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SANTRAUKA

Tyrimo tikslas - teoriniame ir praktiniame lygmenyje atskleisti vieSyjy ir privaciy sveikatos
priezitros jstaigy darbuotojy motyvavimo priemoniy taikyma.

Magistro darbg sudaro dvi pagrindinés dalys. Pirmoje darbo dalyje apZvelgiami motyvacijos
teoriniai aspektai sveikatos prieZilros jstaigy aplinkos kontekste, analizuojama motyvacijos,
motyvavimo, motyvy sgvokos, aptariamos pagrindiniy motyvacijos teorijy nuostatos. Tiriamojoje
dalyje pristatoma tyrimo metodika, anketos sudarymo pagrindiniai principai. Atliktas darbuotojy
motyvavimo veiksniy tyrimas vieSosiose ir privaciose pirminés sveikatos prieziliros jstaigose.
Patvirtinta autorés suformuluota hipotezé, kad vieSyjy ir privaciy sveikatos prieziliros istaigy
darbdaviai naudoja jvairias darbuotojy motyvavimo priemones, atsizvelgdami ] darbuotojy
poreikius, asmenines savybes ar darbo pobidj, jstaigos biiklg ir valdymo stiliy. Suformuluotos

1Svados bei pateikiamos rekomendacijos.

SUMMARY

Main goal set for this research is to reveal applied methods of employees motivation in public

and private health care institutions at the level of theoretical and practical approaches.

Thesis consists of two general parts. The first part covers review of theoretical aspects of
motivation in the context of health care institutions, analysis of concepts of motivation and motives,
disputes regarding most common theories of motivation. Research technique is presented and
general principles of questionnaire form creation provided, and investigation of employees'
motivational factors in public and private health care institutions performed in the second part of
this work. Raised hypothesis of the author of this work confirmed that employers of public and
private health care institutions use various methods for employee motivation, in respect to
emploee's needs as well as take into consideration their personal qualities and specifics of the job, in
line with the general situation of the institution and managing manner. Appropriate conclusions

provided and recommendations formulated.
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ZODYNAS

Motyvacija — §i savoka apima veiksnius, kurie suzadina elgesj, norint pasiekti tikslg
(Juceviciené, 1996).
Motyvas
- tai jgimtas, jsisgmonintas verZimasis prie tam tikro pasitenkinimo;
- verZimasis prie ko nors arba vengimas ko nors;
- vidiné paskata, akstinas, impulsas verc€iantis Zmogy vienaip ar kitaip kg nors daryti,
elgtis (Janciauskas, 2011)
Motyvavimo sistema — tai jéga, kuri veikia Zmoniy (darbuotojy) vidines ir iSorines savybes, turi
jtakos jy elgsenai (Stankeviciené, Lobanova, 2006).
Motyvavimo priemonés — tai poveikio priemonés, skatinanCios darbuotojus geriau atlikti
pavestas uzduotis (Marcinkeviciite, 2010).

Motyvacijos teorijos — tai teorijos, kurios siekia paaiSkinti, kokie darbuotojy poreikiai, kokiy
tiksly jie nori pasiekti bei kokias veiklos alternatyvas jie mato. (Stankeviciené, Lobanova, 2006).

Atlygis uZ darbg — atsilyginimas darbuotojams uZ jy darba organizacijos naudai, kuris susideda
1S piniginiy bei nepiniginiy komponenty (Bakanauskiené, 2008).

Personalo valdymas — tai sistema, kurios pagrindinis tikslas, uftikrinti efektyvy vadovy ir pavaldiniy
bendradarbiavima, siekiant organizacijos tiksly (Robbins, 2003).

Asmens sveikatos prieZiitra — valstybés licencijuota fiziniy ir juridiniy asmeny veikla, kurios
tikslas laiku diagnozuoti asmens sveikatos sutrikimus ir uzkirsti jiems kelig, padéti atgauti ir
sustiprinti sveikatg. Asmens sveikatos priezitira skirstoma j pirming, antring ir treting.

UZdaroji akciné bendrové yra ribotos civilinés atsakomybés privatus juridinis asmuo, kurio
Jstatinis kapitalas yra padalytas j akcijas. Pagrindinis uzdarosios akcinés bendrovés veikla

reglamentuojantis dokumentas — Akciniy bendroviy jstatymas.

Viesoji jstaiga yra valstybés arba savivaldybés institucija, steigiama jstatymy numatyta tvarka,
visiSkai arba i§ dalies iSlaikoma i$ biudZeto. Viesasias jstaigas gali steigti valstybé ar savivaldybé

bei fiziniai ir juridiniai asmenys
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IVADAS

Temos aktualumas. Sveikatos apsaugos sektorius kiekvienoje valstybéje yra sudétinga bei
dinamiska sistema ir nuo to, kaip vykdomas jo valdymas priklauso visuomenés likesCiy
igyvendinimas ir pilieciy poreikiy tenkinimas. ,,Sveikatos apsaugos sistemos organizacijy valdymas
vyksta rinkos, nors ir reguliuojamos salygomis, tode¢l ¢ia galioja beveik visi rinkos désniai‘
(JanuSonis, 2012, p. 496), o konkurencija privataus kapitalo sglygomis vercia viesgsias ir privacias
sveikatos prieziliros jstaigas operatyviai reaguoti ] jvairius rinkos pokycius, laiku diagnozuoti
galimy pokyciy pasekmes ir i§ anksto pasirinkti tinkamiausius sprendimus tam tikrose situacijose,
nes kitaip galimi skaudiis padariniai.

Pastaruoju metu globaltis pokycCiai mokslo ir informaciniy technologijy srityje bei Ziniy
visuomenés plétra, keisdama visas misy gyvenimo sritis, dabarting aplinkg daro vis labiau
dinamiskesne, skatinancig veikti labai greitai ir daznai laimi tie, kurie grei¢iau garantuoja kokybe
vartotojams. Todél temos pasirinkimg nulémeé jos aktualumas, nes motyvavimas yra vienas i$
svarbiausiy veiksniy, | kurj turéty atkreipti démesj vieSyjy ir privaciy sveikatos prieZiliros jstaigy
vadovai. Zmogiskuyjy istekliy kokybeé taip pat yra vienas i§ vieSyjy ir privadiy sveikatos prieZidiros
Jstaigy atsparumo veiksniy, todé¢l siekdamos efektyviy veiklos rezultaty ir norédamos iSlaikyti gerus
specialistus, jos privalo motyvuoti darbuotojus. Tac¢iau vien motyvuoti darbuotojus nepakanka, nes
ne maziau svarbus yra teisingai atliekamas darbuotojy veiklos ir jy pasiekimy vertinimas bei
efektyvi komunikacija. Todé¢l kiekviena vieSoji ir privacioji sveikatos priezitros jstaiga privalo
nuolat analizuoti esamg motyvavimo sistemg, jos privalumus ir trikumus bei siekti sumanaus
personalo valdymo taip uZtikrindama visuomenés liikesCiy jgyvendinimg ir pilie¢iy poreikiy
tenkinimg.

Temos naujumas. Lietuvos privaciy sveikatos prieziiiros jstaigy darbuotojams ir darbdaviams
svarbios darbui motyvavimo priemonés néra tirtos, nepaisant to, kad Siy specialisty darbas yra
susijes su visuomenés motyvavimu rinktis privacias sveikatos prieZilros jstaigas bei leisty
kryptingai tobulinti jy kompetencijg, ugdyti lojalius ir aukStos kvalifikacijos darbuotojus. Todé¢l
tikimasi, kad Sis tyrimas bus naudingas besidomintiems ne tik vieSyjy, bet ir privaciy sveikatos
priezitros jstaigy darbuotojy motyvavimo priemoniy taikymu, kai siekiant jas iSryskinti yra
pateikiama naujausia informacija, susijusi su motyvavimo priemoniy taikymu.

Temos iStirtumas. Kadangi globaliis poky¢iai kei¢ia visas miisy gyvenimo sritis, tame tarpe
ir vieSyjy ir privaciy sveikatos prieZiiiros jstaigy valdyma, tikslinga i§ naujo permastyti ne tik
uzsienio autoriy, bet ir Lietuvos sveikatos sektoriaus administravimo ir valdymo tendencijas,

pokycius bei darbuotojy motyvavimo taikymo tyrimus ir jy perspektyvas.



Pazymétina, kad jau nuo XIX a. antrosios puses pradéta kalbéti apie darbuotojy motyvavima,
o §i tema yra sulaukusi ir praktiky (vadovy), ir teoretiky (mokslininky) démesio, todél darbuotojy
motyvavimas tiek Lietuvos, tiek uZsienio mokslininky nagrinétas pakankamai pladiai. Sioje srityje
dirbo tokie uZsienio mokslininkai kaip F. Taylor, A. Maslow, C. Alderfer, D. J. McClelland, J.
Atkinson, F. Herzberg ir kt., kurie tyré motyvatorius, t.y. apibrézé¢ motyvuojancius specifinius
poreikius bei padé€jo pagrindus tolimesniems tyrin¢jimams. Nagringjant Siy autoriy darbus
(motyvavimo teorijas) pastebima, kad siekiama atsakyti | tokius aktualius jstaigy/organizacijy
vadovams klausimus, kaip uztikrinti ir palaikyti norimg darbuotojy elgesj, iSlaikyti kuo geresnius
darbo rezultatus bei apzvelgiami motyvavimo biidai ir kt. Tolimesniuose G. Dessler (2001), H. A.
Simon (2003), L. D. Locke ir G. P. Latham (2004) bei J. J. Foster (2005) ir kt. tyrimuose
analizuojami personalo valdymo pagrindai, pateikiamos XXI a. darbuotojy motyvavimo
rekomendacijos, apzZvelgiamos darbo motyvacijos problemos ir galimybés.

Lietuvoje darbuotojy motyvavimas pradétas nagrinéti 1927 m. (J. Vabalas-Gudaitis, A.
Gucas), o darbuotojy motyvavimo problemos vienaip ar kitaip paliestos I. Bucitinienés (1996), P.
Jucevicienés (1998), A. Seiliaus (1998), A. Sakalo ir V. §ilingienés (2000) ir kt. darbuose. Kiti
autoriai — I. Bakanauskiené ir kt. (2010, 2009), D. Lipinskien¢ (2008), G. Genevicitité¢ — Janoniené
ir A. Endriulaitiené (2010), L. Marcinkeviciaté (2010), J. Zaptorius (2007) tyré ne tik teorinius, bet
ir praktinius darbuotojy motyvavimo aspektus.

