢iy sveikatos priezitiros specialistai, tarp jy —
gydytojai(-0s), gydytojai(-os) rezidentai(-¢s), iSpléstinés praktikos slaugytojai(-os), bendrosios
intensyvios terapijos slaugytojai(-os) (AIDS). Prie§ analizuojant jy atsakymus, buvo vertinamos
profesinés charakteristikos, padedancios geriau suprasti atsakymy konteksta ir galimus motyvacinius
veiksnius. Susisteminus duomenis, paaiskéjo, kad vidutinis respondenty amzius yra 41 metai. Zemiau
pateiktose diagramose vizualiai pateiktas respondenty pasiskirstymas pagal lyt], amZiy, uzZimamas
pareigas, darbo staza, darbo kriivj etatais, darbo pamaing ir klinikinius centrus, kuriuose respondentai
dirba (zr. 3 pav., 4 pav., 5 pav., 6 pav. ir 7 pav., 8 pav. ir 9 pav.).

Pirmiausia analizuojamas respondenty pasiskirstymas pagal lytj — vienas pagrindiniy
sociodemografiniy pozymiy, padedantis suprasti specialisty jsitraukima ] tyrimg bei galimas

motyvacijos tendencijas (Zr. 3 pav.).
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50; 15.5%

H Vyras

m Moteris

273; 84.5%

3 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal lyt]

Kaip matyti i$ pateikto paveikslo, apklausoje dalyvavo 323 respondentai. Daugumg jy sudaré
moterys (84,5 %), o vyry dalis sieké 15,5 proc. Remiantis Siais duomenimis, galima teigti, kad moterys
sudaro didziajg dali sveikatos priezitiros specialisty X ligoninéje. Taip pat tikétina, kad moterys yra
labiau linkusios jsitraukti ] mokslinius tyrimus, kas gali rodyti jy didesn¢ motyvacija profesiniam
tobuléjimui ir doméjimasi sveikatos prieziiiros kokybés gerinimu.

Atsizvelgiant | amZiaus pasiskirstyma, galima pastebéti, kad tyrime aktyviausiai dalyvavo
vidutinio ir vyresnio amziaus specialistai — biitent $ios grupés sudaro didzigja dalj respondenty (zr. 4

pav.).

3, 1%
5 0
 47;14.6% 38 1L7% ®]8-25m.
< H26-35m.
m36-45m.
103; 32.0% H46-55 m.
H56-65 m.

B 66 m. ir daugiau

53;16.5%

4 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy
Didziausia dalj sudaré 26-35 mety amziaus specialistai — 32,0 proc. visy respondenty. 4655 mety
amziaus grupé sudaré 24,2 proc., 3645 mety — 16,5 proc., o 56-65 mety — 14,6 proc. 18-25 mety
respondentai sudaré 11,7 proc., o 66 mety ir vyresni — vos 1 proc. Sie rezultatai rodo, kad dauguma X
ligoninés specialisty yra vidutinio ar vyresnio amziaus, turintys daugiau profesinés patirties ir tikétina,

ilgalaikj profesinj rysj su organizacija.
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Siekiant geriau suprasti tiriamyjy profesinj konteksta, toliau analizuojamos jy uzimamos pareigos

X ligoninéje (Zr. 5 pav.).

3,1%_ _3,1% m Gydytojas(-a)

® Gydytojas(-a) rezidentas(-¢)

|
44;13.6%
|

63;19.4% _ .
m [$plestinés praktikos

slaugytojas(-a)

Bendrosios praktikos
slaugytojas(-a)

m Slaugytojo(-0s) padéjéjas(-a)
m Operacinés slaugytoja

mAITS

5 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal uzimamas pareigas

Pagal pateiktus duomenis paveiksle matyti, kad didZiaja dalj tyrimo dalyviy sudaré bendrosios
praktikos slaugytojai(-os) — 60,2 proc. visy apklaustyjy. Antroje vietoje pagal pasiskirstymg buvo
(pvz., gydytojai(-os) rezidentai(-€s), iSpléstinés praktikos slaugytojai(-os), operacinés slaugytojai(-os) ir
AITS (anestezijos intensyvios terapijos slaugytojai(-os) darbuotojai) sudaré nedidele¢ dalj nuo 1 iki 2,9
proc. Toks profesinis pasiskirstymas leidzia analizuoti, kaip skirtingy pareigy atstovai vertina taikomas
skatinimo ir motyvavimo priemones X ligoninéje. Atsizvelgiant j tai, kad dauguma respondenty sudaré
bendrosios praktikos slaugytojai(-os), galima daryti prielaida, jog butent Sios profesijos atstovai(-és) yra
labiau linke iSreiksti savo nuomong ir aktyviau domisi darbo sglygy gerinimu bei su darbu susijusiais
poky¢iais organizacijoje.

Norint i§samiau jvertinti tyrimo dalyviy profesinj kontekstg, toliau nagriné¢jamas jy darbo stazas

(zr. 6 pav.).
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13;3.9%

H(0-5m.
=6-10 m.
=11-15m
38; 11.7% = 16-20 m.
p— =21-30m.
=31-40 m.

m 41 m. ir daugiau

P 41;12.6%

113; 35.0%

6 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza

Paveikslo duomenys rodo, jog daugiausia respondenty (35,0 %) nurodé dirbantys nuo 0 iki 5 mety.
Tai rodo, kad apklausoje aktyviai dalyvavo jaunesni ar maziau patirties turintys sveikatos prieziiros
specialistai. Dazniausiai pasitaikantis darbo stazas — 6—10 mety (13,6 %), 16-20 mety (12,6 %), 31-40
mety (12,6 %) bei 21-30 mety (11,7 %). 10,6 proc. — 11-15 mety, o ilgiausig darbo stazg — daugiau nei
41 metus — nurodé vos 3,9 proc. apklaustyjy. Sie rezultatai leidzia daryti prielaida, kad tyrime dalyvavo
jvairig darbo patirt] turintys specialistai, ta¢iau dominuoja maziau nei 10 mety dirbantys asmenys. Tai
svarbu vertinant motyvavimo priemoniy veiksminguma skirtingose karjeros stadijose — skirtingo stazo
darbuotojai gali turéti nevienodus liikesc¢ius ir pozitrj j skatinimo priemones X ligoninéje.

Kadangi darbo kriivis gali turéti jtakos darbuotojy motyvacijai, svarbu jvertinti ir etaty

pasiskirstyma tarp tyrimo dalyviy (zr. 7 pav.).

16: 4.9% 9; 2.9% 3, 1%

m (0,25 etato
m 0,5 etato
M | ctatas

182; 56.2% m 1,25 etato

W 1,5 etato

7 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo etato kriivi
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Pagal pateiktus duomenis paveiksle matyti, kad didzioji dalis darbuotojy dirba pilnu etatu — tai
sudaro 56,2 proc. visy apklaustyjy. Taip pat reikSminga darbuotojy dalis dirba kiek didesniu nei pilnu
darbo kruviu — 1,25 etato (35,0 %), o 1,5 etato dirba 4,9 proc. respondenty. Tuo tarpu daliniu etatu
dirbanciy asmeny dalis yra Zenkliai mazesné: 0,25 etato dirba tik 2,9 proc., o 0,5 etato — vos 1,0 proc.
darbuotojy. Tai leidZia daryti prielaida, jog X ligoniné siekia uZztikrinti ilgalaik] ir stabily darbuotojy
uzimtuma, todé¢l daZniausiai taikomos pilno ar didesnio nei pilno etato darbo kriivio formos. Tuo tarpu
mazesnio darbo kriivio formos taikomos reciau ir yra tikétina, susijusios su individualiais darbuotojy
poreikiais ar konkre€iomis situacijomis.

Atsizvelgiant | respondenty darbo kriivi, svarbu iSanalizuoti ir jy darbo organizavimo ypatumus,

kokio pobtidzio pamainomis jie dirba (Zr. 8 pav.).

88;27.2%

B Dieniné
®m Naktiné
B Visg para

[vairi

8 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo pamainas

Analizuojant pateikta paveiksla, galima pastebéti, kad daugiau nei pusé (61,1 %) respondenty
nurodé¢ dirbantys jvairiomis pamainomis. Tai rodo lanksty darbo grafika, taikoma daugeliui darbuotojy.
Ketvirtadalis (27,2 %) respondenty dirba tik diening pamaing, o 7,8 proc. dirba visg parg. Nakting
pamaing dirbanéiyjy dalis yra pati maziausia ir sudaro tik 3,9 proc. Sie rezultatai leidzia teigti, kad
didzioji dalis darbuotojy susiduria su pamaininiu arba jvairiu darbo grafiku, o tradiciné dieniné pamaina
taikoma mazesneli, taciau reikSmingai respondenty daliai. Tai gali atspindéti X ligoninés darbo specifika
ir bitinybe uztikrinti paslaugy teikima visg parg. Tuo paciu Sie rezultatai gali rodyti ir paciy darbuotojy
iSreikStg poreikj dirbti jvairiu grafiku — siekiant suderinti darbg su asmeniniais jsipareigojimais,
gyvenimo budu ar kitais liikesCiais. Tradiciné dieniné pamaina taip pat gali biiti samoningas
pasirinkimas, paremtas darbuotojo individualiais prioritetais, tod¢l darbo grafiky jvairové gali biiti
vertinama kaip privalumas tiek darbuotojy, tiek organizacijos atzvilgiu.

Vertinant darbo pobtdj, svarbu taip pat jvertinti, kuriame klinikiniame centre dirba apklaustieji
respondentai, kadangi tai gali turéti jtakos jy darbo kriiviui, atsakomybéms bei darbo organizavimui (Zr.

9 pav.).

61



B Anestezijos, reanimatologijos ir
kritiniy bukliy centras
B Bendrosios chirurgijos centras

B Neuroangiochirurgijos centras

50;15.5%

Ortopedijos ir traumatologijos
centras

m Skubios medicinos pagalbos
centras

m Toksikologijos centras

m Kita

9 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo klinikiniuose centruose vieta

Kaip matyti 1§ pateikty duomeny paveiksle, daugiausiai respondenty (35,0 %) dirba
Neuroangiochirurginiame centre. Antroje vietoje pagal darbuotojy skaiiy yra Ortopedijos ir
traumatologijos centras, kuriame dirba penktadalis (20,3 %) apklaustyjy. Trecioje vietoje — Bendrosios
chirurgijos centras su 15,5 proc. respondenty. Mazesné respondenty dalis dirba kituose klinikiniuose
centruose: Anestezijos, reanimatologijos ir kritiniy bukliy centre dirba 11,6 %, Skubios medicinos
pagalbos centre — 5,8 proc., o Toksikologijos centre — 2,9 proc. Dar 8,9 proc. respondenty nurodé
dirbantys skyriuose ar padaliniuose, kurie nepriskiriami né¢ vienam i§ pateikty klinikiniy centry. Sie
rezultatai rodo, kad dauguma respondenty dirba Neuroangiochirurgijos bei Ortopedijos ir
traumatologijos centruose, o tai atspindi Siy centry veiklos masta, paslaugy jvairove ir svarbg X
ligoninei. Neuroangiochirurgijos centre veikia tokie padaliniai kaip Akiy ligy, Ausy, nosies ir gerklés
ligy, Intervencinés radiologijos, Kraujagysliy chirurgijos, Neurochirurgijos bei I ir II neurologijos
skyriai. Tuo tarpu Ortopedijos ir traumatologijos centras apima Dienos chirurgijos, sporto medicinos,
Ortopedijos, Plastings ir rekonstrukcinés chirurgijos, Terminiy traumy bei Traumatologijos skyrius. Abu
centrai apjungia skirtingas medicinos sritis, todél ¢ia dirbantys specialistai susiduria su jvairiais
klinikiniais atvejais ir profesiniais i$§iikiais.

Siekiant geriau suprasti tiriamyjy motyvacijos aspektus, toliau analizuojami jy atsakymai apie
motyvacija dirbti, pasitenkinimg darbo salygomis, paskatinimus darbo vietoje, taikomas skatinimo
priemones ir jy vertinimg X ligoninéje (zr. 10 pav., 11 pav., 12 pav., 13 pav. ir 14 pav.).

Norint i§samiau suprasti tiriamyjy motyvacijos lygj, buvo pateiktas klausimas apie respondenty
motyvacija dirbti X ligoninéje. Sis aspektas leidZia suprasti, kiek darbuotojai jaudia prasme savo veikloje

ir kiek yra jsitrauke i organizacijos veikla (zr. 10 pav.).
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H Labai auksta
B Auksta

B Vidutiné

W Zema

157; 48.5% B [abai zema

10 pav. Respondenty motyvacija dirbti X ligoninéje

Pagal motyvacijos vertinimg dauguma respondenty savo motyvacijg dirbti X ligoninéje apibuidino
kaip auksta (48,5 %) arba viduting (3,0 %). 11,7 proc. nurodé labai auksta motyvacija, o Zemg ar labai
zema — atitinkamai 2,9 ir 1,9 proc.

Vertinant darbuotojy motyvacija, svarbu atsizvelgti ir | tai, kaip daznai jie patiria paskatinimg i$
darbdavio pusés. Respondenty buvo praSoma jvertinti paskatinimy daznj, o jy atsakymai pateikiami

Zemiau (Zr. 11 pav.).

| — 2 kartus
B 3 — 4 kartus
B 5 ir daugiau
= Niekada

41; 12.6%
166; 51.5%

63;19.4%

11 pav. Kaip daznai respondentai buvo paskatinti darbo vietoje

Pagal paskatinimo daznuma didziausia dalis respondenty buvo paskatinti 1-2 kartus (51,5 %). 19,4
proc. buvo paskatinti 3—4 kartus, 12,6 proc. — 5 kartus ar daugiau, o 16,5 proc. nurodé, kad nieckada
nebuvo paskatinti.