Sveikatos apsaugos sektoriaus darbuotojy motyvavimui ir personalo valdymui uZsienio
autoriai taip pat skiria atitinkamg démesj, pvz., C. F.Carter ir P. A. Kulbok (2002) pateiké sisteming
slaugos literatiiros apzvalga, skirta slaugos darbuotojy motyvavimui, o G. M. Powell Davies, K.
Wiliams, D. Larsen at al. (2008) tyré pirminés sveikatos prieZitiros jstaigy koordinavimg ir atliko
gauty rezultaty analiz¢. Sveikatos prieZitros sektoriaus Zmogiskyjy iStekliy valdymo problemas tyré
ir S. M. Kabene at al. (2006), o naujausiuose R. Curtis ir E. Christian (2012) bei P. Kumar ir A. M.
Khan, A. M. (2013) tyrimuose aptarti tokie aktualis klausimai kaip intergruotos sveikatos
prieziuros valdymo teorija ir praktika bei sveikatos prieziliros sistemy Zmogiskyjy iStekliy
valdymas. Verta paminéti ir P. Angelopoulu, P. Kangis ir G. Babis (1998) tyrimus apie privacios ir
vieSosios medicinos kokybés palyginimus ir M. V. Pauly, P. Zwefel, R. Scheffler, R. M. at al.
(2006) darbus apie privataus sveikatos sektoriaus draudimg besivystanciose Salyse.

Lietuvos mokslininky darbuose irgi skiriamas tam tikras démesys vieSyjy sveikatos prieZitiros
istaigy darbuotojy motyvavimui ir sveikatos prieZiliros organizacijy valdymui, taiau ,,sveikatos
apsaugos sistemos organizacijy valdymas Siuolaikiniu valdymo (...) mokslo poZziiiriu néra labai
iSvystyta teoriné ir praktiné mokslo sritis Salyje* ir ,,net ekonomiskai stipriose Europos Sgjungos ir

JAV Salyse sveikatos apsaugos sistemos organizacijy valdymui neskiriamas ypatingas démesys*
9



(JanuSonis, 2012, p. 496). Vis délto iSskirtini profesorés D. Jankauskienés ir kt. (2014, 2011, 2007)
tyrimai, kuriuose aptartas sveikatos prieziiiros jstaigy personalo dalyvavimas e. sveikatos sistemoje
ir sveikatos politikos valdymas bei svarbiausios sveikatos politikos vertybés ir iSSukiai
artimiausiame deSimtmetyje. Paminétini ir profesoriaus V. JanuSonio (2012, 2011, 2008) darbai,
kuriuose iSsamiai analizuojamas sveikatos apsaugos sistemos organizacijy valdymas, o L. InCitraité
ir V. J. Zilinskas (2010) atliko personalo darbo skatinima lemianéiy veiksniy tyrima reanimacijos ir
intensyviosios terapijos skyriuje, kurio metu nustatyta, kad sveikatos priezitiros jstaigy vadovai turi
ieskoti budy kaip padidinti darbuotojy motyvacija, nes sumaz¢jus darbuotojy atlygiui aktualesnés
tampa materialinés darbuotojy skatinimo priemonés. Kity autoriy — R.Stasio, V. Sereikienés ir A.
Jurgucio (2010) atliktame Klaipédos medicinos darbuotojy motyvaciniame tyrime taip pat
nustatyta, kad tirty ligoniniy darbuotojams yra svarbesni motyvai, kurie suteikia materialinj
stabilumg ir socialines garantijas. Be to, L. Jaselskyté ir S. Sauliiné¢ (2014) tyré visuomenés
sveikatos biury specialisty darbg motyvuojancius veiksnius ir teigia, kad jie yra susij¢ su vidinémis
bei iSorinémis vertybémis bei nustatytas rySis tarp amZiaus ir prioriteto darbui su Zmonémis, noro
igyti patirties, nuolatinés jtampos dél didelio kriivio, o vadovai daZniau susiduria su i§§iuikiais.

Problema. Nors Lietuvos sveikatos apsaugos sektorius, susidurdamas su globaliais isStikiais
siekia sumanaus valdymo ir tai vercia taikyti jvairias darbuotojy motyvavimo priemones, tac¢iau tik
2014 m. buvo jdiegtas personalo valdymo politikos modelis, kuris 2015-2017 m. , leis efektyviau
valdyti ZmogiSkuosius iSteklius, mazinti darbuotojy kaita, didinti jy veiklos rezultatyvuma,
pasitenkinimg darbu ir kryptingai kelti darbuotojy kvalifikacijg* (Lietuvos Respublikos sveikatos
apsaugos ministerijos 2015-2017 mety strateginis veiklos planas). Tod¢l vieSyjy ir ypac privaciy
sveikatos priezilros istaigy darbuotojy motyvavimo priemoniy taikymas reikalauja detalesnés
analizés, kurios metu tikslinga jas atskleisti, nustatyti skirtumus bei jvertinti galimybes.

Keliami klausimai: Koks darbuotojy poziiiris | vieSojoje ir privacioje pirminés sveikatos
priezitros organizacijose taikomus motyvavimo biidus ir metodus?, Kokia darbuotojy nuomoné
apie atlygio uz darbg teisingumg, ? Kokios motyvavimo priemoniy tobulinimo galimybés?

Hipotezé. Tikétina, kad vieSyjy ir privaciy sveikatos priezitros jstaigy darbdaviai naudoja
jvairias darbuotojy motyvavimo priemones, atsizvelgdami ] darbuotojy poreikius, asmenines
savybes ar darbo pobiidj, jstaigos bikle ir valdymo stiliy.

Tyrimo objektas — darbuotojy motyvavimo priemoniy taikymas vieSosiose ir privaciose
sveikatos prieZiliros jstaigose.

Tyrimo tikslas - teoriniame ir praktiniame lygmenyje atskleisti vieSyjy ir privaciy sveikatos
priezitros jstaigy darbuotojy motyvacija lemiancius veiksnius.

Siekiant nurodyto tikslo, biitina i$spresti Siuos uZdavinius:
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1) apibrézti sveikatos sektoriaus valdyma;

2) iSanalizuoti motyvacijos teorinius aspektus sveikatos priezitiros jstaigy aplinkos kontekste;

3) iSanalizuoti ir jvertinti Mazeikiy vieSyjy ir privaciy sveikatos prieZiliros jstaigy darbuotojy

motyvacija lemiancius veiksnius.

Tyrimo metodai. Magistro darbe naudojami teoriniai ir empiriniai metodai, kuriais siekiama
iSanalizuoti vieSyjy ir privaciy sveikatos prieZiliros jstaigy darbuotojy motyvavimag lemiancius
veiksnius.

Naudojama mokslinés literatiros bei teisés akty analizé Siekiant gauti iSsamig, patikimg ir
kvalifikuotg informacija apie tiriamg objekta, Mazeikiy vieSosiose ir privaciose sveikatos prieZitiros
jstaigose atliktas darbuotojy motyvavimo veiksniy kiekybinis tyrimas. Pagrindinis Sio kiekybinio
tyrimo instrumentas — anketin¢ apklausa, o gauty kiekybiniy duomeny apdorojimui pasitelkta SSPS
18 bei Excel 2007 programos.

Tyrimo teorinis ir praktinis reikSmingumas. Atlikto tyrimo reik§Smingumas jZvelgiamas
tame, kad iki Siol Lietuvos privaciy sveikatos priezitiros jstaigy darbuotojams ir darbdaviams
svarbios darbui motyvavimo priemonés néra tirtos, nes nerasta tyrimy, susijusiy su privaciy
sveikatos prieZitiros jstaigy darbuotojy motyvavimo priemoniy taikymu. Manoma, kad galimas
atlikto tyrimo tgstinumas kitose Lietuvos privaciose sveikatos prieZiiiros jstaigose.

Pazymétina, kad Siame magistro darbe vieSyjy ir privaciy sveikatos priezZiliros jstaigy
darbuotojy motyvavimo priemoniy taikymas yra nagrinéjamas vie§ojo valdymo poZzitriu. Kadangi
vieSyjy ir ypac privaciy sveikatos prieziiiros jstaigy darbuotojy motyvavimo priemoniy taikymas
yra itin varbus, numatyta atlikta tyrimg pristatyti suinteresuotoms Mazeikiy sveikatos prieziiiros
istaigy/praktiky auditorijoms.

Darbo struktiira. Magistro darbas sudarytas i§ jvado ir dviejy déstomyjy — tiriamyjy daliy.
Pirmoji darbo dalis - ,,Motyvacijos teoriniai aspektai sveikatos priezitros jstaigy aplinkos
kontekste*. antroji darbo dalis — ,,Mazeikiy vieSyjy ir privaciy pirminés sveikatos priezitiros jstaigy
darbuotojy motyvavimo priemoniy taikymo tyrimas”.

Magistro darbg apibendrina iSvados ir pateikiamos rekomendacijos.

1. MOTYVACIJOS TEORINIAI ASPEKTAI SVEIKATOS PRIEZIUROS ISTAIGU
APLINKOS KONTEKSTE

1.1. Lietuvos sveikatos apsaugos instituciju valdymo sistema

Lietuvos sveikatos prieziliros sistema bei S§ios sistemos organizacijy valdymas per
pastaruosius deSimtmecius iSgyveng Zenklius pokycCius. Esminis jy — visuomeniné nuosavybé
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laipsniSkai virto privacia nuosavybe. Pasikeitus visuomeninei — ekonominei formacijai, sveikatos
apsaugos sistemai, jos aplinkai, pacientui, prival¢jo keistis ir sveikatos apsaugos sistemos bei jos
organizacijy valdymas. Daugeliui sveikatos apsaugos sistemos organizacijy tapus vieSosiomis
Jstaigomis, finansuojamomis 1éSomis, uzdirbamomis vykdant sutartinius jsipareigojimus su
teritorinémis ligoniy kasomis, sveikatos prieziiiros paslaugy teikimas vyksta rinkos sglygomis, kur
galioja visi rinkos désniai. Pacientai renkasi kokybiSkas, savalaikes ir efektyvias paslaugas
teikianCias sveikatos prieziliros organizacijas ir kaip teigia JanuSonis (2012), cituodamas Drucker
(1993), jeigu darbo ir konkurencijos sglygos yra vienodos — tai tos pacios sistemos organizacijos ir
skiriasi tik valdymu ir jo kokybe.

1991 m. spalio 30 d. Lietuvos Atkuriamasis Seimas patvirtino Lietuvos nacionaling sveikatos
koncepcija, kuri tapo pagrindiniu dokumentu, numatanciy Lietuvos sveikatos sistemos perspektyva:
valstybin] reguliavimg, sveikatos sistemos valdymo pagrindus, sveikatos apsaugos sistemos
ekonomikos pagrindus ir kt., 0 1994 m. liepos 19 d. priimtas Sveikatos sistemos jstatymas (Zin.,
1994, Nr. 63—-123) padéjo Lietuvos sveikatos sistemos teisinius pagrindus: iSsamiau reglamentavo
sveikatinimo veiklos turinj ir biitingsias sglygas, teis¢ verstis sveikatos prieziiiros veikla, sveikatos
priezituros veiklos valstybinio valdymo pagrindus, valstybés laiduojamos ir savivaldybés remiamos
sveikatos prieziiiros teikimo tvarka.

Lietuvos nacionaline sveikatos sistemq sudaro:

1. Lietuvos Nacionalinés Sveikatos sistemos vykdomieji subjektai;

2. Sveikatinimo veiklos valdymo subjektai;

3. Lietuvos Nacionalinés Sveikatos sistemos iStekliai;

4. Lietuvos Nacionalinés Sveikatos sistemos veikla ir teikiamos paslaugos.

Savivaldos vykdomosios institucijos organizuoja asmens ir visuomenes sveikatos priezilirg.
Asmens sveikatos priezilira skirstoma ] pirmin¢ ir antring. Pirminés sveikatos prieZiiiros
organizavimo tvarkg nustato Vyriausybé ar jos jgaliota institucija. Savivaldos vykdomosios
institucijos taip pat igyvendina jstatymo deleguota valstybés funkcija — organizuoja antring asmens
sveikatos prieziiira, kurios mastg ir profilius nustato Sveikatos apsaugos ministerija.