Darbo salygos yra vienas i$ esminiy veiksniy, lemianciy darbuotojy pasitenkinima ir ilgalaikj rysj
su organizacija. Apklausos metu respondenty buvo prasoma jvertinti savo pasitenkinimg esamomis

darbo salygomis X ligoningje (zr. 12 pav.).
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W Taip, visiskai patenkintas(-a)
B IS dalies patenkintas(-a)
B Nei patenkintas(-a), nei

nepatenkintas(-a)

m Nepatenkintas(-a)

198; 61.2%

B Visiskai nepatenkintas(-a)

12 pav. Respondenty pasitenkinimas darbo sglygomis X ligoningje

Vertinant pasitenkinimg darbo saglygomis, dauguma respondenty yra i§ dalies patenkinti (61,2 %),
visiSkai patenkinti — 27,1 proc., 9,7 proc. yra neutraliis, o nepatenkinty arba visiSkai nepatenkinty yra po
1,0 proc.

Siekiant iSanalizuoti, kokios konkreCios skatinimo priemonés yra taikomos X ligoningje,
respondenty buvo klausiama apie jy patirt] ir pastebéjimus Siuo klausimu. Atsakymy pasiskirstymas

pateiktas zemiau esanc¢iame paveiksle (Zr. 13 pav.).

Premijos ir kitos finansinés paskatos, Mokymai ir

kvalifikacijos kélimas, Lankstus darbo grafikas _\

Premijos ir kitos finansinés paskatos, Mokymai ir Yy 109; 33.8%
kvalifikacijos kélimas, Galimybé¢ kilti ,karjeros laiptais®, ... >q e
Premijos ir kitos finansinés paskatos, Mokymai ir
kvalifikacijos kélimas, Galimybe kilti ,karjeros laiptais®
Premijos ir kitos finansinés paskatos, Mokymai ir
kvalifikacijos kélimas

Premijos ir kitos finansinés paskatos, Lankstus darbo grafikas I 46; 14.2%

M 6 1.9%

I 51 15.8%

Premijos ir kitos finansinés paskatos I 67; 20.7%
Pakelty algas gal ir paskatinty, bet atvirksciai algas sumazino 3; 1%
Nezinau ® 3; 1%
Néra B 3;1%
Mokymai ir kvalifikacijos kélimas [l 6; 1.9%

0 20 40 60 80 100 120

13 pav. Kokios skatinimo priemonés taikomos respondenty darbe

Analizuojant skatinimo priemones, akivaizdu, kad dazniausiai minimos ir taikomos priemon¢s yra

premijos ir kitos finansinés paskatos, mokymai ir kvalifikacijos kélimas, bei lankstus darbo grafikas —
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Sios priemonés daznai derinamos tarpusavyje. Pavyzdziui, 33,8 proc. respondenty pazyméjo visus tris
Siuos elementus vienu metu. Taip pat pasitaiké pavieniy atsakymy apie progine motyvacija (dovanos,
padékos), papildomas paslaugas (nemokama automobiliy stovéjimo aikstelé, dalinai finansuotas
maitinimas, sporto sal¢), taciau Sie variantai buvo reti. Nemazai atsakymy rodo, kad kai kurie darbuotojai
néra tikri dél taikomy priemoniy (,,nezinau‘), arba iSreiSkia nepasitenkinimg (pvz., paminétas algy
sumazinimas).

Be konkreCiy skatinimo priemoniy, svarbu iSsiaiSkinti ir bendra darbuotojy vertinimg apie
organizacijoje taikomas motyvavimo praktikas. Zemiau pateiktame paveiksle matyti, kaip respondentai

vertina taikomas motyvavimo priemones X ligoninéje (zr. 14 pav.).

3, 1%, 6;1.9%

W Labai gerai

66; 20.4% 88;27.2% ® Gerai

B Vidutiniskai
Blogai

® Labai blogai

160; 49.5%

14 pav. Kaip respondentai vertina X ligonin¢je taikomas skatinimo ir motyvavimo priemones?

Vertinant bendrg poziiirj j skatinimo priemones X ligoninéje, beveik pusé respondenty jas vertina
gerai (49,5 %), 27,2 proc. — labai gerai, 20,4 proc. — vidutiniskai, o blogai ar labai blogai vertinanc¢iy yra
mazuma — atitinkamai 1,0 ir 1,9 proc.

Klausimyny patikimumui jvertinti toliau analizuojami materialiniy, nematerialiniy priemoniy ir
demotyvuojanciy veiksniy klausimyny daliy rezultatai naudojant Kronbacho alfa koeficienta, kuris
parodo ar klausimai pateikti klausimyne matuoja ta patj dalyka (yra pakankamai gerai suderinti). Sio
koeficiento reikSmé 0.7 ir daugiau yra traktuojama kaip gera. Lenteléje apacioje pateikti kiekvieno

klausimyno jverciai (zr. 10 lentele).

10 lentelé. Materialiniy, nematerialiniy skatinimo ir motyvavimo priemoniy bei demotyvuojanciy
veiksniy klausimyny patikimumo jverciai pagal Kronbacho alfa koeficienta

Konstruktas Kronbacho alfa Klausimy skaicius
Materialinés priemonés 794 3
Nematerialinés priemonés 915 13
Demotyvuojantys veiksniai 914 10
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Pagal pateiktus duomenis lenteléje matyti, kad visy klausimyny Kronbacho alfa jverciai yra
didesni nei 0.7, o tai parodo labai gera klausimyny patikimuma.

Materialiniy, nematerialiniy priemoniy ir demotyvuojanciy veiksniy kintamieji buvo sudaryti
apskai¢iuojant atitinkamy klausimy vidurkius, kurie traktuojami kaip Siy veiksniy jverciai. Apacioje
pateikta visy konstrukty aprasomoji statistika, kurioje matomi vidurkiai, medianos, standartiniai

nuokrypiai bei minimalios ir maksimalios reikSmés (Zr. 11 lentele).

11 lentele. Materialiniy, nematerialiniy skatinimo ir motyvavimo priemoniy bei demotyvuojanciy
veiksniy jverciy aprasomoji statistika (vidurkiai, medianos, standartiniai nuokrypiai, minimalios ir
maksimalios reikSmés)

Materialinés Nematerialinés | Demotyvuojantys
priemonés priemonés veiksniai

Vidurkis 4.72 4.31 3.91
Mediana 5.00 4.38 4.00
Standartinis nuokrypis 52 .60 .84
Asimetrijos koeficientas 505 151 61
(skewness)
Verciy koncentracija (kurtozé) 3.85 4.13 =22
Minimumas 2.67 1.54 1.60
Maksimumas 5.00 5.00 5.00

Analizuojant lentel¢je pateiktus statistinius rodiklius, galima pastebéti, kad materialiniy
priemoniy reikSmés (vidurkis ir mediana) yra didesnés nei nematerialiniy priemoniy. Taip pat svarbu
jvertinti Skewness (asimetrijos) ir Kurtosis (smailumo) rodiklius, kurie parodo, ar duomenys pasiskirste
normaliai. Jei $iy koeficienty reikSmé yra didesné nei 1, pasiskirstymas laikomas per smailiu, o jei
mazesné nei 1 — per ploks¢iu. Kai reikSmeés artimos nuliui, duomeny pasiskirstymas yra artimas
normaliam skirstiniui. Matyti, kad kai kurie kintamieji perzengia [-1,1] intervalo ribas, todél toliau bus
atliekami papildomi duomeny normalumo testai.

Kiekvienam kintamajam yra atliktas normalumo vertinimas su Sapiro-Vilk testu. Atliekant testa

tikrinama hipotezé:

{HO: Duomenys pasiskirste normaliai
H,: Duomenys néra pasiskirste normaliai

Darbe naudojamas pasikliovimo lygmuo — 5 proc. Todél, jei p-reikSmé yra didesné nei 0.05,
nulinés hipotezés atmesti negalima ir daroma iSvada, kad duomenys yra pasiskirste normaliai. Jei p-
reikSmé yra mazesné arba lygi 0.05, nuling hipotezé atmetama ir daroma iSvada, kad duomenys néra

normaliai pasiskirste. Rezultatai pateikti lentel¢je apacioje (Zr. 12 lentelg).
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12 lentelé. Materialiniy, nematerialiniy skatinimo ir motyvavimo priemoniy bei demotyvuojanciy
veiksniy jverciy normalumo jvertinimas pagal Sapiro—Vilko testa

Shapiro-Wilk

Statistic df Sig.
Materialinés priemonés 617 103 .000
Nematerialinés priemonés .884 103 .000
Demotyvuojantys veiksniai .943 103 .000

Pagal testo rezultatus, visi kintamieji néra normaliai pasiskirste. Todé¢l darant tolimesn¢ analize

buvo atsizvelgiama j tokius rezultatus, nes kai kurie statistiniai metodai reikalauja duomeny normalumo.

Norint jvertinti demografiniy rodikliy sasajas su motyvacija, skatinimo priemonémis,

demotyvuojanciais veiksniais bei pasitenkinimu darbo salygomis, Sioje dalyje buvo atlikta koreliaciné

analizé tarp amziaus, etato ir darbo stazo. Tam buvo taikytas Spirmeno koreliacijos koeficientas, kadangi

kintamieji nebuvo pasiskirst¢ normaliai, o dauguma jy — kokybiniai. Buvo tikrinama, ar koreliacijos

koeficientas statistiSkai reikSmingai skiriasi nuo nulio. Jei reikSmé buvo statistiSkai reikSminga, buvo

laikoma, kad rySys tarp kintamyjy egzistuoja, o jei ne —rySys nebuvo nustatytas (zr. 13 lentelg). Atliekant

testg buvo tikrinama hipotezé:

{HO: Koreliacijos koeficientas statistiSkai reikSmingai skiraiasi nuo nulio
Hy:Koreliacijos koeficinetas statistiSkai reikSmingai nesiskiria nuo nulio

13 lentelé. Spirmeno koreliacijos tarp demografiniy kintamyjy (amzZiaus, stazo, darbo kriivio etatais) ir
motyvacijos dirbti, skatinimo daznumo, demotyvuojanc¢iy veiksniy, materialiniy, nematerialiniy

skatinimo ir motyvavimo priemoniy bei jy vertinimo

AmzZius Stazas Etatas
Motyvacija dirbti Correlation Coefficient .140 .008 063
Sig. (2-tailed) 157 933 524
Skatinimo daznumas Correlation Coefficient .070 -.062 .096
Sig. (2-tailed) 482 537 334
Pasitenkinimas darbo Correlation Coefficient 144 011 -.062
salygomis Sig. (2-tailed) 147 911 534
Skatinimo priemoniy Correlation Coefficient 154 .005 -.021
vertinimas Sig. (2-tailed) 121 957 831
Materialinés priemonés | Correlation Coefficient -.166 -.069 -.169
Sig. (2-tailed) .093 488 .087
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13 lentelés tesinys

AmZius Stazas Etatas
Nematerialinés priemonés | Correlation Coefficient .032 .042 -.085
Sig. (2-tailed) 747 671 395
Demotyvuojantys Correlation Coefficient -.070 -.014 .059
veiksniai Sig. (2-tailed) 480 .892 552

Remiantis lentelé¢je pateiktais rezultatais, amzius, stazas ir etatas statistiSkai reikSmingai

nekoreliavo su né vienu i§ analizuoty veiksniy. Tod¢l galima daryti i§vada, kad tarp Siy demografiniy

rodikliy ir motyvacijos dirbti, paskaty, demotyvuojanciy faktoriy bei pasitenkinimo darbo sglygomis

néra reikSmingy sgsajy.

Siekiant jvertinti motyvacijos dirbti sgsajas su paskatomis, demotyvuojanciais veiksniais ir

pasitenkinimu darbo sglygomis, Sioje dalyje buvo atlikta koreliaciné analizé naudojant Spirmeno

koreliacijos koeficients, nes kintamieji néra pasiskirste normaliai ir dauguma kintamyjy yra kokybiniai

(Zr. 14 lentele).

14 lentelé. Motyvacijos dirbti sgsajos su skatinimo priemonémis, demotyvuojanciais veiksniais ir
pasitenkinimu darbo saglygomis (Spirmeno koreliacijos koeficientai)
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g z _ = &

=,
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8 = ) -.188 -.015 -.142 232" 501 404"

2 | Coefficient

s

= [Sig (2-tailed) 057 880 152 019 000 000

Kaip matyti i§ pateiktos lentelés, motyvacija dirbti statistiSkai reikSmingai koreliuoja su skatinimo

daznumu, pasitenkinimu darbo sglygomis ir skatinimo priemoniy vertinimu. Tai reiskia, kad kuo dazniau

darbuotojas yra skatinamas, tuo didesné jo motyvacija dirbti (p = 0,232, p = 0,019). Taip pat pastebéta,

kad kuo labiau darbuotojas patenkintas darbo salygomis, tuo aukstesné jo motyvacija dirbti (p = 0,501,

p <0,05), ir kuo geriau vertinamos skatinimo priemonés, tuo didesné darbuotojo motyvacija (p = 0,404,

p <0,05).
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Sioje dalyje nagrinéjamos sasajos tarp demotyvuojanéiy veiksniy, pasitenkinimo darbu ir
skatinimo priemoniy, taikant Spirmeno koreliacijos koeficienta, nes kintamieji néra pasiskirst¢ normaliai

ir dauguma kintamyjy yra kokybiniai (Zr. 15 lentele).