Sveikatos apsaugos ministerija ir jai pavaldZios valstybés institucijos pagal kompetencija
organizuoja nustatyto masto asmens ir visuomenés sveikatos prieZilirg jai pavaldziose Lietuvos
Nacionalinés Sveikatos sistemos jstaigose. Sveikatos prieZitiros mastg pagal Lietuvos Nacionalinés
Sveikatos sistemos veiklos organizavimo ir sveikatos priezitiros lygius nustato Sveikatos apsaugos
ministerija.

Sveikatos priezitiros organizacijos vadovaujasi LR Konstitucija, LR sveikatos sistemos

istatymu, LR Zmoniy uZkreciamyjy ligy profilaktikos ir kontrolés jstatymu, LR produkty saugos
12



jstatymu, kitais LR jstatymais bei LR Seimo priimtais teisés 34 aktais, LR tarptautinémis sutartimis,
Respublikos Prezidento dekretais, LR Vyriausybés nutarimais, Ministro Pirmininko potvarkiais,
sveikatos apsaugos ministro ir Tarnybos direktoriaus jsakymais ir kitais teisés aktais. LR
visuomenés sveikatos priezitros jstatymu.

LR Sveikatos apsaugos ministerija 2000 m. patvirtino Pirminés sveikatos priezitiros 2000-
2010 m. programa, kuria siekiama apibréZti Pirminés sveikatos prieZitiros reformos jgyvendinimo
gaires. UZ Sios programos jgyvendinimg atsakinga LR Sveikatos apsaugos ministerija.

Pirminé sveikatos priezilira yra nespecializuota kvalifikuota asmens, jskaitant ir psiching
sveikatg, ir visuomenés sveikatos priezilira gyvenamojoje vietoje. Pirminés sveikatos priezitiros
paslaugos prieinamos visiems Lietuvos gyventojams ir yra orientuotos ] pacienty pagrindiniy
sveikatos problemy sprendimg. Pirmin¢ asmens ir visuomenés sveikatos prieZilirag organizuoja
savivaldos vykdomosios institucijos (LR vietos savivaldos jstatymas // Zin., 1994, Nr. 55-1049).
Uz pirmines sveikatos priezitiros paslaugas pagal jrasSyty j asmens sveikatos prieZiiiros jstaigg
gyventojy saraSg ir pagal nustatyta vieno asmens meting sveikatos priezitiros pagrinding kaing
apmoka teritorinés ligoniy kasos.

Siuo metu savivaldybése egzistuoja jvairis ambulatoriniy paslaugy teikimo organizaciniai
modeliai. Pirminés asmens sveikatos priezitros paslaugas teikia ambulatorinés asmens sveikatos
priezilros jstaigos, akredituotos pirminei sveikatos prieziiiros veiklai. DaZniausiai tai pirminés
sveikatos priezitros centrai (PSPC).

2000 — 2010 m. Pirminés sveikatos prieziliros programos vienas i§ uzdaviniy buvo plétoti
privacig sveikatos prieZiiirg. LR Sveikatos apsaugos ministerija 2000 m. patvirtino 2000 — 2010 m.
Bendrosios praktikos gydytojy (Seimos gydytojy) privacios veiklos plétojimo programa (2000-11-
02 LR SAM ijsakymas Nr. 593). Programos esmé — valstybés ir savivaldybiy lygiu sudaryti
palankias salygas bendrosios praktikos gydytojy (BPG) (Seimos gydytojy) privaciai veiklai skatinti,
taiau iSsaugoti jy laisvo apsisprendimo galimybes. Bendras programos tikslas — siekti, kad
Lietuvoje pagrindiniu bendrosios praktikos gydytojy (Seimos gydytojy) veiklos modeliu tapty
nepriklausomi rangovai (sutartis su TLK sudariusios privacios sveikatos prieZiiiros jstaigos,

kurioms uZ teikiamas paslaugas mokama i§ PSDF biudZeto 1¢Sy).

1.2. Naujosios vieSosios vadybos ir Gero valdymo taikymas siekiant efektyvaus sveikatos

sektoriaus administravimo

Viesojo sektoriaus valdymo reformos, prasidéjusios praeito amZziaus aStuntajame

deSimtmetyje, suformavo naujosios vieSosios vadybos koncepcija (NVV), kuri pakeité viesaji
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administravimg. Esmé naujosios vieSosios vadybos — privataus sektoriaus vadybos skvarba ] viesaji
sektoriy. VieSojo sektoriaus efektyvumui ir rezultatyvumui didinti panaudojamas privatus
sektorius, vieSojo ir privataus sektoriaus partnerysté. VieSojo administravimo apibiidinimui atsirado
naujos sgvokos, tokios kaip , naujasis vieSasis valdymas, geras valdymas (angl. Good Governance).

Kaip teigia  Staponkiené¢ (2005, p. 84), ,,visuotinai pripazjstama, kad NVV ekonomin;j -
vadybinj konceptualyji pagrinda sudaro moderniosios organizacijy teorijos. Jos atspindi XX a.
pabaigoje jvykusi poslinki nuo techniSkai racionalaus organizacijy valdymo stiliaus naujos
organizacijy valdymo paradigmos link. Galima iSskirti esminius Sios paradigmos bruozus:

- klasikiniy mokykly valdymo racionalizmo pozitirio atsisakymas, kur organizacija
suvokiama kaip uZdara sistema, kurios esminé¢ valdymo funkcija yra kontroleé, o
tikslai suprantami kaip stabilis ir nekintantys ilgg 1aika;

- inovatyvumas — svarbiausias profesionalaus valdymo kriterijus;

- socialinio atsakingumo prie§ visuomen¢ bei atskirg individg pripaZinimas;

- 7zmogiskojo faktoriaus kaip naujos vertés Saltinio, kaip ypatingo organizacijos
iStekliaus, formuojancio konkurencinj pranaSuma, pripaZinimas. Orientacija i salygy
organizacijoje kiirimg, kurios skatinty atsiskleisti ZmogiSkajam potencialui bei
kooperacinei elgsenai formuotis;

- démesys organizacijos kultirai, efektyviam komunikavimui, kolektyviniam
mokymuisi;

- dalyvavimas arba partnerysté, t.y. tiesioginis darbuotojy bei jy grupiy dalyvavimas
nustatant organizacijos tikslus, misijg, rezultaty kontrolg*.

Apibudinant NVV  Staponkiené¢ (2005) atkreipia démesj, kad daZniausiai remiamasi Hood
(1991), Hood ir Jackson (1991), Osborne ir Gaebler (1992), Kaboolian (1998) darbais. Klasikinius
naujosios vieSosios vadybos pagrindus pateiké Osborne ir Gaebler (1992) knygoje “Atsinaujinanti
valdzia” . Jie apibrézé pagrindinius principus, kuriais turéty remtis Sis ,,naujas iSradimas® ir siilé
Latnaujinti“ vieSaji valdyma tokiu budu, kad jis, gebéty reaguoti j greitai kintancias aplinkos
salygas diegiant naujoves, iSnaudojant verslo energija ir diegiant konkurencijg tarp valstybiniy,
privaciy ir nevyriausybiniy paslaugy tiekéjy; biudzeta, o ZmogisSkuosius ir kitus iSteklius planuoty
taip, kad atspindéty pagrinding organizacijos misija, skatinty valstybés tarnautojy atskaitinguma bei
atsakomybe uZ pasiektus rezultatus. Buvo akcentuojamas butinumas siekti, kad vieSasis valdymas
bity labiau decentralizuotas, pereinant nuo hierarchijos prie dalyvavimo ir komandinio darbo; kad
savo organizacine sandara jis jautriau reaguoty ] visuomenés poreikius, jgalioty piliecius ir viesgsias

bendruomenés organizacijas priiminéti sprendimus ar dalyvauti juos priimant.
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Taigi, naujoji vieSoji vadyba sitlo naujas valdymo kryptis, naujoves vieSajame valdyme,
operatyviai reaguoja i pokycius, diegia naujoves.

Kalbant apie vieSojo administravimo subjektus daug démesio yra skiriama Gero valdymo
koncepcijai, kuri atitinka vyraujan¢ias demokratines vertybes, naujausias valdymo tendencijas.

Europos Komisijos suformavo 5 Gero valdymo principus: - atvirumas; - dalyvavimas; -
atskaitomybe; - efektyvumas / veiksmingumas; - darna. Visy auk$¢iau paminéti principy bruozy
galime aptikti apZvelgiant sveikatos politikos sistemos principus. Gero valdymo principai, kaip ir
sveikatos sistemos principai yra orientuoti ] vieSyjy paslaugy vystymo politikos sprendimy
veiksminguma ir efektyvumg .

Daugelyje pasaulio valstybiy Zenkli sveikatos priezitiros dalis priklauso vieSajam sektoriui,
Lietuvoje taip pat. Profesorius Vinsas JanuSonis savo monografijoje ,,Sveikata ir valdoma sveikatos
prieziura“ (2008), taip pat atkreipia démes] ] ,,naujosios vieSosios vadybos sgvoka®, akcentuodamas
— privataus sektoriaus vadybos skvarba j viesajj , abiejy sektoriy partnerysté. Galima teigti, kad yra
pakankamai tikslinga naujaja vieSaja vadyba pritaikyti ir sveikatos prieziiros sektoriuje.
PaZzymétina, kad vadovaujantis naujosios vieSosios vadybos principais, privatus sektorius uZima
prieSakines pozicijas sprendziant tam tikras problemas, todél rinkos procesy ir konkurencijos
aplinkoje, efektyviau reguliuojamas paslaugy poreikio tenkinimas, kainos, paskirstomi vieSojo
sektoriaus iStekliai.

Privatus sektorius daugiau sveikatos prieZitiros paslaugy teikia pirmin¢je sveikatos prieZitiroje
arba antrinéje ambulatorinéje sveikatos prieziiiroje, odontologijoje, farmacijoje. VieSasis sveikatos
priezitros sektorius aprépia labai platy spektrg sveikatos priezitiros paslaugy ir dél jvairiy
priezasCiy negali pilna apimtimi uZtikrinti tokiy paslaugy poreikio tenkinima, todél akivaizdu, kad
privaciai paslaugas teikiantys subjektai, gali Zenkliai prisidéti prie sveikatos priezitros paslaugy
teikimo uztikrinimo. Juo labiau, kad, remiantis kity sektoriy patirtimi ir naujosios viesosios vadybos

koncepcija, galima manyti, kad privatus sektorius skatina efektyviau ir rezultatyviau dirbti.