15 lentelé. Spirmeno koreliacijos tarp materialiniy, nematerialiniy skatinimo ir motyvavimo priemoniy
bei demotyvuojanciy veiksniy, skatinimo daznumo, pasitenkinimo darbo sglygomis ir skatinimo
priemoniy vertinimo
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= 2 =2 5 g g 5 g o= e S .=
5 £ 8 £ E < =S 2 s o = E 8
< .8 < .2 > S ON 3 s OB
E Q, 5 = E v o % .8 n a >
Z (] o <
Q o
M t i 1. S 1 t k% k% * *
aterialinés | Correlation |, 0, | 3¢ 316 092 | -223 _244
priemonés Coefficient
Sig. (2- 000 | 001 356 | 023 013
tailed)
Nematerialinés | Correlati . .
cmateriatines | LOmeiation - 359 1.000 | 491 1000 006 062
priemones Coefficient
i (2-
Sig. ( 000 . 000 1999 951 535
tailed)
D t jant C lati oo s *
COTyVHOJally | MOMeHon | 316 | 491 1.000 | -160 | -245 -.059
s veiksniai Coefficient
Sig. (2- 001 000 . 106 013 552
tailed)
Sk t' i C 1 t' sk sk
atnimo orreiation 092 | 000 2160 | 1.000 | 268 345
daznumas Coefficient
i (2-
Sig. ( 356 | .999 106 . 006 1000
tailed)
Pasitenkini Correlati , . ” "
astieniinimas | LOIeIaion =554 006 | -245 268 1.000 549
darbo salygomis | Coefficient
i (2-
Sig. ( 023 | 951 013 006 . 000
tailed)
-~ o
statimmo | Correlation |- 5 g0 | 062 | 059 | 345" | 549" | 1.000
priemoniy Coefficient
L s
vernimas Sig. ( 013 535 552 000 000
tailed)

Kaip matyti i§ pateiktos lentelés, materialinés priemonés statistiSkai reikSmingai koreliuoja su
nematerialinémis priemonémis, demotyvuojanciais veiksniais, pasitenkinimu darbo salygomis ir
skatinimo priemoniy vertinimu. Pastebéta, kad kuo geriau vertinamos materialinés paskatos, tuo geriau
vertinamos ir nematerialinés (p = 0,358, p < 0,05). Taip pat kuo labiau iSreiksti demotyvuojantys

veiksniai, tuo svarbesnés darbuotojui tampa materialinés paskatos (p = 0,316, p = 0,01). Kuo didesnis
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pasitenkinimas darbo sglygomis, tuo mazesné materialiy paskaty svarba (p = -0,223, p = 0,023). Be to,
kuo geriau vertinamos skatinimo priemonés, tuo maziau svarbios materialinés paskatos (p = -0,244, p =
0,013). Nematerialinés paskatos taip pat statistiSkai reikSmingai koreliuoja su demotyvuojanciais
veiksniais — kuo darbuotojui svarbesnés nematerialinés paskatos, tuo labiau jis jaucia demotyvuojanciy
veiksniy jtaka (p = 0,491, p < 0,05). Tarp demotyvuojanciy veiksniy ir pasitenkinimo darbo salygomis
nustatytas neigiamas rySys: kuo labiau darbuotojas patenkintas darbo saglygomis, tuo maZziau jis patiria
demotyvuojancius veiksnius (p =-0,245, p =0,013). Skatinimo daznumas statistiSkai reikSmingai susijes
su pasitenkinimu darbo salygomis ir skatinimo priemoniy vertinimu. Kuo daZzniau darbuotojas yra
skatinamas, tuo labiau jis patenkintas darbo sglygomis (p = 0,268, p = 0,006) ir tuo geriau vertina
taikomas skatinimo priemones (p = 0,345, p < 0,05). Galiausiai, pasitenkinimas darbo salygomis taip
pat stipriai koreliuoja su skatinimo priemoniy vertinimu — kuo geriau darbuotojas vertina skatinimo
priemones, tuo labiau jis yra patenkintas darbo sglygomis (p = 0,549, p < 0,05).

Norint jvertinti galimus lyCiy skirtumus tiriamy veiksniy atzvilgiu, buvo atlikta analizuoty
kintamyjy palyginamoji analizé pagal respondenty lytj. Kadangi duomenys néra normaliai pasiskirste
nebuvo galima taikyti parametriniy testy (pvz. t-test). Dél to buvo taikytas neparametrinis testas — Mann-
Whitney U, leidziantis palyginti vidutinius kintamyjy rangus tarp grupiy. Testo metu buvo tikrinama
hipoteze:

{HO: Vidutiniai rangai tarp grupiy lygus
H;:Vidutiniai rangai tarp grupiy néra lygus

Darbe naudojamas pasikliovimo lygmuo — 5 proc. Todél, jei p-reikSmé yra didesné nei 0.05,
nulinés hipotezés atmesti negalima ir daroma iSvada, kad vidutiniai rangai tarp grupiy yra lygis. Jei p-
reik§mé yra mazesné arba lygi 0.05, nuliné hipotez¢ atmetama ir daroma iSvada, kad vidutiniai rangai

tarp grupiy néra lygts. Apacioje lentel¢je pateikiami vidutiniai rangai (zr. 16 lentelg).

16 lentelé. Vidutiniai tiriamy veiksniy rangai pagal respondenty lytj (Mann—Whitney U testo

duomenys)

Lytis N Vidutinis rangas Rango suma
Motyvacija dirbti Vyras 50 55.72 891.50
Moteris 273 51.32 4464.50
Skatinimo daznumas Vyras 50 56.31 901.00
Moteris 273 51.21 4455.00
Pasitenkinimas darbo Vyras 50 58.78 940.50
salygomis Moteris 273 50.75 4415.50
Skatinimo priemoniy Vyras 50 62.78 1004.50
vertinimas Moteris 273 50.02 4351.50
Materialinés priemonés Vyras 50 45.47 727.50
Moteris 273 53.20 4628.50
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16 lentelés tesinys

Lytis N Vidutinis rangas Rango suma
Nematerialinés Vyras 50 41.91 670.50
priemonés Moteris 273 53.86 4685.50
Demotyvuojantys Vyras 50 42.94 687.00
veiksniai Moteris 273 53.67 4669.00

Toliau pateikiami testo rezultatai (zr. 17 lentele).

17 lentelé. Tiriamy veiksniy lyties skirtumy vertinimas (Mann—Whitney U testas)

S, o w | Eou|lozal €al| = o IS
T2 | EE|E£E|EEE 58| .8 £o%
2| E2 |89 EcE| £E| 2E€E| £2%
S | 3§ |zs2|ZEs| EE|E°2| E5
S n o S g |y a s & Z s ] >
Mann-
. 636.500 | 627.000 | 587.500 | 523.500 | 591.500 | 534.500 551.000
Whitney U
Wilcoxon W | 4464.500 | 4455.000 | 4415.500 | 4351.500 | 727.500 | 670.500 687.000
Z -.591 -.681 -1.140 -1.703 -1.162 -1.473 -1.323
A . Sig.
Symp. Sig. |- g5 496 254 089 | 245 141 186
(2-tailed)
a. Grouping Variable: Lytis

Kaip matyti 1§ pateiktos lentelés, visos p reikSmés yra didesnés nei 0,05. Atsizvelgiant j tai, galima
daryti iSvada, kad visos analizuotos skatinimo priemonés, pasitenkinimas darbo salygomis ir
demotyvuojantys veiksniai statistiSkai reikSmingai nesiskiria tarp vyry ir motery.

Apibendrinant galima teigti, kad norint didinti darbuotojy motyvacija, svarbu ne tik daZnai ir
tinkamai juos skatinti, bet ypatinga démesj skirti gery darbo salygy uztikrinimui. Biitent pasitenkinimas
darbo salygomis veikia kaip pamatas, stiprinantis motyvacija ir mazinantis neigiamy veiksniy jtaka bei
pernelyg didelj materialiy paskaty sureikSminimg. Efektyvi yra ta skatinimo sistema, kuri yra gerai
vertinama paciy darbuotojy ir taikoma reguliariai. Analizé¢ parodé, kad darbuotojy motyvacija yra
glaudziai susijusi su tuo, kaip daznai jie yra skatinami ir kaip vertina savo darbo salygas ir pacias
skatinimo priemones. Pastebéta, kad kuo darbuotojas daZzniau sulaukia paskatinimo, tuo labiau jis
motyvuotas dirbti. Taip pat, aukStesné motyvacija buidinga respondentams, kurie yra labiau patenkinti
savo darbo sglygomis ir tiems, kurie teigiamai vertina X ligoniné€je taikomas skatinimo priemones.
Idomu tai, kaip sgveikauja materialinés ir nematerialinés paskatos. Nors jos susijusios (geriau vertinant
vienas, geriau vertinamos ir kitos), materialiy paskaty svarba kinta. Pavyzdziui, kai darbuotojai susiduria

su daugiau demotyvuojanciy veiksniy, materialinés paskatos jiems tampa svarbesnés. Taciau, jei
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darbuotojai yra labai patenkinti savo darbo sglygomis arba gerai vertina bendra skatinimo sistema,
materialiy paskaty reikSmé jy akyse sumazeja. Atrodo, kad nematerialinés paskatos tampa ypac svarbios
respondentams besijauciantiems labiau demotyvuotiems. Analizuojant duomenis labiausiai iSryskéjo
pasitenkinimo darbo salygomis svarba. Tai yra kertinis elementas: aukstesnis pasitenkinimas ne tik
didina motyvacija, bet ir mazina patiriamy demotyvuojanciy veiksniy kiekj bei subjektyvig materialiy
paskaty svarba. Be to, patenkinti darbuotojai dazniau sulaukia skatinimo ir geriau vertina taikomas
priemones. Taip pat daznas skatinimas ir geras skatinimo priemoniy vertinimas yra susij¢ ne tik su

motyvacija, bet ir su didesniu pasitenkinimu paciomis darbo salygomis.

2.4. Kokybinio tyrimo (interviu) rezultatai

Pirmuoju klausimu (,,Kokia darbuotojy skatinimo ir motyvavimo tvarka yra taikoma X ligoninéje?
Kur reikéty kreiptis norint suzinoti apie galimas skatinimo ir motyvavimo priemones arba jomis
pasinaudoti?*) buvo siekiama iSsiaiskinti, kokia darbuotojy skatinimo ir motyvavimo tvarka taikoma X
ligoninéje, bei kur darbuotojai gali kreiptis, norédami suzinoti apie galimas priemones ar jomis
pasinaudoti. Analizuojant informanty atsakymus, iSskirtos dvi pagrindinés kokybinés kategorijos
,darbuotojy skatinimo ir motyvavimo tvarka® ir ,,darbuotojy skatinimo ir motyvavimo priemoniy
informacijos Saltiniai“. Pirmoji kategorija apima tris subkategorijas ,darbuotojy skatinimo ir
motyvavimo tvarka reglamentuota jsakymais®, ,,darbuotojy skatinimo ir motyvavimo naudy paketas®,
,informacijos truikumas apie darbuotojy skatinimo ir motyvavimo tvarka“. Antroji kategorija skirstoma
1 dvi subkategorijas ,.tiesioginiai skyriaus vadovai® ir ,,administracija /zmogiskyjy istekliy skyrius* (zr.

18 lentele).

18 lentele. Darbuotojy skatinimo ir motyvavimo tvarka taikoma X ligoninéje ir kur reikéty kreiptis
norint suzinoti apie galimas skatinimo ir motyvavimo priemones arba jomis pasinaudoti?

Kategorija | Subkategorija Patvirtinantis teiginys
»Pirmiausia, skatinimo tvarka yra tiek nematerialiné, tick materialiné, kuri yra
Darbuotojy reglamentuota jvairiais jsakymais, kurie yra patalpinti musy informacinéje
skatinimo ir | sistemoje arba pas skyriaus vedéjg kabinete. Daugiausiai tai yra direktorés
motyvavimo | jsakymai ir kiti vidaus dokumentai, nurodantys Sig tvarka.* [15]
tvarka ,»<...>yra jsakymai, su kuriais mes susipazjstame <...>.“ [14]
reglamentuota | ,,Siaip mano Ziniom, tai visos skatinimo priemonés yra pagal direktorés
Darbuotojy jsakymais jsakymus. <...> O jeigu sakykim, pra¢jo kazkiek laiko ir norisi pasitikrinti, tai
skatinimo ir tie jsakymai visada yra intranete jstaigos <...>.“ [16]
motyvavimo »<...> turime tokj kaip ir oficialy naudy paketa, kuris yra patalpintas
tvarka oficialiame ligoninés puslapyje ir miisy vidiniame intranete. Ten yra suraSytos
Darbuotojy visos tos pagrindinés naudos.* [12]
skatinimo ir | ,,<...> manau, kad ligoninés viduje yra patvirtintas naudy paketas <...>.* [13]
motyvavimo | ,,Misy jstaiga turi internetinj puslapj <...> Ir ten bitent yra viskas, ka
naudy paketas | darbuotojas, jeigu jis nori, gali suzinoti.<...> Ir tame tarpe biitent yra naudy
paketas. <...> naudy paketas yra pleciamas ir galbiit kartais neakcentuojama
labai <...>.“[14]
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18 lentelés tesinys

Kategorija | Subkategorija Patvirtinantis teiginys
Informacijos | ,,<...> apie tikslig tvarkg galbiit nesu tiksliai supazindinta <...>. <...> Zinau
Darbuotojy | trikumas apie | apie skatinimo ir motyvavimo priemones, bet biitent kokia yra jy tvarka tiksliai
skatinimo ir darbuotojy ir negaliu paaiskinti. [13]
motyvavimo | skatinimoir |,<...> yra jsakymai su kuriais mes susipazjstame, bet <..> dauguma
tvarka motyvavimo | prabégame akimis ir galvojame, kad kazkas kitas uz mus tai turi padaryti
tvarka <..>.“[14]
»<...> pirmiausia a§ manau, analogiskai, bet pirmiausia tai biity skyriaus
vadovai.”“ [11]
»<...> be abejo vadovas, kuris tam tikroms situacijoms susiklosCius <...>
primena, kad tu gali pasinaudoti, <...> kad tau priklauso arba kad tu turi
Darbuotojy Tiesioginiai paraSyti praSymg ir bus tas ir tas <...>.” [14]
skatinimo ir skyriaus »<...> jeigu a$§ noréciau suzinoti kazkokiag detalesn¢ informacijg, a§ aiSku
motyvavimo vadovai klaus¢iau savo vyresniosios slaugytojos <...>.“ [12]
priemoniy »<...> visy pirma galima biity kreiptis | savo tiesioginj vadova, tai biity Siuo
informacijos mano atveju vyresnioji slaugytoja.* [13]
sklaida ,, Viskas eina per skyriaus vedéja pirmiausia <...>.*“ I5]
,»<....> galima kreiptis j skyriaus vadova <...>.“ [16]
Administracija/ | ,,<...> galima nueiti j administracijos ar personalo skyriy.” [13]
zmogiskyjy ,»<...>as galvoju, kad <...> yra atsakinga administracija.* [12]
iStekliy skyrius | ,,<...> o toliau per administracijg.” [I5]
Darbuotojy »<...>yra pacioje ligoninéje biitent tas zmogiskyjy istekliy skyrius, kur tu gali
skatinimp ir Administracija/ paska.mbin‘t‘i, paraSyti laiska, nueiti ir tau bus atsakyta | visus tau kylancius
motyvavimo zmogiskyjy klausgrnus. [.I 4]. e . . . . .. .
priemoniy | ... .. X »(Galima nueiti ] zmogiskyjy iStekliy skyriy pasiklausti ir rasti visg reikiamag
. . iStekliy skyrius |’ e
informacijos informacijg.” [16]
sklaida

Analizuojant pirmojo klausimo duomenis paaiskéjo, kad X ligoninéje darbuotojy skatinimo ir

motyvavimo tvarka yra reglamentuojama jstaigos direktoriaus jsakymais, o informacija apie ja
dazniausiai skelbiama vidinéje sistemoje (intranete) arba darbuotojy naudy pakete (zr. p. X). Taciau
daliai darbuotojy §i informacija néra aiSkiai prieinama arba jie néra su ja tinkamai supaZindinti.
Pagrindiniais informacijos S$altiniais laikomi tiesioginiai skyriaus vadovai (vyriausioji slaugytoja,
skyriaus vedéjas) bei administracijos ar zmogiSkyjy istekliy skyriai. Taciau pastebima, kad informacijos
sklaida ne visada yra pakankama, kadangi dalis darbuotojy apie skatinimo ir motyvavimo priemones
zino, bet konkrecios jy taikymo tvarkos negali paaiskinti.

Antruoju klausimu (,,Kokios materialinés (piniginés) ir nematerialinés (nepiniginés) skatinimo ir
motyvavimo priemoneés taikomos jusy darbo vietoje?*) buvo siekiama iSsiaiSkinti, kokios motyvacinés
priemones taikomos darbuotojams jy darbovietéje. Analizuojant atsakymus buvo i8skirtos dvi kokybinés
kategorijos ,,materialinés (piniginés)“ ir ,,nematerialinés (nepiniginés) skatinimo ir motyvavimo
priemones®, kurios skirstomos ] atskiras subkategorijas. Materialinés (piniginés) skatinimo ir
motyvavimo priemonés apémé penkias subkategorijas ,,atlyginimas®, ,,premijos, priedai, priemokos*,
,vienkartinés iSmokos nelaimés/netekties atveju®, ,,gydytojy kvalifikacijos kélimo finansavimas®,

,dovanos darbuotojy vaikams. Nematerialinés (nepiniginés) skatinimo ir motyvavimo priemonés
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apéme ir penkias subkategorijas ,,fiziné sveikata®, ,,emociné sveikata®, ,,profesinis tobuléjimas®, ,,geros

darbo salygos®, ,,bendruomeniskumo kiirimas* (zr. 19 lentele).

19 lentele. Materialinés (piniginés) ir nematerialinés (nepiniginés) skatinimo ir motyvavimo priemones
taikomos X ligoninés darbo vietoje

Materialinés (piniginés)
skatinimo ir motyvavimo
priemongs

Kategorija Subkategorija Patvirtinantis teiginys
Atlyginimas »<...> dosnus atlyginimas, kuris sakyciau visg laikg kyla.*

[13]

Premijos, priedai,
priemokos

,»<...>materialinés buity premijos, priedai ir priemokos.“ [11]
»<...> turime pinigines premijas didziausioms mety
Sventéms. <...> prie kiekvienos algos yra pridedamas
motyvacinis priedas.” [12]

,»<...> premijos <...> per Kalédas ir Velykas.“ [I3]
,Dazniausiai tai yra individualis arba papildomi
motyvaciniai priedai <...>.“ [15]

Premijos, priedai,
priemokos

,»<...> priedai prie algos <...>.“ [16]

,»,<...> slaugytojy dienos proga, medicinos darbuotojy proga
<..> yra skatinamosios premijos. <..> zinome, kad
jubiliejaus proga yra finansiné parama <..>. Mes tikrai
nepraSome, kad mums Velyky proga arba Kalédy proga
iSmokety tokj, kaip ir stimula, skatinimg, mes tai gauname
nepraSytos.* [14]

Vienkartinés
1Smokos
nelaimés/
netekties atveju

,»<...> esant Seimos ar kitoms nelaiméms, yra numatyta tam
tikra piniginé pagalba darbuotojams.* [15]

,»<...> netekties proga, negrazus toks pasakymas proga.
Istikus kazkokiai Seimyniniai nelaimei <...> ligai, <...>
gaisro metu <...> dalinti pinigéliy turbit j kairg ir  deSing,
mes neturim teisés ir tam turi bati pagrindas. O pagrindas yra
<...> praSymas arba administracijos laidavimas <...>.“ [14]

(nepiniginés) skatinimo ir
motyvavimo priemonés

Fiziné sveikata

Gydytojy » <..> gydytojams vieng karta per penkerius metus, tai
kvalifikacijos skiriama vienkartiné iSmoka, kuria galima pasinaudoti.*
. . kélimo 15],,<...> skiriama iki tiikstancio eury karta per penkis metus
Materialinés (piniginés) . [ V]. T .. 10 eury a(p“ p
oL . finansavimas vaziuoti j konferencijas, tobulinimosi kursus.* [16]
skatinimo ir motyvavimo 1 T - TSR
. ) ,»<...> techniskai, kaip ir materialinés, nes tai yra daiktai, tai
priemones Dovanos . Co . ;
. yra dovanos vaikams <...> tai kiekvienais metais Kalédy
darbuotojy . »
. proga <..> naujy mokslo mety pradzios proga <..>
vaikams . w
pirmokams. [16]
,»<...> turime sporto sal¢, nemokamus kineziterapinius
uzsiémimus <...> Nuolaida baseinui. Maitinimas yra uz 1
Eur. kiekvieng dieng.<...> nuolaidos kraujo tyrimams <...>.*
[12]
,»<...> pietis uz 1 Eur. arba vakariené nesvarbu <...>. <..>
neseniai buvo jkurta ligoninéje sporto salé, kurioje galime
Nematerialinés lankytis <...> vyksta treniruotés su kineziterapeutu.* [13]

,»<...>maitinimas uz ta 1 Eur. <...> niekur nepavalgysi, tegul
galbut nestipriai, bet vien tai, kad tavim pasirtipina, tavo
kinu <..>. <.> sporto sal¢, kurioje a§ galiu ar kitas
darbuotojas sportuoti. * [14]

,»Maitinimas uz 1 eura, sporto salé, treniruotés <...>.“ [I5]
»<...> musy jstaigoje yra sporto salé, kad yra galimybé
lankyti baseing <...> nuolaidos taikomos, tam paciam
baseinui, kraujo tyrimams <...>. [16]
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19 lentelés tesinys

Kategorija

Subkategorija

Patvirtinantis teiginys

Nematerialinés
(nepiniginés) skatinimo ir
motyvavimo priemonés

Emociné sveikata

»<...> turime galimybe tris dienas neateiti ] darbg dél
sveikatos problemy neimant nedarbingumo pazyméjimo.
<...> turime laisvg gimtadienio dieng. O jei iSpuola
darbas tg dieng <...> mokamas dvigubas atlyginimas.*
[12]

»<..> trys dienos per metus, kuomet galime pasiimti
laisvas dienas, apsilankyti pas gydytoja arba ligos atveju
ir nereikia <..> nedarbingumo pazyméjimo. Taip pat
galima nedirbti <...> gimtadienio metu <...>.* [13]

»<..> jstaiga priémé sprendimg dovanoti gimtadienio
proga, laisvg darbo dieng.<...> turime tris ligos dienas
<..>.“[I4]

Profesinis
tobuléjimas

»<...> ligoningje daznai vyksta jvairis mokymai,
paskaitos <...>. Ir galime suzinoti tikrai daug jvairiy
naujy dalyky ir gauti <...> kvalifikacijos valandy <...>.*
[13]

»<...> bendrame miisy internetiniame <...> puslapyje
<...> suzinojome apie saviSvietos tris dienas, tai irgi labai
jdomu <..>.“ [4]

Profesinis
tobuléjimas

»<...> ligoningje daznai vyksta jvairis mokymai,
paskaitos <...>. Ir galime suzinoti tikrai daug jvairiy
naujy dalyky ir gauti <...> kvalifikacijos valandy <...>.*
[13]

»<...> bendrame miisy internetiniame <...> puslapyje
<...> suzinojome apie savisvietos tris dienas, tai irgi labai
jdomu <..>.“ [4]

Geros darbo sglygos

,»Nemokamai parkuojamés saugioje aiksteléje. <..>
galime gerti kava, aiSku, nepiktnaudziaujant darbe <...>
turime darbo priemones <...>. <...>kalbékime apie darbo
drabuzius. <...> tai yra saugumas, higiena, komfortas. Tu
zinai, kad tai bus $varu, tvarkinga <...> nesines$i uzkrato
namo <...>.“[I14]

»<...>nemokama apranga, kurig galime kiekvieng dieng
keisti.” [12]

»<...> patogiai yra stengiamasi sudélioti darbo grafika,
atsizvelgiama, kuria norétum dirbti pamaina. <...>
parkavimo vieta nemokama <...> iSduodami darbo rubai,
nereikia riipintis <...>. <...> neribota, nemokama kava
darbe. <...> parkavimo vieta nemokama, kur kitose
ligoninése tikrai didelis galvos skausmas <.> kur
pastatyti masing.* [I13]

,Padékos rastai, lankstus darbo grafikas.* [11]

,»<...> kitos priemonés darbui. [I5]

Bendruomeniskumo
kirimas

»<...>komandos formavimo <...> pobiiviai, susiblirimai,
kurie dazniausiai vyksta mazdaug skyriaus mastu, taciau
kartais apjungiami yra keletas skyriy arba <...> visa
ligoniné <...>.* [13]

»Skiriamos 1éSos bendruomenés kiirimui.* [14]

»<....> yra skiriamas finansavimas skyriaus $ventéms.*
[16]

[Sanalizavus antrojo klausimo atsakymus, galima teigti, kad X ligoninés darbuotojy skatinimui ir

motyvavimui taikomos tiek materialinés, tiek nematerialinés priemonés. Atsakymuose atsispindi, kad

75




materialinés skatinimo priemonés apima dosny ir augantj atlyginima, pinigines premijas bei priedus per
Sventes ar ypatingomis progomis (pavyzdziui, slaugytojy dienos, medicinos darbuotojy ar darbuotojy
jubiliejy proga), taip pat vienkartines iSmokas nelaimiy ar netek¢iy atvejais. Taip pat pastebima, kad
darbuotojams suteikiamas finansavimas profesiniam tobulé¢jimui kartg per penkerius metus gydytojai
gali pasinaudoti iSmoka kvalifikacijos kélimui ar iSvykoms ] konferencijas. Kita svarbi skatinimo forma
— dovanos darbuotojy vaikams, skiriamos per Kalédas ar naujy mokslo mety pradZioje (pirmokams).
Nematerialinés skatinimo priemonés orientuotos j darbuotojy fizing ir emocing gerove, profesinj augima
bei bendruomeniSkumo stiprinima. Atsakymai rodo, kad darbuotojams suteikiamos galimybés lankytis
sporto saléje (esancioje ligoninés patalpose), baseine, naudotis kineziterapijos paslaugomis, valgyti uz
simboline kaing. Taip pat suteikiama teisé tris kartus per metus gauti laisva dieng neimant nedarbingumo
pazyméjimo dél sveikatos problemy, o gimtadienio proga turéti laisva dieng ar gauti dvigubg atlyginima.
Skatinamas profesinis tobulé¢jimas per vidinius mokymus, paskaitas ir informacinius Saltinius. Darbo
salygos gerinamos suteikiant nemokama aprangga, nemokama kava, darbo priemones, patogy parkavima,
lanksty darbo grafika. Taip pat svarbios bendruomeniskuma skatinancios priemonés — komandy
formavimas, skyriy Sventes, padékos rastai ir kiti simboliniai paskatinimai.