1.3. Lietuvos sveikatos apsaugos sistemos valdymo tendencijos ir poky¢iai

Sveikatos apsaugos ministerijos strategines veiklos kryptis formuojantys svarbiausi
dokumentai

- Lietuvos Respublikos Vyriausybés programa, patvirtinta Lietuvos Respublikos
Seimo 2012 m. gruodZio 13 d. nutarimu Nr. XII-51
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- Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2012-2016 mety programos jgyvendinimo
prioritetinés priemonés, patvirtintos Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2013 m.
kovo 13 d. nutarimu Nr. 228

- Lietuvos Respublikos sveikatos apsaugos ministerijos 2013-2015 mety strateginis
veiklos planas, patvirtintas sveikatos apsaugos ministro 2013 m. kovo 19 d.
isakymu Nr. V-281

Saltinis: Strateginés sveikatos apsaugos politikos kryptys, 2013

2011 m. birZelio 7 d. LR Seime buvo patvirtintas dokumentas ,,Lietuvos sveikatos sistemos
plétros 2011-2020 m. metmenys. Siuo dokumentu yra siekiama nustatyti nuoseklig ir kryptinga
sveikatos sistemos plétra artimiausiam deSimtmeciui. Bus siekiama sukurti tokig sveikatos sistema,
kuri skatinty sveikatos ugdymg ir stiprinima, ligy prevencija, sveikatos prieziiiros paslaugy rinkos
plétra saziningos konkurencijos salygomis, didinty sveikatos sistemos dalyviy paskatas veikti
skaidriai, vadovaujantis Siuolaikiniais sveikatos ekonomikos, etikos ir mokslo jrodymais pagristos
medicinos ir vadybos principais, siekty uZtikrinti sveikatos prieziuros paslaugy prieinamuma,
kokybe ir sauga, skatinty racionaly ir efektyvy sveikatos prieZitiros iStekliy naudojima.

Lietuvos Respublikos Vyriausybés programos, patvirtintos Lietuvos Respublikos Seimo 2012
m. gruodzio 13 d. nutarimu Nr. XII-51 XI dalyje Sveikatos tausojimo ir stiprinimo, asmens ir
visuomenés sveikatos apsaugos politika, iSskiriami Sie prioritetai:

1. Lietuvos Respublikos Konstitucijos 53 straipsnio jgyvendinimo uztikrinimas: nemokamas
medicinos pagalbos teikimas valstybinése asmens sveikatos prieZiiiros jstaigose;

Sveikatos sistemos valdymo tobulinimas;
Motinos ir vaiko sveikatos stiprinimas;
Lietuvos gyventojy sveikos gyvensenos skatinimas;

Sveikatos netolygumy mazinimas;

AN i

Sveikatos priezitiros paslaugy kokybés gerinimas, pacienty sauga, technologijy vertinimas,

naujy technologijy, kuriy efektyvumas pagristas jrodymais, diegimas.

LR sveikatos apsaugos ministerijos Organizacinése metodinése rekomendacijose sveikatos
priezitros jstaigy vadovams (2014), atkreipiamas démesys ] tai, kad sveikatos prieziiiros jstaigy
veiklos optimizavimas — ne vienkartinis ir ne periodinis procesas, jis kaip ir valdymas yra
nuolatinis, kasdienis tikslingo poveikio, nukreipto i darbuotojy kolektyvus, procesas, sudarant
salygas darbuotojy materialiniam bei kultiiriniam 1ygiui kelti.

Sveikatos prieziiiros jstaigoje turi buti sistemingai dirbama trimis kryptimis:

- Pastoviai tobulinama viskas, kg daro organizacija.
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- Mokytis, panaudojant savo turimas Zinias ir sugeb¢&jimus naujoms galimybéms Kkurti,
vystant savo stiprigsias puses.
- Mokytis sisteminio novatoriSkumo — inovacijy kurimo ir diegimo ne fragmentiSkai, o

sistemoje su visais organizacijos parametrais.

1.4. Motyvacijos samprata

Organizacijos darbuotojai, kaip Zmogiskieji iStekliai, yra vienas svarbiausiy faktoriy jmonése,
turintis jtakos organizacijy veiklos rezultatams. Vienas i§ svarbiausiy uzdaviniy ne tik organizacijy,
bet ir Salies mastu, kaip iSlaikyti aukStos kvalifikacijos specialistus Lietuvoje. Apie ilgalaikes
veiklos perspektyvas mastanCios organizacijos stengiasi iSlaikyti turimg personala ir skirdami
ypatingg démesj jo motyvacijai. Visoms organizacijoms personalo motyvacija yra svarbus veiksnys
ju veiklos strategijose, nes ji ne tik didina personalo pasitenkinimg darbu, bet ir teikia apiuopiamos
naudos: naSesnis darbas, patrauklus organizacijos jvaizdis, noras islaikyti darbo vieta, uztikrintos
pajamos, uZimtumas.

Motyvacijos savoka vadybos praktikoje vartojama jau daugiau kaip $imta mety. Sios savokos
kilmé siejama su lotyny kalbos ZodZiu — motivere, kurio prasmé — judéjimas, veiksmas, veiklos
prieZastis, elgsena ir kt. Pranciizy bei angly kalbose terminas motivation apibudina tai kas apskritai
yra motyvacija — energija, kuri veikia individo veik1a, ir metodai, kuriais galima didinti individo
motyvacijg. Mokslinéje literatiiroje angly kalba Zodziu motivation yra apibudinama tiek darbuotojy
motyvavimas, tiek darbuotojy motyvacija.

Motyvacija yra noras kazka padaryti ir jj lemia veiksmo galimyb¢ patenkinti poreiki. Misy
terminologijoje poreikis reiskia fiziologinj ar psichologini deficita, d¢l kurio tam tikri rezultatai ir

atrodo patraukliis (Robbins, 2006, p. 66).

Nepatenkintas N Itampa N Paskatos N Paieska Patenkintas Sumazéjusi
poreikis poreikis jtampa

1.1 pav. Elementarus motyvacijos procesas
Saltinis: Robbins, 2006

Motyvavimas — ,darbuotojy motyvacijos poveikis (o poveikio priemonés ir metodai —
motyvavimo priemonés ir metodai). Kiekvienas poreikis savaime iSkelia jo patenkinimo motyvus,

kurie kreipia elgseng j tikslo siekima®, ( Kasiulis, Barvydiené, 2005, p. 26).
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Labiausiai apibendrinanti motyvavimo sgvoka, kuri vartojama mokslin¢je literatiiroje yra
formuojama taip — motyvas:

- tai jgimtas, jsisgmonintas verZimasis prie tam tikro pasitenkinimo;

- verZimasis prie ko nors arba vengimas ko nors;

- vidiné paskata, akstinas, impulsas ver¢iantis Zmogy vienaip ar kitaip kg nors daryti,

elgtis (Janciauskas, 2011, p.9).

Gibsono, Ivancevicho, Donnely kolektyvin¢je monografijoje ,,Organizations: Behaviour,
Structure, Processes™ (2000, p. 128), motyvacijos savoka apibendrina Sitaip: “Motyvacija yra
sgvoka, kuria mes vartojame apibréZzdami veiksnius (vidinius ir iSorinius), darancius poveiki
individo elgsenai* (Jan¢iauskas, 2011, p. 9). Tie patys autoriai motyvacija klasifikuoja i vidine bei
iSores:

ISorés motyvacija — pripazinimo motyvas. Pripazinimo motyvais gali buti materialiis motyvai
(galimybé gauti asmenin¢ naudg arbg atpilda, pvz., pinigine iSraiSka, kity naudy forma — laisvo
laiko ar veiklos autonomijos forma).

Vidiné motyvacija — smalsumo motyvas (individo kiirybiniy galiy potraukis suzinoti kg nors
nauja, iStirti naujas veiklos galimybes, tobulintis ir pan.). Konkre¢iu atveju, pvz., pasirodymo
(saviraiSkos) motyvas (pristatyti naujas id¢jas ir pasiilymus gamybiniuose pasitarimuose,
konferencijose ir kt.), taip pat baiminimasis, kad to nepavyks padaryti. Tai taip pat stimuliuoja
parinkti reikiamg jtikinamg argumenta, konkre¢iy duomeny rodiklius.

Anot Armstrong (2006), motyvacija susideda dar i$ trijy veiksniy: krypties (ka asmuo
stengiasi daryti), pastangy (kaip stipriai asmuo bando tai daryti) ir atkaklumo (kaip ilgai asmuo tai
darys). Triikstant bent vieno komponento, darbo rezultatai iSsikreipia.

Kaip nurodo Korsakiené, Lobanova ir Stankevic¢ien¢ (2011, p. 180), ,lietuviy literatiroje
iSskiriamos dvi sgvokos: motyvacija ir motyvavimas, kur vidiné motyvacija vadinam tiesiog
motyvacija, o iSoriné motyvacija kai kuriy autoriy traktuojama kaip motyvavimo sgvoka. Todéel
poveikis darbuotojy motyvacijai vadinamas darbuotojy motyvavimu, o to poveikio metodus ir
priemones — motyvavimo metodais ir motyvavimo priemonémis .

Motyvacija atsispindi valdymo teorijy ir mokslo formavimosi raidoje: tradiciné, pagrista
materialiniy skatinimu, socialiné, pagrista Zmoniy santykiais, psichologiné, pagrista Zmonémis ir jy
sugebe¢jimais bei neatsk1eistomis galimybémis.

DvideSimtojo amziaus SeStajame deSimtmetyje buvo sukurta eilé motyvacijos koncepcijy ir
nors jos daznai yra kritikuojamos ar abejojama jy pagristumu, ta¢iau jos vis dar geriausiai paaiskina

darbuotojy motyvacija.
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Mokslingje literatiiroje motyvavimo teorijos daZniausiai skirstomos j turinio ir proceso.

1.4.1. Motyvacija analizuojancios poreikiy (turinio) teorijos

Poreikiy (turinio) motyvavimo teorijoje (1.1 lentelé, 1.2 pav.) i§ esmes keliamas bendras

klausimas ,,Kodél zmonés dirba?“ Atsakymas vienareikSmis: todél, kad reikia gyventi, tenkinti

esminius fiziologinius poreikius, turéti pakankamai pajamy, kad jy pakakty valgiui, biistui iS1aikyti

ir kitiems materialiniams poreikiams tenkinti.

Poreikiai Motyvai

Elgesys Rezultatai

Veiksmai

Poreikiy patenkinimo laipsnis:
1. Patenkinti
2. I8 dalies patenkinti
3. Nepatenkinti

1.2 pav. Darbinés elgsenos formavimasis poreikiu motyvacijos teoriju pozitriu

Saltinis: Sakalas, Silingiené, 2000

Proceso motyvavimo teorijoje keliamas klausimas: ,,Kokie veiksniai daro jtakqg Zmoniy ryZtui

ir atkaklumui siekiant darbo (veiklos) rezultaty ir pasitenkinimo darbo (veiklos) procese?*

(Janciauskas, 2011, p. 11).

Poreikiy (turinio) teorijos

1.1 lentelé

Maslow poreikiy hierarchijos teorija

Teorijos esmé

Pritaikymas

Negrijztamosios poreikiy hierarchijos

Penki poreikiy 1ygiai, kuriuos siekia patenkinti
darbuotojai — nuo Zemiausio iki auksciausio:
fiziologiniai, saugumo, socialiniai, pagarbos,
saviraiskos

Vadovas, jvertings, kuris poreikis yra
svarbiausias kiekvienam darbuotojui, gali
pasirinkti efektyviausig biidg to poreikj
patenkinti. Galimas tik kilimas aukStyn.