Treciuoju klausimu (,,Kaip jus asmeniSkai motyvavo jusy darbovietéje?*) buvo siekiama
iSsiaiskinti, kokie veiksniai darbo aplinkoje labiausiai prisidéjo prie darbuotojy asmeninés motyvacijos.
Analizuojant atsakymus, iSskirta viena kokybiné kategorija ,,asmeniné¢ motyvacija darbovietéje*, kuri
suskirstyta j penkias subkategorijas ,.tobul¢jimo ir kvalifikacijos kélimo galimybés®, ,atlyginimas ir

priedai®, ,,vadovai ir kolegos®, ,,gera darbo aplinka®, ,,bendruomeniska veikla“ (zr. 20 lentele).

20 lentelé. Asmeniné darbuotojy motyvacija darbovietéje

Kategorija Subkategorija Patvirtinantis teiginys

»<...> mane motyvavo suteikiamos augimo galimybés profesinéje
srityje <...>.“[11]

,»<...> buvo sudarytos salygos atlikti praktika ir po to jsidarbinti toje
pacioje ligoninéje <...> nors uz specializacijos mokymus mokéjau i§
savo l1ésy.“ [I3]

,»<...> esu pasinaudojus kvalifikacijos kélimo parama <...>.* [16]

Tobuléjimo ir
kvalifikacijos
kélimo galimybés

Asmeniné ,»<...>Dbuvo <...>keltas programy kur tu gal¢jai laisvu laiku <...>
motyvacija plésti savo psichoemocing biiseng <...>. <...> buvo daug jvairiy
darbovietéje renginiy <...>rodo kad a$ kaip asmuo riipiu <...>. <...> atveria

kelius, kad as$ tobuléiau.” [14]
,Mane motyvuoja, aiSku, priedai. <...> premijos.“ [12]

< > kai oy T ; .. «
Adlyginimas ir ,[,I 3.] ..> kai pakeiCiau specializacijg, tai motyvavo pakiles atlyginimas.

priedai

»Pirmiausias dalykas yra atlyginimas ir visi priedai.” [I5]
,»<...> priedus a$§ gaunu <...>.“ [16]
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20 lentelés tesinys

Kategorija Subkategorija Patvirtinantis teiginys

,»<...> kolegy ir vadovy palaikymas.“ [I1]

,»<...> geri kolegos, tinkamas darbo paskirstymas.* [I5]

Vadovai ir kolegos | ,,<...> kolektyvas manau turi didele jtaka, kartais jis tikrai gali
motyvuoti <..>. <..> kai yra geras kolektyvas, tikrai ir yra mane
motyvave ir padéje ir suprate.” [12]

,»<...> gera darbo aplinka, gali pavalgyti pigiai, nueiti pasportuoti. <...>
Gera darbo aplinka | Tyrimy atlikimo galimybe¢, kadangi ¢ia yra didelé ligoniné, tai galima

Asmeniné atlikti daugiau papildomy tyrimy, kuriy neturi kitos jstaigos.” [15]
motyvacija »<...> skyrius, kaip priskiriu priklauso, tai sudalyvauju, skyriaus
darbovietéje Sventése.” [16]

,»<...> malonu pasizitiréti, kada buvo iSkabintos fotografijos kolegy
<...> yra skatinama bendrauti ir vaziuoti pas tuos pacius gyvinus |
prieglauda <...>. <..> kazkada buvo kalédiniy dury konkursas <...>
gavau termoso puodelj, man buvo malonu <...>. <...> buvo slaugytojy
diena ar medicinos personalo diena <...> gavome didele¢ vaza saldainiy,
jistovéjo personalo kambaryje ir tu galéjai pasivaiSinti, ne saldainiuose
esmé. Esmé, kad esi pastebétas, kaip kolektyvo narys <..>.“ [14]

Bendruomeniska
veikla

Vertinant atsakymus ] trecigji klausimg, paaiskéjo, kad darbuotojy asmening motyvacija
darbovietéje lemia jvairts vidiniai ir iSoriniai veiksniai. Informanty atsakymuose iSrySkéjo penkios
pagrindinés motyvacija stiprinancios sritys tobuléjimo ir kvalifikacijos galimybés, atlyginimas ir priedai,
vadovai ir kolegos, gera darbo aplinka ir bendruomeniska veikla. Dauguma darbuotojy nurodé¢, kad juos
motyvuoja galimyb¢ dalyvauti mokymuose, gauti finansavimg kvalifikacijos kélimui. Taip pat svarbus
vaidmuo tenka finansiniam jvertinimui premijoms, atlyginimo kilimui ir priedams. Darbuotojai
akcentavo ir tarpusavio santykiy svarba, tai geras kolektyvas, kolegy ir vadovy palaikymas yra veiksniai,
stiprinantys pasitenkinimg darbu. Teigiama darbo aplinka, jskaitant jvairias galimybes bei patogumus,
taip pat vertinama kaip motyvuojantis aspektas. Taip pat, bendruomeniskumo elementai, tokie kaip
skyriaus kolektyvo Sventiniai pasibuvimai, konkursai, bendros veiklos, padeda darbuotojams jaustis
jvertintiems ir pastebétiems.

Ketvirtuoju klausimu (,,Kokie veiksniai Jus labiausiai motyvuoja ir demotyvuoja darbe?*) buvo
sickiama atskleisti darbuotojy poziiir  tai, kas labiausiai stiprina arba silpnina jy motyvacija darbo
vietoje. Analizuojant atsakymus i8skirtos dvi kokybinés kategorijos ,,motyvuojantys veiksniai darbe* ir
,demotyvuojantys veiksniai darbe®. Motyvuojantys veiksniai buvo suskirstyti j keturias subkategorijas
»atlyginimas, priedai, premijos®, ,,kolektyvas®, ,,darbo aplinka ir organizavimas®, ,,vidiné motyvacija ir
profesinis pasitenkinimas“. Demotyvuojantys veiksniai buvo suskirstyti j devynias subkategorijas
»didelis darbo kriivis®, ,,personalo truikumas®, ,nepakankamas atlyginimas®, ,kolektyvas®, ,,vadovy
elgesys/neefektyvus vadovavimas®, ,,neaiski skatinimo sistema“, ,,neapibrézta darbo tvarka®, ,,darbo

grafiko trikkumai®, ,,pacienty/artimyjy nepasitenkinimas* (zr. 21 lentelg).
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21 lentelé. Veiksniai kurie labiausiai motyvuoja ir demotyvuoja darbe

Kategorija

Subkategorija

Patvirtinantis teiginys

Motyvuojantys
veiksniai darbe

Atlyginimas,
priedai, premijos

,»Pirmoje vietoje kas labiausiai mane motyvuoja, tai
atlyginimas.* [11]

,»<...> pasikartosiu premijos. Pinigai visada motyvuoja ir didZiausias
motyvas dirbti.* [12]

»<...> geras atlyginimas, kuris kyla stabiliai <..>.“ [13]

,» Taip pat atlyginimas <...>.* [15]

»<...> labai gerai, kai pavyzdziui btina sunkus budéjimas. Jauciasi,
kaip tokia paguoda tie priedai <...>.“ [16]

biity

Kolektyvas

,»<...> kolegy ir vadovy poziiiris j tave, jvertinimas.* [11]

,»<...> kolektyvas kartais motyvuoja <...>.* [12]

»<..>> motyvuoja paslaugus, mandagus bendravimas tarp kolegy
<..>.“[13]

»Mane labiausiai motyvuoja <...> su kokia komanda dirbsiu ir tada
a$ zinau, kad net jeigu bus labai sunku <..> mes iSdirbsime,
i$sisuksime ir padarysime viskg. <...> su didzigja dalimi kolektyvo
<..> gali pasiskambinti, pasikalbéti, iSeiti j king, <...> | teatrg <...>.
<...> miisy rySys nesibaigia tik darbo sutartimi <...>.* [14]

Darbo aplinka ir
organizavimas

»Antroje vietoje darbo aplinka, atmosfera.” [11]

»<...>atsizZvelgimas ] mano norus <...> statant darbo grafika, kadangi
turiu galimybe dirbti tiktai dienomis, taip kaip man patogiausiai
<.>.[13]

»<...> mokymai, kuriuose gali dalyvauti suderinus su tiesioginiu
vadovu.* [I5]

Vidiné
motyvacija ir
profesinis
pasitenkinimas

»<...> pacientai kartais motyvuoja, tai jy Sypsena, elgesys, rastiskos
ir zodinés padékos, o tai tikrai irgi motyvuoja dirbti.” [12]
,»<...>mane labiausiai motyvuoja, kad mano pacientas pasveiko ir yra
laimingas, i$sirasé. Ir a§ dél to jauciuosi motyvuota kazka daryti. <...>
asmeniskai jauciu pareigg savo pacientams <...>.“ [16],,<...> Zinoma
mégstamas darbas.” [13]

»~Motyvuoja <...> daug jvairiy pacienty, kuriuos galime iStirti
jvairiais budais. <...> atlikti jvairius tyrimus ir pritaikyti specifinj
gydyma <..>.“ [I5]

Demotyvuojantys
veiksniai darbe

Didelis darbo
kravis

,»<...> labiausiai demotyvuoja didelis darbo kriivis, kartais netolygus
darbo krtivio paskirstymas <...>.* [15]

»<...> tai susije¢ su darbo kriiviu, kuris <...> buina kartais labai didelis.
Gal tiesiog su fiziniu negaléjimu viskg padaryti, tai labiausiai
demotyvuoja — bejégiSkumo jausmas, kuris yra grynai dél darbo
kravio.” [16]

»<...> didelis darbo krvis tave i§sekina ir tada susigraduoji darbus,
kurie yra pirmo bitinumo ir kurie antro, trecio ir néra bitini. <...>
darbo kriivis yra vienas i§ sudedamyjy daliy, dél ko i8 tikryjy tu kartais
nuleidi rankas ir atsiranda <...> demotyvavica dirbti.” [14]

»<...> labiausiai demotyvuoja <...> didelis darbo kruvis <...>.“ [13]
,»<...> labai nepatinka, kad mes neturime komandos lyderio. <...>
kuris paskirstyty darbo kruivj tolygiai.“ [12]

Personalo
trukumas

»Atrodo zmoniy néra mazai, bet toks jausmas, kad jy neuztenka.* [16]
»<...>jeigu tu esi vienas ir pacienty yra 25 <...> i§ jy pusés reikalinga
tavo pagalba vienu ir tuo paciu metu <...>.“ [14]

Nepakankamas
atlyginimas

»<...> alga, kuri <...> pakankamai mazas palyginus pagal darbo
kravi.* [13]
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21 lentelés tesinys

Kategorija Subkategorija Patvirtinantis teiginys

»Kartais demotyvuoja kolektyvo elgesys ir pozidris, nes taves
nevertina ir atrodo, kad tu esi netinkamas, tai darbo vietai.” [I1]

Kolektyvas ,»<...>kolektyvas <...> lygiai taip pat ir kartais demotyvuoja <...>.“
[12]
,,<...> labai demotyvuoja tiesioginis mano vadovas ir jo vadovavimo
budas. <...> asmeninés problemos atsineSamos j darbg. <...> visg
Vadovy elgesys / . . . .y . .
neefektyvus laikg reikalaujama, rékiama, pykstama. <..> pagyrimy tu niekada
: negauni uz gerai atliktg darba. <...> vadovo poziliriu yra skatinamos
vadovavimas

apkalbos, skundai, intrigos. <...> yra neatsiZvelgiama j darbuotojy
nuomone, nes kas geriausiai <...> supranta darba, tai mes <...>.“ [12]

,»<...> motyvaciné sistema <...> tokia, kad a$ neZinau uz kg a$ gaunu
Neaiski skatinimo | tg3 motyvacinj priedg. <...> nezinau kg a$ turiu daugiau daryti, kad

sistema gauciau didesnj arba mazesnj prieda <..> . <..> néra konkreciai
apibrézta.” [12]

Neapibrézta darbo | ,,<...> triiksta pilnai aiskios darbo tvarkos, kur, kg ir kada daryti. [15]

tvarka

Demotyvuojantys ,»AS pilnai suprantu, kad sudarant grafikus yra sudétinga. Jeigu mes
veiksniai darbe turétume pakankamai personalo <...> be abejo biity galima tg grafika
sudelioti taip, kad visur paskirstyty vienodai. <..> grafikas jau
sudarytas ir tu gali persiplésti, kaip tu nori. Cia <...> lieCia visa

personala, ne tik padéjéjus, bet ir slaugytojas.* [14]

Darbo grafiko e .

trikumai ,»<...> kas lieia <...> nepastovy grafikg <...>. <...> mes visi dirbame

budéjimais, dienomis arba jvairiai <...> bet kartais norétysi, kad biity
pastovumas, nes vieng dieng tu dirbi dieng, kitg dieng tu dirbi para.
<...> todél yra sunku planuoti savo planines operacijas, labai sunku
planuoti darbus, kada néra pastovumo <...>. O kai yra kratinys visko,
tai yra i$ tikryjy sunku.* [16]

,»<...> demotyvuoja <...> kada tu patiri ziaury, neteisingg santyk]j i
save i§ paciento pusés ar jy artimyjy. Kai tu stengiesi, tu darai viska,
Pacienty/artimyjy | kas yra tavo jégose ir tai <...> jvertinama, kaip blogas dalykas arba
nepasitenkinimas | netinkamas <...> arba jie nori tokiy dalyky, kur tu tikrai negali
iSpildyti <..> tu tiesiog imi ir nuleidi rankas. Nesvarbu, kad tai
trumpalaikis nusiminimas, bet jis atneSa savo pasekmes. Tu tiesiog
tampi demotyvuotu ir nesinori daryti.* [14]

Vertinant atsakymus j ketvirtajj klausima paaiskéjo, kad darbuotojy motyvacijai darbe jtakos turi
jvairts vidiniai ir iSoriniai veiksniai. Darbuotojy motyvacija labiausiai stiprina atlyginimas, priedai,
premijos, kurie buvo jvardinti kaip svarbiausi motyvuojantys veiksniai. Taip pat reik§mingg vaidmenj
atlieka kolektyvas, kuriame paslaugus bendravimas ir vadovy palaikymas prisideda prie motyvacijos.
Darbo aplinka ir jos organizavimas, jskaitant galimybe dalyvauti mokymuose bei atsizvelgimg
darbuotojy norus, taip pat buvo akcentuojami. Specialisty viding motyvacijg ir profesinj pasitenkinima
lemia pacienty rastinés ar zodinés padékos, sékmingas gydymas ar mégstamas darbas. Tuo tarpu
demotyvuojantys veiksniai yra didelis darbo krivis, kuris daznai biina netolygiai paskirstytas,
sukeliantis bejégiSkumo jausma, kai fiziSkai neimanoma suspéti atlikti visy uzduociy. Informantai taip
pat iSskyre personalo trilkuma, kai vienu metu keliems ar daugiau pacienty biitent tuo metu yra reikalinga
to paties specialisto pagalba. Kitas svarbus aspektas, tai nepakankamas atlyginimas, kuris pagal medikus

yra pakankamai mazas palyginus pagal tenkant] darbo kriivi. Kolektyvas buvo jvardytas kaip
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motyvuojantis veiksnys, tac¢iau darbuotojai pazymejo, kad jis gali turéti ir prieSingg poveikj demotyvuoti
del kolegy elgesio ar pozitrio. Vadovy elgesys ir neefektyvus vadovavimas taip pat prisideda prie
darbuotojy demotyvacijos, ypac kai néra teigiamo grjztamojo rysio, o dominuoja kritika, apkalbos ir
neatsizvelgiama darbuotojy nuomone. Taip pat Informantai akcentavo neaiSkig skatinimo sistemg ir
neapibréztg darbo tvarka, kuri kelia sumaist] darbo procese. Nestabilus ir netolygiai paskirstytas darbo
grafikas, ypa¢ budéjimy metu, taip pat iSSaukia nepasitenkinima. Be to, demotyvacija stiprina pacienty
ar jy artimyjy neigiamas poziiiris ir nepagrijsti priekaistai, kurie kelia emocinj i§sekimg ir mazina norg
dirbti.

Penktuoju klausimu (,,Kokias papildomas priemones siiilytuméte darbuotojy skatinimui ir
motyvavimui X ligoningje?*) buvo siekiama iSsiaiSkinti, kokiy papildomy motyvavimo priemoniy
darbuotojai pasigenda savo darbovietéje. Analizuojant informanty atsakymus, iSskirta viena kokybiné
kategorija ,,papildomos priemonés darbuotojy skatinimui ir motyvavimui®, kuri skirstoma ] 8
kriivio paskirstymas®, ,tinkama darbo tvarka ir organizavimas®, ,susitikimai su administracija®,
,,bendros veiklos ir renginiai®, ,,darbo priemoniy prieinamumas® ir ,,tarpininkas/vertéjas bendravimui su

pacientais® (zr. 22 lentelg).

22 lentelé. Papildomos priemonés darbuotojy skatinimui ir motyvavimui X ligonin¢je

Kategorija Subkategorija Patvirtinantis teiginys

»Pirmiausia — kelti algas. Kelti priedus. <...> bty galima padaryti
priedus ar premijas, kad ir simboliskai kazka uz rastiSkas padekas. Kad
tas geras darbas kazkaip atsipirkty, nes kol kas <...> tu gauni padéka

Didesni atlyginimai <...>ji kazkur nukeliauja ir tu neZinai kas is to, kad tu jg gauni.* [12]

ir priedai »<...> reikéty perziiréti, ar motyvaciniai priedai paskirstomi tinkamai
<...> ar jie pakankamai motyvuojami pinigine iSraiSka ir atlyginimu.*
[15]
Nepiniginiai ,,Norétysi aiSkesniy tiksly darbuotojams, kad pasiekus juos biity kazkoks
Papildomos apdovgnoq imaiuz | apdovanojimas nebiitinai piniginis, galbiit kazkokia bendra veikla.* [12]
. . pasiekimus
priemoneés - - Nr—r — —
darbuotojy ,,Pagrmd}ms dalykas 'l.outq perzitréti darbo kriivj ar tikrai pakanka
S . darbuotojy, ypac budéjimy metu.* [15]
skatinimui ir Darbo krivio <...> galbiit kas nors turéty pasitilymy, kaip bty ta darbo kriivj Siek
motyvavimui paskirstymas noe” B wp ymy, kaip buty tg !

tieck sumazinti arba padalinti, kaip nors pasiskirstyti <...> skatin¢iau
ligonine atsizvelgti j tuos pasiiilymus.* [I3]
,»<...> labiausiai pamotyvuoty <...> aiSkumo ir stabilumo buvimas. Tas
labai padéty. Toks <...> tvarkos buvimas, nes dabar <...> lengvas
Tinkama darbo chaosas.” [16]

tvarka ir »<...> kad tiksly iSkélimas vykty administracijos lygmeniu, bet
organizavimas darbuotojai biity apie tai tinkamai informuojami.” [12]
,Kad vadovai labiau atsizvelgty | darbuotojy norus statant darbo
grafika.” [11]
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22 lentelés tesinys

Kategorija Subkategorija Patvirtinantis teiginys

»<...> sakykime, skyriuje yra skirta diena, kada administracija ateina
<...> iSgirsta misy pozicijag <...> mes iSklausome jy pozicija. <...>
Susitikimai su vadinamasis metinis pokalbis pavyzdziui man biity labai aktualus. <...>
administracija kazkoks artimesnis rySys tarp personalo tegul vieng kartag metuose ir
administracijos, mes kaip sako, reikia pazinti i§ veido ne tik pasisveikinti
koridoriuje.* [14]

»Kad jstaiga rengty daugiau jvairiy renginiy ] kuriuos jtraukty
darbuotojus.* [11]

»Daugiau komandiniy renginiy, bendry isvyky.* [12]

»<...> norétysi bendrumo tarp kolegy i§ skirtingy skyriy, daugiau
bendry renginiy, veikly.* [15]

Papildomos | Bendros veiklos ir

g;%?g::ﬁs renginial ,»<...> suorganizuoti kazkokias bendras veiklas, kur ne tiktai mes
ska tinimujiqir tarpusavyje skyriuje galétume bendradarbiauti, bet ir skyriai tarp skyriy
motyvavimui <...>. <..> bendri susitikimy vakarai <...> kas siuvinéja <...> ligoninéje

galéty <...> biiti toks biirelis <...> Sokti zumba <...>.*“ [14]
,»<...>Dbity galima investuoti j daugiau priemoniy, jvairesniy priemoniy,
kad biity galima atlikti jvairesnes proceduras. Galbut kai kurias

Darbo priemoniy

rieinamumas . C A
P priemones pakeisti vienkartinémis.“ [16]
»<...> triksta Zmogaus, kuris padéty bendrauti su priesiskai
. .. nusiteikusiais pacientais, kalbanciais kita kalba. <..> tai galéty buti
Tarpininkas/vert¢jas . N . et e s . .
o vertéjas ar zmogus, kuris padeda iSaiskinti situacijg pacientams <...>
bendravimui su . 2 . . g e
. . kurie nesupranta miisy tarptautinés angly ar lietuviy kalbos. <...> Sis
pacientais

aspektas galéty buti papildymas ir paskatinimas, jauniems Zmonéms,
kurie nesusikalba.” [15]

Atsakydami j penktaji klausima, informantai iSskyré kelias papildomas priemones, kurios, jy
nuomone, galéty padidinti darbuotojy motyvacijg. Pirmiausia buvo akcentuotas poreikis kelti
apdovanojimai uz pasiektus tikslus, pavyzdziui, bendra veikla ar simbolinis jvertinimas. ISsakyta mintis,
kad butina perziuréti darbo kriivio paskirstyma, ypa¢ budéjimy metu, ir skirti daugiau démesio
darbuotojy pasitilymams Siuo klausimu. Be to buvo pabréztas aiSkios darbo tvarkos poreikis ir
darbuotojy informavimas apie tiksly keélima administracijos lygmeniu, bei vadovy démesys darbuotojy
norams sudarant darbo grafika. Informantai pasitulé skirti daugiau laiko susitikimams su administracija,
kur bty iSklausomos darbuotojy pozicijos, vykty metiniai pokalbiai, biity palaikomi artimesni rySiai
tarp administracijos ir medicinos personalo. Motyvacijg, informanty teigimu, galéty sustiprinti daugiau
bendry veikly ir komandiniy renginiy, kurie skatinty bendravimg tarp skyriy. Taip pat akcentuotas
poreikis turéti daugiau ir jvairesniy priemoniy procedury atlikimui. Galiausiai, buvo i$sakytas poreikis
turéti tarpininkg ar vertéja, kuris padéty spresti bendravimo su pacientais kalbanciais kita kalba.

Apibendrinant galima teigti, kad X ligonin¢je darbuotojy skatinimo ir motyvavimo sistema yra
jdiegta ir reglamentuota vidaus dokumentais, taiau daliai darbuotojy ji néra iki galo aiski ar lengvai
prieinama. Skatinimo ir motyvavimo tvarka nustatyta direktoriaus jsakymais, o informacija apie
taikomas priemones dazniausiai skelbiama vidingje jstaigos sistemoje (intranete) arba perduodama per

skyriaus vadovus ir administracijos/ZmogiSkyjy iStekliy skyrius. X ligoning¢je yra taikomos tiek
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materialinés, tieck nematerialinés skatinimo ir motyvavimo priemonés. Materialinés priemonés apima
atlyginima, premijas, priedus, priemokas, vienkartines iSmokas nelaimés/netekties atveju, gydytojy
kvalifikacijos kélimo finansavimg ir dovanas darbuotojy vaikams S$venciy proga. Nematerialinés
priemonés apima specialisty fizing sveikatg (sporto salé su nemokamais kineziterapiniais uzsiémimais,
maitinimas uz 1 Eur., nuolaidos baseinui arba kraujo tyrimams), emocing sveikatg (trys ligos dienos
neimant nedarbingumo paZyméjimo, laisva gimtadienio diena arba mokamas dvigubas darbo
uzmokestis), profesinj tobul¢jimg (mokymai, paskaitos uz kuriuos gaunamos kvalifikacijos valandos),
geras darbo salygas (darbo apranga, nemokama automobiliy stovéjimo aikstelé, kava, darbo priemonés,
lankstus darbo grafikas), bendruomeniskumo kiirimg (finansavimas skyriy Sventéms, komandos
formavimo susibiirimams). Darbuotojy asmening motyvacija labiausiai stiprina konkurencingas
atlyginimas ir papildomi priedai, profesinio tobul¢jimo bei kvalifikacijos kélimo galimybés, palaikantys
vadovai ir kolegos, palanki darbo aplinka bei bendruomeniskuma skatinancios veiklos. Veiksniai, kurie
labiausiai motyvuoja darbuotojus, taip pat buvo jvardyti kaip atlyginimas, priedai ir premijos,
kolektyvas, darbo aplinka ir organizavimas, vidiné motyvacija bei profesinis pasitenkinimas.
Demotyvuojantys veiksniai didelis darbo kriivis, personalo trukumas, neapibrézta darbo tvarka, darbo
grafiko trukumai bei neadekvatus darbo uzmokestis. Neigiamg poveik] taip pat daro netinkamas vadovy
elgesys, neefektyvus vadovavimas, neaiSki skatinimo sistema bei pacienty ar jy artimyjy
nepasitenkinimas. Informantai taip pat pateiké pasitilymus, kurie galéty sustiprinti specialisty
motyvacija, siiloma didinti atlyginimus ir priedus, skirti nepiniginius apdovanojimus uZ pasiekimus,
tinkamai paskirstyti darbo kruvji, uztikrinti tinkamg darbo tvarka ir organizavimg, organizuoti
susitikimus su administracija, rengti daugiau bendry veikly arba renginiy tarp skirtingy skyriy, didinti
darbo priemoniy prieinamumag bei uZtikrinti pagalba bendraujant su uzsienio kalbomis kalbanciais

pacientais jtraukiant j darbg tarpininka ar vertéja.
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ISVADOS

Moksliniai tyrimai rodo, kad darbuotojy motyvacija yra esminis veiksnys, lemiantis sveikatos
prieziiros specialisty pasitenkinimg darbu, produktyvumg ir ilgalaikj jsipareigojima
organizacijai. Tyrimy autoriai G. A. Alase (2020), C. Triwulan (2023), C. Yu (2022) ir kiti
pabréZia, kad materialinés (piniginés) skatinimo priemonés — atlyginimas, priedai ir priemokos
reik§mingai prisideda prie trumpalaikés darbuotojy motyvacijos ir padeda patenkinti savo bei
Seimos poreikius. Pasak J. Aziri (2019) vien piniginiy paskaty ilgainiui motyvuoti darbuotojus
nepakanka. Remiantis F. Kitsios (2021), F. Ayalew (2019) ir J. A. Ahmed (2024) tam reikalingos
nematerialinés (nepiniginés) skatinimo priemonés — palanki darbo aplinka, geri santykiai su
kolegomis bei profesinio tobuléjimo galimybés, kurios turi ilgalaikj poveiki darbuotojy
motyvacijai. K. A. Peter (2024) ir N. Papac (2020) papildo, kad tokios paskatos stiprina
darbuotojy pasitenkinima, lojalumg organizacijai ir jsitraukima j profesing veikla. Todé¢l galima
teigti, kad tarpusavyje derinant materialines (pinigines) ir nematerialines (nepinigines) skatinimo
priemones galima veiksmingai stiprinti specialisty motyvacijg ir gerinti jy darbo rezultatus.
Lietuvoje sveikatos priezitiros specialisty motyvavimas ir skatinimas grindziamas jvairiais teisé€s
aktais, t. y. — Lietuvos Respublikos Konstitucija, Lietuvos Respublikos kodeksu, Lietuvos
Respublikos sveikatos sistemos jsakymu, Lietuvos nacionalinés sveikatos sistemos Sakos
kolektyvinémis sutartimis ir kitais LR jsakymais. Sie dokumentai nustato pagrindines darbuotojy
teises, susijusias su darbo, poilsio, atlyginimo bei profesinio tobuléjimo galimybémis.
Pagrindiniai motyvuojantys elementai apima teisingg atlyginima, trumpesn¢ darbo savaitg,
tinkamas poilsio salygas ir kvalifikacijos tobulinimo galimybes, kurios padeda stiprinti
specialisty pasitenkinimg darbu ir gerina sveikatos sistemos kokybe.