C. Alderfer poreikiy teorija ERG - Existence-Relatedness-Growth (lietuviSkai —- EGA)
teorija.

Teorijos esmé

Pritaikymas

Griztamosios poreikiuy hierarchijos
Darbuotojai siekia patenkinti egzistencijos,
bendravimo ir tobuléjimo poreikius. Jeigu
darbuotojo pastangos pasiekti vieng pakopg
Zlunga, tai jie gali nusileisti ] Zemesnj 1ygmen]

Vadovas, siekdamas motyvuoti darbuotojus turi
patenkinti bent vieng i§ egzistencijos,
bendravimo ar tobul¢jimo poreikiy. Galima
judéjimo Zemyn kryptis

1.1 lentelés tesinys 20 psl.
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1.1 lentelés tesinys

D.C. Mc Clellando triju poreikiy teorija
Teorijos esmé Pritaikymas
Poreikiy grupés (laiméjimy, valdzios, Vadovas, siekdamas motyvuoti darbuotojus
bendravimo) balanso valdZios poreikio tenkinimu — stengiasi suteikti
Zmonéms svarbis trys poreikiai: valdZios, darbuotojams dalyvauti organizacijos valdyme,
sekmeés, dalyvavimo. sprendimy priémime. Siekiant motyvuoti
s€kmés poreikiu — turi skirti uzduotis su
saikingu rizikos laipsniu, deleguoti pakankamus
jgaliojimus, reguliariai skatinti uz pasiektus
rezultatus. Dalyvavimo poreikiu motyvuojant,
reikia pasitlyti darbg, kuris 1eisty socialiai
bendrauti, dazniau pakviesti bendrauti grup¢je
F. Herzberg dvieju veiksniuy teorija
Teorijos esmé Pritaikymas
Pasitenkinimo darbu veiksniy. Sios teorijos pagrindu kuriamos vertikalaus
Darbuotojo pasitenkinimg ir nepasitenkinimag darbo praturtinimo programos, darbuotojams
darbu sukelia dvi skirtingos veiksniy grupés: suteikiant galimybe patirti pasiekima,
motyvaciniai veiksniai, susij¢ su darbo turiniu, ir | pripaZinimg, atsakomybe, paaukStinima,
higieniniai veiksniai, susij¢ su darbo aplinka tobuléjimg. Teorija nagrinéja, kurie veiksniai
stimuliuoja pasitenkinimg darbu — motyvuoja
darbui ir kurie nestimuliuoja ar net atvirk$ciai
stimuliuoja nepasitenkinimg darbu.

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Adamoniené, Sakalas, gilingiené, (2002, Juceviciene, 1996, Janciauskas, 2011,

Robbins, (2006).

Geriausiai Zinomas motyvacijos aiSkinimo budas yra Abrahamo Maslow poreikiy
hierarchijos teorija. Maslow iSskirtus penkis poreikius suskirsté j aukStesnio ir Zemesnio lygio
poreikius, kur fiziologiniai ir saugumo poreikiai yra apibiidinami kaip Zemesnio lygio, o
socialinius, pagarbos ir savirealizacijos apibudino kaip aukStesnio 1ygio poreikius. Du lygiai buvo
iSskirti darant prielaida, kad auksStesnio 1ygio poreikiai yra patenkinami vidujai, o Zemesnio 1ygio
poreikiai daugiausia patenkinami iSoriskai (tokiais dalykais, kaip atlygis, profsajungy kolektyvinés
sutartys ir tarnybos kadencija) (Robbins, 2006).

Pasak A. Maslow Zmogy labiausiai skatina jam tuo metu aktualiausi, t.y. dominuojantys
poreikiai. Todeél norédami motyvuoti konkrety Zmogy, vadovai jam turi sudaryti galimybg
patenkinti savo svarbiausius poreikius, kad kartu jie padéty siekti organizacijos tiksly (Seilius,
1998).

Taciau daugelis mokslininky teigia, kad A. Maslow poreikiy teorija vis tik neatsako | daugelj
klausimy apie poreikiy tenkinimo galimybes. M. Rose nuomone, poreikiy hierarchijos teorijos
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statusas néra aiSkus ir teigia, kad $i teorija — tai tik abstrakti filosofiné schema, galinti netikti
konkrec¢iam asmeniui (gavareikiené, Dubinas, 2003). Stankeviciené ir Lobanova (2006), atkreipia
démesj | tai, kad Sios teorijos taikymas turi apribojimy, nes darbuotojai ne visada teisingai supranta
savo poreikius bei jy tenkinimo perspektyvas. Todé¢l, kaip teigia Robbins (2006, p. 68), ,nors
poreikiy hierarchija gerai Zinoma ir ja, be abejo, naudojasi daugelis vadovy, skatindami savo
darbuotojy suinteresuotuma, yra nedaug svariy jrodymy, kad vadovaujantis $ia teorija pavyks
labiau motyvuoti darbo jéga“.

C. Alderfer poreikiy teorijg ERG — Existence-Relatedness-Growth (lietuviskai — EGA)
teorija naujai suformulavo poreikiy skirstymo modelj. Cia, i§skirdamos tris poreikiy kategorijos:
egzistencijos, bendravimo ir augimo. Si teorija akcentuoja tai, kad Zmogy gali veikti ne vienas, o keli
poreikiai vienu metu. Sioje koncepcijoje néra tokios grieztos poreikiy hierarchijos, kad Zemesnio
lygmens poreikiai turéty biti patenkinti, prie§ patenkinant aukStesnio lygmens poreikius. Kaip teigia
Sakalas ir Silingiené (2000, p. 114), ,.dar vienas svarbus $ios teorijos aspektas - jau patenkinti poreikiai
taip pat gali biiti darbo motyvatoriai, jei jie kompensuoja nepatenkintuosius®. Taciau Juceviciene (1996)
cituodama J. A. Wagner ir kt, teigia, kad nors §i teorija iStirta placiau ir iSsamiau nei A. Maslow
poreikiy hierarchijos teorija, bet to neuZtenka, kad jg biity nesunku pritaikyti praktiskai.

D.C. Mc Clellando trijy poreikiy teorija priskiriama Siuolaikinéms motyvacijos teorijoms,
kurios yra pagristos gana gausiais jas patvirtinanciais dokumentais.

D.C. McClellando iSskiriamas pasiekimy poreikis suvokiamas, kaip siekimas pranokti,
pastangos iSsikovoti sekme, pasiekti vertinant tam tikrais standartais. McClellandas pasteb¢jo, kad
Zmonegs, turintys stipry §j poreikj, skiriasi i§ kity Zmoniy siekiu viskg daryti geriau. Jie siekia
situacijy, kuriose galéty asmeniSkai biiti atsakingi uZz problemy sprendimus, greitai sulaukti
jvertinimo, siekia vidutiniskai sunkiy tiksly. Kaip teigia Robbins (2006, p.71), ,.Siems Zmonéms
patinka uZsibrézti realius, taCiau nelengvus tikslus, reikalaujanCius pastangy. Kai sékmeés ir
nesékmés tikimybé yra mazdaug vienoda, kyla optimali galimybé pajusti savo pastangomis
iSsikovota laiméjimo dZiaugsma ir pasitenkinima‘.

., ValdZios poreikis pasireiskia kaip troskimas daryti poveik] ir turéti jtakg kitiems bei juos
valdyti. Zmonéms, turintiems ry§ky valdZios poreikj, patinka vadovauti, jie labiau linke r@pintis
prestizu ir jtaka kitiems Zmonéms nei efektyvia veikla. Zmongés, norintys priklausyti, ie§ko
draugystés, jiems labiau patinka situacijos, kuriose bendradarbiaujama, o ne konkuruojama, troksta
santykiy, grindziamy dideliu tarpusavio supratimu® (Palidauskaité, 2007, p.34).

F. Herzberg dviejy veiksniy teorija dar yra vadinama motyvacijos ir higienos veiksniy teorija.

F. Herzberg savo teorijoje naujai pazitri | motyvacija (1.2 lentel¢). Jo nuomone,

pasitenkinimo prieSingybé néra nepasitenkinimas.
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Anot Jucevicienés (1996), nepasitenkinimg sukeliantys veiksniai, jy buvimas, dar nesalygoja
pasitenkinimo, jie tesukelia neutralius jausmus ir supratimg, kad pagrindiniai poreikiai yra
patenkinti; tod¢l vadinami higieniniais. Higieninius veiksnius galima palyginti su miesto
vandentiekio ar sanitarijos sistema, kuri nepadaro Zmogaus sveiku, bet apsaugo nuo galimy
susirgimy, t.y. uZtikrina geras salygas

Pasitenkinimg lemianCiy veiksniy nebuvimas dar nejtakoja nepasitenkinimo, taiau
darbuotojas nejaus ir pasitenkinimo, t.y. nebus pakankamai motyvuotas darbui, todél Sie veiksniai
vadinami motyvatoriais.

1.2 lentele

F. Herzbergo dviejuy veiksniy motyvavimo teorija

Higienos veiksniai Motyvacijos veiksniai

darantys jtaka nepasitenkinimui darbu darantys jtaka pasitenkinimu darbu
vadovavimo kokybé¢ galimybe¢ kilti pareigose
atlygis galimybé asmenisSkai tobuléti

kompanijos politika pripaZinimas
fizinés darbo salygos atsakomybé
santykiai su kitais laiméjimai
darbo uZtikrintumas

Didelis nepasitenkinimas darbu 0 Pasitenkinimas darbu Didelis

Saltinis: remiamasi Herzberg, 1968

F. Herzberg atskyré iSorinius ir vidinius veiksnius, taip pat iSoring ir viding motyvacijg:
higieniniai veiksniai i$Saukia iSoring motyvacijg, motyvaciniai — viding. ISorin¢ motyvacijg dar
galima skirstyti | feigiamg (moralinis ir materialinis skatinimas) bei neigiamg (nuobaudos, kritika).
F. Herzberg nuomone, nepasitenkinimo darbu prieZas¢iy paSalinimas automatiskai nereik§ darbo
efektyvumo augimo, taCiau pagerins psichologinj klimatg kolektyve, uzkirs kelig vertingy
darbuotojy i$éjimui.

F. Herzberg teigia, jog pasitenkinimg sglygojantys veiksniai (motyvatoriai) yra atskiri ir
nepriklausomi nuo nepasitenkinimg salygojanciy veiksniy (higieniniy) — tai sudaro ,,dvigubo
testinumo* efekta, kurio prasmé: ,,Pasitenkinimo* prieSingyb¢ yra ,,Nepasitenkinimo nebuvimas®, o
,Nepasitenkinimo* prieSingyb¢ yra ,,Nepasitenkinimo nebuvimas®. Vadovai, siekiantys eliminuoti
nepasitenkinimg sukeliancius veiksnius, gali pasiekti tik ramybés biseng, bet ne motyvacija

(Juceviciené, 1996).
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Vadovuy noras Higieniniy Motyvuojan&iy Energija
motyvuoti darbo salygu darbo nukreipta j
darbuotojus nustatymas charakteristiky uzduoties
nustatymas atlikima
A
Darbo
rezultatai <

1.3 pav. Motyvacijos procesas pagal F. Herzberg

Saltinis: Juceviciene, 1996

F. Herzberg dviejy veiksniy teorija dél savo praktiSkumo yra placiai taikoma daugelyje
organizacijy. Sios teorijos pagrindu yra kuriamos ,,vertikalaus darbo praturtinimo programos, kur
darbui suteikiamos ne tik higieninés, bet ir motyvuojancios charakteristikos. Darbas organizuojamas
taip, kad dirbantiesiems buty suteikta galimyb¢ patirti pasisiekima, pripazinimg, tobuléjimg ir kt.

Kaip pabrézia Kreitner ir KiniSki (1995), skirtingai nei esant ,horizontaliam darbo
praturtinimui®, kai darbuotojui pavedamos vis kitos tokio paties sunkumo uZduotys ,,vertikalaus
darbo praturtinimo* atveju darbuotojams suteikiama daugiau reikSmingumo, praple¢iama jy jtakos
sfera, didinami reikalavimai (Juceviciené, 1996).

F. Herzberg teorijos kritikai vienu i$ reikSmingiausiu argumentu isskiria tai, kad F. Herzberg
teorija patvirtinama tik naudojant unikalig F. Herzberg metodologija. Tikrinant F. Herzberg teorija

taikant kitus metodus gaunami kiti rezultatai.

1.4.2. Motyvacija analizuojancios proceso teorijos

Proceso teorijy kryptis atsirado apie 1960 metus. Proceso teorijy Salininkai nesistengé
paneigti poreikiy, bet teige, kad Zzmoniy elgesj lemia ne tik jie, bei teigia, kad, Zmoniy elgesys yra
susijes su tam tikromis viltimis (1iikesCiais) ir galimais pasirinktos elgsenos rezultatais. Proceso
teorijos darbo motyvacija analizuoja kaip siekiy ir likesciy, susijusiy su darbu, visuma, siekia
paaiskinti, kaip veikia motyvacinis procesas, kaip jis i$Saukia tam tikrg individo elgesi.

Proceso teorijose démesys atkreipiamas ] tai, kaip Zmonés paskirsto savo pastangas
skirtingiems tikslams pasiekti ir kaip pasirenka atitinkamus veiksnius ir elges] atsizvelgiant j patj

motyvacijos procesg (Korsakien¢, Lobanova, Stankevicien¢, 2011).
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Proceso teorijos (1.3 lentel¢) remiasi Zmoniy elgesio pasirinkimu konkrec¢iose situacijose ir
tokios elgsenos rezultaty numatymu. Proceso teorijos daugiau akcentuoja tikslus ir jy siekiy
padarinius.

Tiksly nestabilumas, jy pokyciai keicia ir motyvacijg. Todél kiekvienam individui biidingas

individualus motyvuojanciy veiksniy rinkinys.

Proceso teorijos

1.3 lentelé

V. Vroom liikesciy teorija

Teorijos esmé Pritaikymas

Motyvacija lemia trys veiksniai: Taikydami §j modelj, vadovai yra

Viltis: darbo sgnaudos - rezultatai paskatinti detaliau iSanalizuoti
Instrumentalumas: rezultatai — atlyginimas motyvacijos procesg ir sukurti tok]
Valentingumas: santykinio pasitenkinimo ar motyvacinj klimata, kuris 1eisty pasiekti
nepasitenkinimo laipsnis norimg darbuotojy elgesj.

Darbuotojai suinteresuoti elgtis taip, kad gauty
trokStamus rezultatus

L. Porter — E. Lawler liikes¢iu teorijos modelis

Teorijos esmé Pritaikymas

Atsizvelgiama i penkis kintamuosius: Vadovas, turéty Zinoti, kokj atlygj vertina
Pastangas, suvokima, rezultatus, atlyginima, kiekvienas darbuotojas, ji susieti su darbo
pasitenkinimag rezultatais, i8siaisSkinti, kokie veiksniai
Pasiekti rezultatai priklauso nuo darbuotojo pastangy, | gali trukdyti atsilyginimo efektingumui;
gabumy, savo reikSmingumo suvokimo. Pastangy jsitikinti, kad atlyginimas yra adekvatus.
apimtys priklauso nuo atlyginimo vertingumo ir
tikéjimo, kad jis bus gautas, jvertinimo.

B.F. Skinner pastiprinimo teorija

Teorijos esmé | Pritaikymas

Paskata—Atsakas—Pasekmés—Biisimas atsakas Vadovai gali darbo procese manipuliuoti
Teorija yra grindZiama idéja, kad elgesys yra jo darbuotojy elgesiu, i§ anksto Zinodami
padariniy funkcija, t.y. teigiamy rezultaty duodantys galimus reakcijos variantus.

elgesys mielai kartojamas, kai tuo tarpu elgesio, Darbuotojas yra motyvuotas, kai jis
sukélusio neigiamus padarinius, stengiamasi vengti. ilgainiui ] paskatg reaguoja désningu
elgesiu. Siekiant pakeisti Zmogaus elgesi:
vadovas, kuris nori pakeisti savo
darbuotojy elgesi, pirmiausia turi keisti to
elgesio pasekmes.

E. A. Locke tiksly iSkélimo teorija

Teorijos esmé Pritaikymas

Tikslai apsprendzia Zmogaus elgesi Vadovas turéty itraukti darbuotojg i tiksly
Darbuotojai jauciasi motyvuoti, kai elgiasi taip, kad formavimo procesa, jvertinti tiksly

artéty prie tam tikry iSkelty tiksly, kuriuos patys pasiekimo rezultatai, nustatomas atlygis uz
priima ir tikisi protingai pasiekti. tiksly jgyvendinima.

1.3 lentelés tesinys 25 psl.
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1.3 lentelés tesinys

J. Adams teisingumo teorija
Teorijos esmé Pritaikymas
Zmogus jautia neteisinguma, kai jo jdéjimu Vadovai, remdamiesi teisingumo teorija,
nekompensuoja gautas atlygis privalo Zinoti ir iSsiaiSkinti, ar yra
Darbuotojai, vertindami individualy atlygj uz pagrindo jtampai, kuo pagrijstas atlyginimo
pasiektus rezultatus, siekia socialinio teisingumo skirtumas. Jei tam pagrindo néra, biitina §j

skirtumg nedelsiant pasalinti.

Vadovai turéty nustatyti teisinga atlygij
darbuotojams, teisingai paskirstyti
rezultatus, sukurti aiSkig skatinimo
sistemg, efektyviai organizuoti grupinj
darba

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Adamoniené., Sakalas, Silingiené, 2002, Juceviciene, 1996, Janciauskas, 2011,

Robins, 2006

1960 m. V. Vroom galutinai suformulavo viléiy (likeséiy) teorijg. Si teorija vadovaujasi
teiginiu, kad aktyvus poreikis — tai ne vienintel¢ Zmoniy motyvy, siekiant tiksly saglyga. Svarbus yra
ir jsitikinimas, kad pasirinkta elgsena i$ tiesy patenkins Zmogaus likescius. Jis nurodé, kad
Zmogaus motyvacija lemia trys veiksniai:

- Viltis — iSreiSkiami stipria viltimi, kad i darbg jdétos pastangos leis ji sékmingai atlikti.
Jeigu darbuotojas yra giliai jsitikings, jog darbas bus padarytas, liikesciai lygus +1.
Dazniausiai realus 1ikesc¢iy didis biina intervale tarp O ir +1.

- Instrumentalumas — iSreiskia darbuotojo jsitikinimg, kad atlikus darbg atlygis bus
gautas. Sio dydZio reik§mé taip pat yra taip O ir +1. Jei darbuotojas mato, kad skatinimas
vyksta iSkart po atlikto darbo, instrumentalumas bus didelis (artés prie vieneto arba bus
lygus +1). Jeigu skatinimo realybé néra aiski, suinteresuotumas bus menkas (arti 0).

- Valentingumas — susijes su noro pasiekti tiksla, gauti atlygj stiprumu. Zmonés gali
turéti teigiamus ir neigiamus darbo pasiekimy polinkius, todél valentingumas gali biti
teigiamas ir neigiamas. Jo bendra amplitudé nuo -1 iki +1 (Jucevi€iene, 1996).

Stipriausig motyvacija skatina didelis valentingumas, didel¢ lukesCiy tikimybé ir didelis

instrumentalumas. V. Vroom vil¢iy teorijos modelis sukurtas taip, kad gali atskleisti santykj tarp

individo ir organizacijos tiksly.

L. Porter — E. Lawler liikesciy teorijos modelis pasizymi kompleksiSkumu. Jame galima

aptikti LiikesCiy (vil¢iy) bei Teisingumo teorijy komponenty. LiikesCiy teorijos modelyje yra

atsizvelgiama j penkis kintamuosius:
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e pastangas — vertinamos, kaip suvoktos atlygio vertes
e suvokimg

e rezultatus

e atlyginima

e pasitenkinimg

Teigiama, jog darbuotojo darbo rezultatai priklauso nuo jo pastangy, sugebéjimy, charakterio
bruoZy bei vaidmens organizacijoje suvokimo (Stankevigiené, Lobanova, 2006). Siame modelyje
taip pat atkreipiamas démesys, kad uz pasiektus laim¢jimus veikloje darbuotojas gali gauti dvejopa
atlygj: vidin] — tai pasitenkinimo jausma, savigarbg, kompetencijg bei iSorinj — darbo uZmokestj,
premijas, paaukStinima, pagyrima.

»Viena i§ svarbiausiy L. Porter — E. Lawler teorijos i§vady yra — rezultatyvus darbas pats
salygoja pasitenkinimg. Tai yra visiSkai prieSingas teiginys Zmoniskyjy santykiy teorijos poZziiiriui —
kad pasitenkinimas salygoja rezultatyvuma* (Sakalas, Silingiené, 2000, p.115).

Kaip teigia Juceviciené (1996), nors Sis modelis yra iSsamesnis nei V.Vroom lukesciy teorija,
taCiau yra labai sudétingas taikyti praktiSkai. Svarbi Sios teorijos iSvada, jog pasitenkinimas darbu
priklauso nuo rezultaty, bet ne atvirksciai.

B.F. Skinner pastiprinimo teorija, parodo, kaip ankstesnio elgesio pasekmés veikia ateities
veiksmus per ciklisko suvokimo procesa (Zaptorius, 2007). Jei darbuotojas yra patenkintas gautu
atlyginimu ar paskatinimu, jis yra linkes kartoti savo veiksmus. B.F. Skinner pastiprinimo teorija
yra grindziama id¢ja, kad elgesys yra jo padariniy funkcija, t.y. teigiamy rezultaty duodantis elgesys
mielai kartojamas, kai tuo tarpu elgesio, sukélusio neigiamus padarinius, stengiamasi vengti.
Vadovaujantis pastiprinimo modeliu, galima teigti, kad vienoks ar kitoks jvykis, susiklosc¢iusi
situacija visada sukelia darbuotojo atsaka, ir yra tam tikry pasekmiy prieZastis. Jei Sios pasekmés
yra teigiamos, tai egzistuoja didelé¢ tikimybé, kad ateityje individas panaSiai reaguos j panasias
situacijas, taCiau jei pasekmés yra neigiamos ar nemalonios individui, tokiu atveju individas pakeis
savo elges], kad ateityje tokiy pasekmiy iSvengty (Stoner, 2000).