Lietuvos ir uZsienio Saliy tyrimy analiz¢ atskleide, kad sveikatos prieZiiiros specialistus labiausiai
motyvuoja profesinio tobuléjimo galimybés, geri santykiai su kolegomis, tinkama (saugi, patogi)
darbo aplinka bei konkurencingas atlyginimas. Pagrindiniai demotyvuojantys veiksniai yra
zemas darbo uzmokestis, didelis darbo kriivis ir ribotos karjeros galimybés. Taciau tarp Lietuvos
ir uzsienio buvo pastebéta, kad uzsienyje daugiau démesio skiriama vadovy kompetencijai,
organizacinei politikai, darbo saugumui ir profesiniam prestiZui, o Lietuvoje administraciniams
trikumams, vadovy palaikymui ir kvalifikacijos kélimui. Tai leidZia daryti i§vada, kad skatinimo
ir motyvavimo priemones kiekvienoje jstaigoje reikia taikyti atsizvelgus i konkrecius specialisty
poreikius.

[Sanalizavus X ligoninés dokumentus nustatyta, kad darbuotojy skatinimo ir motyvavimo tvarka
yra aiskiai reglamentuota direktoriaus(-és) jsakymais, Lietuvos nacionalinés sveikatos sistemos

kolektyvinémis sutartimis ir kitais jstaigos vidaus dokumentais. Pastebéta, kad skatinimo
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priemoniy sistema apima tiek materialines (pinigines) — darbo uzmokescio sistema, priedus,
priemokas, premijas, vienkartines pasalpas ir papildomas finansines priemones (premijas
darbuotojy jubiliejy ar profesiniy Svenciy proga), tiek nematerialines (nepinigines) skatinimo
priemones — darbo ir asmeninio gyvenimo balansa, profesinj tobul¢jima, bendruomeniSkuma ir
emocing gerove, saugios darbo aplinkos uZztikrinimag, sveikatos apsauga, maitinimo lengvatas ir
darbo aprangg personalui, o darbuotojy paskatinimas dazniausiai priklauso nuo jy kvalifikacijos,
darbo stazo, atsakomybés lygio, darbo kruvio, pasiekty rezultaty bei asmeninio indélio | X
ligoninés veikla. Todel galima teigti, kad X ligonin¢je taikomos materialinés (piniginés) ir
nematerialinés (nepiniginés) skatinimo ir motyvavimo priemonés padeda stiprinti darbuotojy
motyvacija, gerinti jy pasitenkinimg darbu ir uztikrinti aukstos kokybés sveikatos priezitiros
paslaugas.

X ligoningje atliktas kiekybinis (anketinés apklausos) ir kokybinis (pusiau struktiiruoto interviu)
tyrimas atskleidé, kad pagrindiniai sveikatos prieziiiros specialisty motyvuojantys veiksniai yra
atlyginimas, priedai, priemokos ir premijos, mokymai ir kvalifikacijos kélimas, geri santykiai su
kolegomis ir vadovais, vadovy kompetencija, bei palanki darbo aplinka (geros ir saugios darbo
salygos) ir organizavimas, vidiné motyvacija bei profesinis pasitenkinimas (jdomus ir
prasmingas darbas). Tyrimo rezultatai parod¢, kad darbuotojy motyvacija yra aukstesné tuomet,
kai jie daznai skatinami darbo vietoje ir jauciasi patenkinti esamomis darbo sglygomis. Tuo tarpu
demotyvuojantys veiksniai — didelis darbo kriivis, personalo trukumas, neapibrézta darbo tvarka,
nepakankamas/neadekvatus darbo uzmokestis, didelis spaudimas darbo vietoje (nuolatinis
stresas, auksti reikalavimai ir jtampa darbe), darbo grafiko trikumai. Neigiama poveikj taip pat
daro netinkamas vadovy elgesys, neefektyvus vadovavimas, vadovy palaikymo stoka, neaiski
skatinimo sistema bei pacienty ar jy artimyjy nepasitenkinimas, kurie mazina darbuotojy
jsitraukima ir lemia materialiniy (piniginiy) paskaty sureik§minimga. Sie tyrimo rezultatai atitinka
ir kity Lietuvos bei uZsienio $aliy mokslininky i§vadas. G. Zalaité (2019), K. Rymso (2020), V.
Mikuziené (2020), D. Karaferis (2022), T. T. Do (2023), R. M. Baljoon (2019) ir kiti tyr¢jai taip
pat nustaté, kad darbuotojy motyvacija sveikatos prieziiiros sektoriuje lemia tiek materialinés
(atlyginimas, priedai, premijos), tieck nematerialinés (geros darbo salygos, profesinio tobul¢jimo
galimybeés, vadovy palaikymas, geri santykiai su kolegomis ir vadovais bei prasmingas darbo
pobudis) paskatos, o labiausiai demotyvuojancius veiksnius jvardijo nepakankamg darbo
uzmokestj, didelj darbo kriivj, neefektyvy darbo organizavimg, emocinius sunkumus bei
administraciniy geb&jimy stoka vadovybéje. Tai leidzia daryti iSvada, kad darbuotojy
motyvacijai uztikrinti biitina taikyti kompleksinj pozitrj — derinant tieck materialines (pinigines),
tiek nematerialines (nepinigines) skatinimo priemones, uztikrinant aiskia ir prieinamg skatinimo

sistemg, veiksmingg darbo organizavimg, vadovy palaikyma bei palankig psichosocialing darbo
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aplinkga. Tokios saglygos sudaro prielaidas ne tik didesniam darbuotojy jsitraukimui ir profesiniam
pasitenkinimui, bet ir aukStesnei sveikatos priezitiros paslaugy kokybei.

Remiantis atlikto tyrimo rezultatais, galima teigti, kad hipotezé — jog X ligoninéje néra aiski
specialisty motyvavimo tvarka ir tritksta skatinimo priemoniy, dél to tai neigiamai veikia jy
darbo rezultatus — 1§ dalies pasitvirtino. Nors ligonin¢je motyvavimo sistema yra formaliai
reglamentuota ir taikomos jvairios materialinés (piniginés) ir nematerialinés (nepiniginés)
skatinimo priemonés, tac¢iau daliai darbuotojy jos néra pilnai aiskios ar prieinamos. Informacijos
stoka bei nepakankamas vadovy palaikymas turi neigiama poveikj darbuotojy motyvacijai ir gali
lemti prastesnius darbo rezultatus. Todél negalima teigti, kad visi X ligoninés specialistai —

motyvuojami ir orientuojami j darbo rezultatus.
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PASIULYMAI

X ligoninés administracijai:

1.

X ligoninés administracijai rekomenduojama uztikrinti nuoseklig ir aiSkig komunikacijg apie
Jstaigoje taikomas skatinimo priemones darbuotojams. Tyrimo metu paaiskéjo, kad dalis darbuotojy
néra informuoti arba jiems néra aiSku, kokios skatinimo priemonés taikomos, kaip jos veikia ar kada
jos skiriamos. Rekomenduojama informacija apie skatinimo priemones pateikti ne tik jstaigos
intranete ar per klinikiniy skyriy vadovus (vedéjus(-as), vyr. slaugytojus(-as)), bet ir organizuoti
trumpus informacinius susitikimus arba parengti vizualiai aiSkius informacinius leidinius, kurie
biity lengvai pasiekiami kiekvienam jstaigoje dirbanciam darbuotojui. Informacijos prieinamumas
yra esminé salyga, uztikrinanti skatinimo sistemos veiksminguma.

X ligoninei rekomenduojama jdiegti periodines anonimines darbuotojy apklausas, kuriy metu bty
vertinama klinikiniy skyriy vadovy (vedéjy, vyr. slaugytojy) veikla, susijusi su specialisty skatinimu
ir motyvavimu bei suteikiama grjztamojo rySio galimybé. Tyrimo rezultatai parodé, kad vieni
pagrindiniy demotyvuojanciy veiksniy yra netinkamas vadovy elgesys, neefektyvus vadovavimas
bei vadovy palaikymo stoka. Anoniminés apklausos padéty darbuotojams iSreikSti savo nuomong
apie tiesioginiy vadovy pareigy vykdyma, o vadovybei gauti reikiamos informacijos apie
vadovavimo kokybe, gerinant darbo aplinkg ir kultiirg klinikiniuose padaliniuose. Atsizvelgiant |
apklausy rezultatus, rekomenduojama organizuoti tikslinius vadovy mokymus, susijusius su
lyderyste, emociniu intelektu ir kaip orientuoti per skatinimo ir motyvavimo priemones kolektyva i
darbo rezultatus. Sios priemonés padéty formuoti palankesne psichosocialing aplinka, didinty
darbuotojy pasitenkinimg organizacine kultiira ir padéty administracijai kartu su ligoninés personalu
teikti kokybiskas sveikatos paslaugas ligoningje.

X ligoninei sitloma sukurti reguliarig grjztamojo rySio sistema, kurioje darbuotojai galéty
anonimiskai jvertinti taikomas skatinimo priemones ir iSreiksti savo likescius dél jy tobulinimo.
Remiantis tyrimo rezultatais, darbuotojy motyvacija yra glaudziai susijusi su tuo, kaip daznai jie yra
skatinami ir kaip vertina esamas darbo salygas bei taikomas skatinimo priemones. Siiloma bent
karta per metus atlikti anoniming jstaigos apklausg apie skatinimo sistemos veiksmingumag ir
aktualumg darbuotojams. Si priemoné padéty laiku nustatyti sistemos silpnasias vietas, stiprinti

darbuotojy pasitenkinima bei jsitraukimg j sprendimy priémimo procesa.
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SANTRAUKA

Magistro baigiamajame darbe nagrinéjamos sveikatos prieziliros specialisty skatinimo ir motyvavimo priemonés
Lietuvos sveikatos prieziliros jstaigose, ypatinga démesj skiriant X ligoninés atvejui. Tyrimo problema — sveikatos priezitiros
istaigose triiksta veiksmingy specialisty motyvavimo ir skatinimo priemoniy, kurios uztikrinty darbuotojy orientacijag i
kokybiskus darbo rezultatus ir padéty spresti profesinio perdegimo bei motyvacijos stokos problemas.

Darbo tikslas — istirti ir palyginti kokiomis priemonémis yra skatinami ir motyvuojami specialistai Lietuvos sveikatos
priezitiros jstaigose ir konkrecioje X ligoningje. Darbo uzdaviniai: 1. I$nagrinéti darbo motyvacijos aspektus pasirinktai
tyrimo problemai tirti. 2. Atskleisti esminius Lietuvos sveikatos specialisty skatinimo ir motyvavimo politikos bruozus. 3.
ISanalizuoti specialisty skatinimo ir motyvavimo priemones ir pateikti jy vertinima, atliekant antring tyrimy duomeny analizg.
4. Istirti sveikatos priezitiros specialisty motyvavimo ir skatinimo tvarkg X ligoninéje. 5. Atlikti anketing apklausg ir pusiau
struktiiruotg interviu bei nustatyti X ligoninés sveikatos priezitiros specialisty (de)motyvacija lemiancius veiksnius.

Tyrimo metodai: mokslinés literatiiros sisteminimas ir lyginamoji analizé, dokumenty analize, statistiniy duomeny
sisteminimas ir analizé, kiekybinio tyrimo anketiné apklausa ir jos statistiné analizé, kokybinio tyrimo pusiau struktiiruotas
interviu bei interviu turinio analizé. Duomenys apdoroti naudojant IBM SPSS Statistics 22 ir ,,Excel programas, taikant
aprasomaja statistika, koreliacing ir lyginamaja analizg, taip pat kokybinio turinio analizg.