Si teorija susijusi su zmoniy prisiminimais apie praeities paskaty — atsako — pasekmiy patirtj
(Zaptorius, 2007). Taigi Zmogus, patyres tam tikras pasekmes, jas vertina, ar jos teigiamai ar
neigiamai veikia jo ateit], tuomet galima daryti iSvadas, ar ateityje elgtis taip pat ar kazka keisti.
Remiantis pastiprinimo teorija, darbuotojas yra motyvuotas, kai jis ilgainiui j paskatg reaguoja
désningu elgesiu (Zaptorius, 2007).

E. A. Locke tiksly iSkélimo teorija teigia, kad , ketinimai - iSreiksti kaip tikslai - gali tapti

vienu i§ svarbiausiy motyvacijos Saltiniy. Gana tvirtai galime teigti, kad konkretiis tikslai padeda
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pasiekti geresniy darbo rezultaty, o sudétingi tikslai, jei jie priimami, sglygoja geresnius darbo

rezultatus nei lengvi tikslai* (Robbins, 2006, p. 72). E. A. Locke iSkelia tokias nuostatas:

. »sudétingi tikslai salygoja geresnj darbo atlikimg nei lengvi tikslai;

. konkretiis tikslai saglygoja geresnj darbo atlikimg nei bendri tikslai;

e  jei norima turéti naudos i$ suformulavimo sudétingy konkreciy tiksly, biitina gauti grjztamajj
rys§}], informacijg apie darbo (uzduoties atlikima).

Sie teiginiai turi i§lygy:

. pirma, jvairtis moksliniai tyrimai rodo, kad darbuotojams suformulavus sudétingus tikslus, jie
dirba efektyviau, nes jdomu ir i§ tiesy yra pasiekiamas tikslas pagal darbuotojo intelektines,
neiSskiriant ir fiziniy, galias;

. antra, jeigu darbuotojai ima abejoti, ar tikslas yra pasiekiamas, tuomet vyksta demotyvacijos
procesas, frustracija* (Janciauskas, 2011, p.17).

Pasak Robbins (2006), taip pat yra svarbu akcentuoti, kad teorija pritaikyta tik tokios Salies
kultiirai, kurioje darbuotojai yra pakankamai savarankiski — valdZios distancijos rodikliai néra
dideli; vadovai ir darbuotojai siekia sudétingy tiksly — netikrumo vengimo rodiklis Zemas; vadovai
ir darbuotojai didele reikSme teikia veiklos rezultatams — gyvenimo kokybés rodiklis aukstas. Jei
pavaldiniai patys dalyvauja nustatant tikslus, tai jy motyvacija ir jsipareigojimai yra stipresni.

J. Adams teisingumo teorija yra pagrindin¢ socialinés nelygybés teorija. ,,Ji remiasi
prielaida, kad Zmonés subjektyviai nustato savo atlyginimo ir pastangy santykj, kuri véliau
palygina su analogiska darba dirban¢iy Zmoniy atlyginimu* (Sakalas, Silingiené, 2000, p. 116).

Gali buti trys teisingumo atvejai: teisingumas, negatyvus teisingumas, pozityvus
neteisingumas.

J. Adamso teorija teigia, kad:

1.Negatyvus neteisingumas maziau toleruojamas nei pozityvus.

2.Pozityvus neteisingumas maziau patrauk lus nei teisingas atlygis.

3.Neteisingumas motyvuoja darbuotojg ji sumaZzinti arba panaikinti. Motyvacijos stiprumas
priklauso nuo laukto atlygio ir indélio santykio, gauto atlygio ir indéli santykio skirtumo
(Juceviciene, 1996, p. 116).

J. Adams neteisingumqg apibrézia taip: Zmogus jaucia neteisingumg, kai jo jdé&jimy
nekompensuoja gautas atlygis. Zmogus 1ygina:

. savo indélj su gautu atlygiu;

. savo indéli ir atlygio santykj su kito darbuotojo jdéjimy ir atlygio santykiu;

. savo indélio ir atlygio santykj organizacijos mastu (Juceviciené, 1996, p.116).
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1.4 lentelé

Indéliai ir atlygis

Laikas

ISsilavinimas
Patirtis

Gabumai
KurybiSkumas
Vyresniskumas
Lojalumas organizacijai
AmZius

. Asmenybés bruozai
10. Pastangos

11. Asmenin¢ iniciatyva

UZmokestis
Piniginis skatinimas, pasalpos
I$skirtinis démesys
Darbo saugumas
Karjeros galimybé
Statusas
Maloni darbo aplinka
Galimybé¢ tobuléti
Rémimas, riipinimasis
. PripaZinimas
. Dalyvavimas, sprendZiant svarbius
klausimus

1.
2.
3.
4.
3.
6.
7.
8.
9

= i A i il

Saltinis: Juceviciené, 1996

Teisingumo teorijoje suformuoti keturi siitlymai dél neteisingo atlygio:
1. ,Jei atlyginama uz dirbtg 1aika, per daug atlyginami darbuotojai padarys daugiau nei teisingai
atlyginami.
2. Jei atlyginama uZ pagamintos produkcijos kiekj, per daug atlyginami darbuotojai pagamins
maziau, bet geresnés kokybés vienety nei teisingai atlyginami.
3. Jei atlyginama uZ dirbtg laika, per mazai atlyginami darbuotojai padarys maziau arba jy darbo
kokybé bus blogesné.
4.  Jei atlyginama uZ pagamintos produkcijos kiekj, per mazai atlyginami darbuotojai pagamins
didel; kiekj; Zemos kokybés vienety palyginti su teisingai atlyginamais darbuotojais® (Robbins,
2006, p.75).

Gaves ,,per daug®, darbuotojas stengiasi dirbti daugiau, kad iSlyginty neteisybeg, o, gaves ,,per

mazai“, dirba maziau.

1.5. Sveikatos prieziiiros jstaigy darbuotoju motyvavimo priemoniy taikymo ypatumai

Zmogus gali biiti nepaprastai motyvuotas siekti karjeros ir pagelbéti Zmonéms kaip medikas
profesionalas, taCiau S§ig motyvacijg dar turi papildyti jo moksliniai sugeb¢jimai, tobulinimosi
iStekliai bei kitos salygos. ,,Motyvacija néra pastovi biisena, ja reikia periodiSkai papildyti.

Motyvacijos teorija bei praktika nagrinéja procesus, kurie niekada nesibaigia, remiantis nuostata,
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jog motyvacija ilgainiui gali ,,iSsisklaidyti*. Motyvacija — tai priemoné¢, kurios pagalba vadovai gali
sutvarkyti darbo santykius organizacijoje” (Zaptorius, 2007, p. 105).

Zmogiskyjy istekliy valdymo tikslas yra sukurti organizacijoje motyvuojanéia aplinka, kuri
skatinty darbuotojus siekti didesnio produktyvumo. Organizacijose turi veikti motyvavimo sistema,
kuri turi buti formuojama taip, kad kiekvienas darbuotojas pasijusty visos motyvy visumos dalele.
Anot Korsakaités, Lobanovos ir Stankevi¢ienés (2011), darbuotojui svarbus ne tik darbo uzmokescio
dydis, bet ir kitos motyvavimo bei lojalumo jmonei skatinimo priemonés. Efektyvi motyvavimo sistema
organizacijoje apima atlyginimo sistemas, informacijos darbuotojams apie jy darbo rezultatus, darbo
efektyvumo suteikima, konstruktyvig kritikg, darbuotojy rezultaty pripaZzinimag, jvertinima, pagyrima,
tinkamg vadovavimo stiliy, darbuotojy ugdyma ir daug kity procesy (1.4 pav.).

| PERSONALO MOTYVAVIMO SISTEMA |

Pagrindinés Materialinis Personalo Darbo pobidis ir
motyvavimo atlyginimas uz pripazinimas darbo aplinka
sistemos dalys || darba |
Pagrindiniai Sukurti tei§ing§ ir Sukurti efektyvia Sudaryti salygas dirbti
motyvavimo mgtyvuOJ ancig personalo ugdymo ir jdomy, atsakingg darba.
sistemos tikslai atlyginimo uz darba profesinio augimo UZtikrinti geresnius
sistemg sistema santykius su vadovais

Pagrindinés
veiklos kryptys

Darbo santykinés
vertés jvertinimas
Darbuotojy asmeninio
indélio jvertinimas

Karjeros planavimo
sistemos organizavimas
Personalo ugdymo
sistemos organizavimas

sudarymas
Delegavimas

priémima

1.4 pav. Personalo motyvavimo sistema

Palankiy darbui salygy

jtraukimas j sprendimy

Saltinis: Ekonomikos transformavimas: vadybos paradigma, 2000

Kuriant organizacijy darbuotojy motyvavimo sistemas, sveikatos apsaugos sistemos (SASO)
vadovams svarbu iSsiaiSkinti bei susipazinti su savo darbuotojy poreikiais. Poreikiy tyrimas, turi
biti nenutriikstanti procediira jmong¢je, kurios pagalba galima tinkamai jvertinti, kurie motyvavimo
budai pasiteisina, kurie ne, nustatyti kokiy motyvavimo priemoniy dar reikéty. Jei SASO
administracija nepatenkins materialiniy darbuotojy poreikiy, tai moraliniai poreikiai bus beverciai.

Motyvavimg galima tiek grupinj, tiek individualy.
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Skirtingi autoriai nurodo jvairias darbuotojy motyvavimo priemoniy klasifikacijas. Yra
Zinomos ekonomings, teisinés, psichologinés motyvavimo priemonés, nepiniginés, piniginés ir
materialinés bei demotyvuojancios, piniginés ir socialinés, formalios, neformalios, piniginés ir
moralings.