X ligoninéje atliktas kiekybinis (anketiné apklausa) ir kokybinis (pusiau strukttiruotas interviu) tyrimas atskleidé, kad
sveikatos priezifiros specialistai yra skatinami jvairiomis materialinémis (piniginémis) ir nematerialinémis (nepiniginémis)
priemonémis, taciau daliai darbuotojy tritksta informacijos apie jy taikymo tvarka. Tyrimo duomenys parodé, kad darbuotojy
motyvacija yra aukstesné tuomet, kai jie daznai skatinami darbo vietoje ir jauciasi patenkinti esamomis darbo salygomis.
Svarbiausi motyvuojantys veiksniai — atlyginimas, priedai, priemokos ir premijos, mokymai ir kvalifikacijos kélimas, geri
santykiai su kolegomis ir vadovais, vadovy kompetencija, palanki darbo aplinka (geros ir saugios darbo sglygos) ir
organizavimas, vidiné motyvacija bei profesinis pasitenkinimas (jdomus ir prasmingas darbas). Tuo tarpu pagrindiniai
demotyvuojantys veiksniai — didelis darbo kriivis, personalo triikumas, neapibrézta darbo tvarka, nepakankamas/neadekvatus
darbo uzmokestis, didelis spaudimas darbo vietoje (nuolatinis stresas, auksti reikalavimai ir jtampa darbe), darbo grafiko
trikumai. Remiantis atlikto tyrimo rezultatais, galima teigti, kad hipotezé — jog X ligoninéje néra aiski specialisty
motyvavimo tvarka ir triiksta skatinimo priemoniy, dél to tai neigiamai veikia jy darbo rezultatus — i$ dalies pasitvirtino. Nors
ligoningje motyvavimo sistema yra formaliai reglamentuota ir taikomos jvairios materialinés (piniginés) ir nematerialinés
(nepiniginés) skatinimo priemones, taciau daliai darbuotojy jos néra pilnai aiskios ar prieinamos. Informacijos stoka bei
nepakankamas vadovy palaikymas turi neigiama poveiki darbuotojy motyvacijai ir gali lemti prastesnius darbo rezultatus.
Todél negalima teigti, kad visi X ligoninés specialistai — motyvuojami ir orientuojami j darbo rezultatus.

Raktiniai Zodziai: sveikatos prieziliros specialistai, darbuotojy motyvacija, demotyvacija, demotyvuojantys
veiksniai, skatinimo priemonés, materialinés (piniginés) skatinimo priemonés, nematerialinés (nepiniginés) skatinimo
priemonés, sveikatos politika.
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SUMMARY

The Master's thesis examines the promotion and motivation of healthcare professionals in Lithuanian healthcare
institutions, with a particular focus on the case of Hospital X. The problem of the study is the lack of effective motivation
and incentive measures for health care professionals, which would ensure the orientation of employees towards quality work
results and help to solve the problems of professional burnout and lack of motivation.

The aim of this paper is to investigate and compare the incentives and motivation of professionals in Lithuanian
healthcare institutions and in hospital X. 1. Examine the aspects of job motivation for the selected research problem. 2.
Identify the main features of the policy of promotion and motivation of Lithuanian health professionals. 3. Analyse and
evaluate the motivation and incentive measures for health care professionals through secondary analysis of survey data. 4.
Evaluate the motivation and incentive procedures for health care professionals in Hospital X. 5. To carry out a questionnaire
survey and semi-structured interviews and to identify the determinants of (de)motivation of health care professionals in
Hospital X.

Research methods: systematisation and comparative analysis of scientific literature, analysis of documents,
systematisation and analysis of statistical data, questionnaire survey and statistical analysis of quantitative research, semi-
structured interviews and content analysis of interviews. The data was processed using IBM SPSS Statistics 22 and Excel,
using descriptive statistics, correlation, comparative analysis and qualitative content analysis.

A quantitative (questionnaire survey) and qualitative (semi-structured interviews) study conducted at Hospital X
revealed that health professionals are encouraged by various material (monetary) and non-material (non-monetary)
incentives, but some staff members lack information on how to apply them. The survey showed that employees are more
motivated when they receive frequent incentives in the workplace and when they feel satisfied with their current working
conditions. The most important motivating factors are salary, allowances, bonuses, training and development, good relations
with colleagues and supervisors, competence of managers, a supportive working environment (good and safe working
conditions) and organisation, intrinsic motivation and job satisfaction (interesting and meaningful work). Meanwhile, the
main demotivating factors are high workload, understaffing, uncertain working arrangements, insufficient/inadequate pay,
high pressure at work (constant stress, high demands and tension at work), and shortcomings in the work schedule. Based on
the results of the study, it can be concluded that the hypothesis — that there is a lack of a clear procedure for motivating
professionals and a lack of incentive measures in Hospital X, which negatively affects their performance — is partially
confirmed. Although the hospital has a formal motivation system and various material (monetary) and non-material (non-
monetary) incentives, these are not fully clear or accessible to some staff. Lack of information and lack of managerial support
have a negative impact on staff motivation and can lead to underperformance. Therefore, it cannot be said that all
professionals in Hospital X are motivated and performance oriented.

Keywords: health professionals, employee motivation, demotivation, demotivating factors, incentives, material
(monetary) incentives, non-material (non-monetary) incentives, health policy.
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2. Kas labiausiai motyvuoja Jus dirbti X ligoninéje? (Galite pasirinkti kelis variantus)
O Finansinis atlygis
O Karjeros galimybés
O Geros darbo sglygos
O Geri santykiai su kolegomis
O Vadovy palaikymas

O Kita (nurodykite)........

3. Kaip daZnai buvote paskatintas darbo vietoje:
1-2 kartus

3—4 kartus

o O O

5 ir daugiau

O Niekada

4. Ar esate patenkintas (-a) darbo salygomis X ligoninéje?
O Taip, visiskai patenkintas(-a)
O I8 dalies patenkintas(-a)
O Nei patenkintas(-a), nei nepatenkintas(-a)
O Nepatenkintas(-a)

O Visiskai nepatenkintas(-a)

Prasome trumpai pakomentuoti savo pasirinkimg (Parasykite rastu).........

11 dalis. SKATINIMO IR MOTYVAVIMO PRIEMONES

5. Kokios skatinimo priemonés yra taikomos Jusy darbe? (PaZymékite visus tinkamus)
O Premijos ir kitos finansinés paskatos
O Mokymai ir kvalifikacijos kélimas
O Galimybe kilti ,,karjeros laiptais*

O Lankstus darbo grafikas



O Kita (nurodykite)........

6. Kaip vertinate X ligoninéje taikomas skatinimo ir motyvavimo priemones?

O Labai gerai
O Gerai
O Vidutiniskai
O Blogai

O Labai blogai

7. Kiek Sioje lenteléje pateiktos materialinés ir nematerialinés skatinimo ir motyvavimo

priemonés Jums yra svarbios? [vertinkite kiekvieng Zemiau pateiktg skatinimo ir motyvavimo

priemong, atsizvelgdami ] tai, kiek ji Jums yra svarbi ir kiek turi jtakos Jiisy motyvacijai darbe.

Pasirinktame laukelyje Zymékite ,,X* Zenklu, kai 1 — visiSkai nesvarbu, 2 — mazai svarbu, 3 —

vidutinisSkai svarbu, 4 — svarbu, o 5 — labai svarbu.

Eil. Darbo skatinimo ir motyvavimo priemonés Vertinimas
Nr. 1 2 3 4
Materialinés (piniginés) skatinimo ir motyvavimo priemonés
1. Atlyginimas
2. Priedai (uz veiklos vertinimg, darbo rezultatus,
efektyvuma)
3. Priemokos (uz specifines darbo salygas: naktinj
darba, virsvalandzius, Sventines dienas)
Eil. Darbo skatinimo ir motyvavimo priemonés Vertinimas
Nr. 1 2 3 4
Nematerialinés (nepiniginés) skatinimo ir motyvavimo priemonés
1. Galimybe¢ kelti kvalifikacija, mokytis, tobuléti
2. Galimybeé kilti ,,karjeros laiptais*
3. Dalyvauti priimant svarbius jstaigai ar skyriui
sprendimus
4. Geros ir saugios darbo salygos
5. Draugiski santykiai su kolegomis
6. Geri santykiai su vadovais
7. Vadovy kompetencija
8. Vadowvy palaikymas
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9. SavarankiSkumas bei atsakomybé¢ atliekant darbag
10. Asmeninio jnaSo vertinimas, pripazinimas

11. Profesinis statusas

12. Profesijos jvaizdzio gerinimas

13. Idomus ir prasmingas darbas

8. Ivertinkite Kiek Sie veiksniai mazina Juisy motyvacija darbe. Pasirinktame laukelyje zymékite
»X“ zenklu, kai 1 — visiSkai neveikia, 2 — mazai veikia, 3 — vidutiniSkai veikia, 4 — stipriai veikia,

o 5 — labai stipriai veikia.

Eil. Demotyvuojantys veiksniai Vertinimas

Nr. 1 2 3 4 5

1. Nepakankamas/neadekvatus darbo
uzmokestis

Didelis darbo kruvis

Pripazinimo trikumas

Ribotos mokymosi ir karjeros galimybés

Ribotos darbo priemonés ir medziagos

Vadovy palaikymo stoka

Karty konfliktai

Didelis spaudimas darbo vietoje

S e e S Al Bl Bl B

Darbo organizavimo trikumai

[a—
e

Nepalanki darbo aplinka

9. Kokias skatinimo ir motyvavimo priemones siiilytuméte X ligoninéje? (ParaSykite rastu)

I dalis. SOCIODEMOGRAFINIAI IR PROFESINIAI DUOMENYS
10. Jusy lytis:

O Vyras
O Moteris
O Kita.
11. Jusy amzius:
O 18-25m.
O 26-35m.
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O 36-45m.
O 46-55m.
O 56-65m.

O 66 m. ir daugiau
12. Pareigos:

O Gydytojas(-a)

O Gydytojas(-a) rezidentas(-¢)

O I8pléstinés praktikos slaugytojas(-a)
O Bendrosios praktikos slaugytojas(-a)
O Slaugytojo(-0s) padéjéjas(-a)

O Kitas sveikatos priezitiros specialistas (nurodykite) .....................

13. Darbo stazas:
O 0-5m.
6—-10 m.
11-15 m.
16-20 m.

21-30 m.

O O O O O

31-40 m.

O 41 m. ir daugiau

14. Darbo kriuvis etatais:
O 0,25 etato
O 0,5 etato
O 1 etato
O 1,25 etato

O 1,5 etato

15. Darbo pamaina:
O Dieniné

O Naktiné
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16. Klinikinis centras, kuriame dirbate:

@)

O

Anestezijos, reanimatologijos ir kritiniy biikliy centras (Centro padaliniai: Operacinis
anesteziologijos skyrius; Reanimacijos ir intensyvios terapijos skyrius)

Bendrosios chirurgijos centras (Centro padaliniai: 1 chirurgijos skyrius; II chirurgijos
skyrius; Ginekologijos skyrius; Kriitinés chirurgijos skyrius; Urologijos skyrius)
Neuroangiochirurgijos centras (Centro padaliniai: Akiy ligy skyrius; Ausy, nosies, gerklés
ligy skyrius; Intervencinés radiologijos skyrius; Kraujagysliy chirurgijos skyrius,
Neurochirurgijos skyrius, I neurologijos su smegeny kraujotakos sutrikimais skyrius; II

neurologijos su smegeny kraujotakos sutrikimais skyrius)

Ortopedijos ir traumatologijos centras (Centro padaliniai: Dienos chirurgijos, artroskopinés
chirurgijos ir sporto medicinos skyrius; Ortopedijos skyrius; Plastinés ir rekonstrukcinés

chirurgijos skyrius; Terminiy trauma skyrius; Traumatologijos skyrius)
Skubios medicinos pagalbos centras (Centro padaliniai: Skubios pagalbos skyrius)

Toksikologijos centras (Centro padaliniai: Uminiy apsinuodijimy skyrius; Psichosomatiniy

susirgimy skyrius; Toksikologijos RITS)

Kita (skyrius/padalinys nepriklausantis iSvardintiems klinikiniams centrams, nurodykite)

102



N kW

2 PRIEDAS
INTERVIU KLAUSIMYNAS

. Kokia darbuotojy skatinimo ir motyvavimo tvarka yra taikoma Jisy ligonin¢je? Kur reikéty kreiptis

norint suzinoti apie galimas skatinimo ir motyvavimo priemones arba jomis pasinaudoti?

. Kokios materialinés (piniginés) ir nematerialinés (nepiniginés) skatinimo ir motyvavimo priemoneés

taikomos Jusy ligoninéje?

Kaip Jus asmeniskai motyvavo Jisy vadovybe?

Kokie veiksniai Jus labiausiai motyvuoja darbe?

Kokie veiksniai Jus labiausiai demotyvuoja darbe?

Kokias papildomas priemones sitilytuméte darbuotojy skatinimui ir motyvavimui Jisy ligoningje?

Kokias problemas dél skatinimo priemoniy jzvelgtuméte savo ligoninéje?
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3 PRIEDAS

N
GERBIAMAS(-A) MEDIK

AR DAZNAI PAGALVOJI?
BUDZIU AR GYVENU LIGONINEJE?

JEI LIGONINE ANTRI NAMALI,

KARJERA?
& ATLYGINIMAS?
@ VADOVY PALAIKYMAS?
2 GERI SANTYKIAI SU KOLEGOMIS?
NEI VIENAS?

NUSKAITYK QR KODA IR
PASAKYK - KAS TAVE
MOTYVUOJA?

DEKOJU UZ JUSY ATSAKYMUS!
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