Viena populiariausiy klasifikacijy galima laikyti materialiniy ir nematerialiniy motyvacijos
priemoniy iSskyrimg, arba kitaip tariant materialinés ir psichologinés motyvavimo priemones.
Zakarevicius (2003), darbuotojy motyvavimo biudus ir priemones sitlo klasifikuoti taip (1.5
lentle¢):

1.5 lentele

Darbuotojuy motyvavimo biidai ir priemonés

Ekonominiai (materialiniai) budai Organizaciniai Sociopsichologiniai budai

(administraciniai, teisiniai)

budai

- nemokamas - tikslus veiklos - uZimtumo garantijos;
maitinimas; reglamentavimas (pareigos, | - karjeros perspektyvos;
- nuolaidos teises, atsakomybe); - idomus darbo turinys;
perkant - objektyvi kontrolés - geras psichologinis
sutaupyty 1ésy organizacijos sistema; mikroklimatas;
padalijimas; produkcija; - optimalus darby - laisvas darbo grafikas;

Yventinés - nemokamas koordinavimas; - pagyrimai (garbés vardai,
premijos; naudojimasis - drausmés ir tvarkos padékos rastai);
firmos laikymasis; - tobuléjimo ir saviraiSkos
automobiliu; - isakymai; galimybeés
- nemokami - nurodymai ir jy vykdymas; | - demokratiskas
kelialapiai - tikslus funkcijy vadovavimas
poilsiui; pasidalijimas ir delegavimas
- vertingos
dovanos;
- laisvalaikio
renginiai

fiksuotos
Slaidos rysiy,
ransporto,
reprezentacinéms
Slaidoms;

paskolos be

Saltinis: Zakarevicius, 2003

Skirtingi autoriai literatiiroje pateikia jvairias sukurtas motyvavimo sistemos struktiiras ir
iSskiria  tam tikras motyvavimo priemones. ZakareviCiaus (2004) nurodo, kad motyvuoti
darbuotojus galima sekanciais budais: ekonominiais - materialiniais, organizaciniais -
administraciniais, teisiniais bei sociopsichologiniais. Baranauskien¢ (2008), sitilo motyvavimo
sistemg skaidyti ] tiesiogines ir netiesiogines finansines iSmokas bei nefinansinius fizinés ir
emocines saugos metodus. Marcinkeviciite (2005), Zaptorius (2007), Savareikiené (2008),
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Jasinskas, Simanaviciené¢, Noreikaité, (2011) ir daugelis kity motyvavimo priemones skirsto ]
materialias - finansines ir nefinansines bei nematerialias — psichologines ir moralines.

Galima bty teigti, kad pasirenkant konkrecig motyvavimo sistema, ypatingas démesys turi
biti skiriamas esamai darbuotojy orientacijai. Siekiant organizacijos iSsikelty tiksly, svarbu rasti
tok] motyva, kuris darbuotojg nukreipty jgyvendinant tuos tikslus.

Darbuotojy motyvacija, kaip viena i§ valdymo proceso funkcijy, yra svarbi uZtikrinant
efektyvig sveikatos prieZiliros organizacijos veiklg. Darbuotojy motyvacija sveikatos prieZiliros
organizacijoje (1.6 lentel¢) veikia priklausomai nuo to, kokioje geografinéje padétyje yra
organizacija, koks yra konkurencijos lygis, vadovy darbo stilius ir kt., todél darbuotojy

motyvavimo funkcija néra tapati visose sveikatos prieZiiiros organizacijose.

1.6 lentele
Motyvacijos teorijuy taikymas SASO
Turinio (poreikiy) teorijos
Teorija Pasireiskia SASO
Maslow poreikiy hierarchijos teorija - gerai ir patogiai jrengta darbo vieta;
e . .. - reguliarus ir minimaliai pakankamas darbo
Gali biti taikoma daugiau ar maZiau . )
uzmokestis;
visose SASO - kavos arba arbatos iSgérimo, prieSpieiy ar

pavakariy galimybe darbo vietoje;

- paSalpy ir atlyginimy priedy mokéjimas

- nemokama sveikatos priezitra (kartais ir vaistais)
organizacijos dirbantiesiems ir jy Seimy nariams;

- organizuojamas laisvalaikio uzZémimas (Sventés,
minéjimai, sporto varZybos);

- salygy karjerai sudarymas.

C. Alderfer poreikiy teorija ERG - | - S$ia teorija remiantis, pvz. galima buvusj panaikinto
padalinio vadova motyvuoti atlyginimu, prestiZine
ne vadovo darbo vieta, horizontalia karjera
(lietuviskai — EGA) teorija. - galima sinusoidin¢é darbuotojy motyvacija

Existence-Relatedness-Growth

Gali buti taikoma visose SASO

D.C. Mc Clellando trijy poreikiuy | - pasiekimy (moksliniu, profesiniy, visuomeniniy)
teorija akcentaﬁrpas, siejant su darbo rezu.ltatais; o

-  komandinio  darbo  akcentavimas, stipriy
Gali biti taikoma daugiau ar maZiau mikrokolektyvy formavimu, siejant su

visose SASO organizacijos tikslais

1.6 lentelés tesinys 32 psl.
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1.6 lentelés tesinys

D.C. Mc Clellando trijyu poreikiy

teorija

kokybés (procesy ir rezultaty) akcentavimu, siejant
su profesine ir pareigine kompetencija;

karjeros akcentavimu, siejant su darbo rezultatais;
netek¢iy (karjeros, kolektyvo, jtakos) proceso
akcentavimu  siejant su  darbo  rezultaty
pabloggjimu.

F. Herzberg dvieju veiksniy teorija

Gali biti taikoma daugiau ar maZiau
visose SASO. Veiksniai atskirose SASO
gali veikti skirtingai — vienose skatinti

pasitenkinimgq darbu, kitose - ne.

SASO vadovai turi stengtis daugiausiai darbuotojy
nepasitenkinima  galincius  sukelti  veiksnius
palaikyti tokiame lygyje, kad jie buty neutralis,
nesukelty nepasitenkinimo

atkreipti démes] j SASO strategijg, valdymo
sistemg, tarpusavio santykius, darbo vertinimo
sistema, kitas darbo sglygas;

veiksnius, kurie skatina pasitenkinimg darbu,
reikia stimuliuvoti ir palaikyti (karjeros siekimas,
pripaZinimas, profesionalumo augimas,
atsakomybe¢)

Proceso teorijos

J. Adams teisingumo teorija
SASO i teorija gana svarbi ir vertéty
kiekvienai organizacijai iSanalizuoti savo

situacijq Sios motyvacijos poZiuriu

SASO, kur taikomi personalizuoti atlygiai, kurie,
viena vertus, yra labai efektyvis, kita vertus, juos
sunku taikyti, ir vieno asmens didesnis atlyginimas
paprastai sukelia kity, dirban¢iy panaSy darba,
nepasitenkinimg (neteisingumo jausma)

SASO vadovai turéty Zinoti, kad teisingumas ir
neteisingumas  atskiry = asmeny  vertinamas
skirtingai: kg vienas vertina kaip teisinguma, kitas
gali vertinti kaip neteisingumag (pvz. dél
informacijos apie tam tikro asmens atliekamg
darbg stokos). SASO profesiniy grupiy vertinimas
taip pat gali buti skirtingas

V. Vroom liikes¢iy teorija

SASO si teorija gali biti taikoma siejant
su darbo rezultatais ir vertinimu (kokiy
darbo rezultaty tikimasi is darbuotojo ir

kaip jie bus vertinami

tiesioginiu atlyginimu (vertinant, kiek atlyginimas
atitinka konkretaus darbuotojo viltis)
netiesioginiu atlyginimu (darbo salygos, karjera)

L. Porter — E. Lawler lukesciu teorijos
modelis

SASO galéty taikyti panasiai  kaip

litkesciy teorijg

SASO taikydama $ig teorijg turéty atminti, kad
vienodos profesinés kvalifikacijos, panaSaus
patyrimo gydytojai ar slaugos darbuotojai,
dirbdami tapaty darba, vienodai stengdamiesi gali
gauti skirtingus darbo rezultatus, nes jy geb¢jimai
ir kai kurios kitos asmenybés savybes bus
skirtingos

1.6 lentelés tesinys 33 psl.
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1.6 lentelés tesinys

B.F. Skinner pastiprinimo teorija - Taikoma daugiau personifikuojant atlyginimg (ne
tik piniginj), nevieSinant darbuotojo blogo darbo

Gali biti taikoma. daugiau ar maziau jvertinimo, laiku pagiriant ar kitaip papildomai

visose SASO atlyginant uz gerai atliktg darbg
- Skatinti, kad rezultatyvus darbas kartotysi, virsty
rutina.
E. A. Locke tiksly iSkélimo teorija - Gali buti taikoma daznai, SASO reformos
. .. . . laikotarpiu
A $ k ; . . et .
SASO & fteorija turéty buti taikoma | Formalizuoti (standartizuoti) tikslai, numatyti
daznai rezultatai leidZia pasirinkti geriausia kelig tieks
rezultatams siekti, geriausius sveikatos priezitros
metodus.

Saltinis: Sudaryta darbo autorés pagal JanuSonis, 2012

Kaip teigia Jacques (1999) ir MCKenna (1999) organizacijose yra dalis Zmoniy, kuriems
papildomos motyvacijos darbui nereikia. Dalis Zmoniy, ypac iSsilaving Zmonés, profesionalai, kokiais
neabejotinai yra SASO medicinos personalas, yra motyvuoti savo vidiniy nuostaty ir vadovy
motyvavimas jy atzvilgiu gali biiti nenaudingas ar net Zalingas. Abejojama net motyvacijos teorijy
verte (JanuSonis, 2012). Taip pat autorius atkreipia démesj ] tai, kad vyresnio amZziaus darbuotojai
nedidelése organizacijose yra labiau patenkinti savo darbu, nei dideliy sveikatos prieziiiros
organizacijy jaunesni darbuotojai.

Apibendrinant galima teigti, kad sveikatos prieZiiiros organizacijos, siekian¢ios sukurti darbuotojy
motyvacijos sistemas, netiiréty taikyti kurios nors vienos konkrecios motyvacijos teorijos principy, o
turéty rinktis jverting organizacijos aplinka. JanuSonis (2012, p. 154) monografijoje ,,Sveikatos
apsaugos sistemos organizacijy valdymas* pazymi, kad ,,jeigu viding organizacijos aplinkg vadovai
gali formuoti ar daryti jai jtakg formuojant, tai iSorin¢ aplinka, atvirk$ciai — veikia organizacijg ir
darbuotojy motyvacija darbui. Pavyzdziui, priémus naujg valstybés tarnybos jstatyma, kuris sveikatos
priezitiros jstaigy darbuotojus perveda j valstybés tarnautojy kategorija, atlygio ir darbo uZmokescio

motyvaciné galia sumazés®.

2. MAZEIKIU VIESUJU IR PRIVACIU SVEIKATOS PRIEZIUROS ISTAIGU DARBUOTOJU
MOTYVAVIMO PRIEMONIU TYRIMO REZULTATAI

2.1. Tyrimo metodika ir organizavimas
Siekiant gauti i§samig, patikimg ir kvalifikuota informacija apie tiriamg objekta - darbuotojy

motyvavimo priemoniy taikyma vieSosiose ir privaciose pirminés sveikatos prieziliros jstaigose, Vs/
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MaZeikiy pirminés sveikatos prieZiiros centre (PSPC) ir UAB ,,Sveikata Seimai* buvo atliktas
darbuotojy motyvavimo veiksniy tyrimas. Darbuotojy anketin¢ apklausa buvo vykdoma 2016-01-
11/ 2016-02-22.

Tyrimo imtis - tyrimui buvo pateikta 125 paruostos anketos. Anketos bus iSdalintos VS]
Mazeikiy PSPC (79 anketos) ir UAB ,,Sveikata Seimai* (46 anketos) darbuotojams. Buvo siekiama
iSsaugoti pateiktos informacijos anonimiskuma, uZpildytos anketos buvo dedamos i urnas jstaigy
sekretoriate.

Anketos sudarymo principai. Anketa parengta remiantis Kardelio (2005) metodologiniais
nurodymais. Anketos pradZioje motyvuotai paaiSkinama kas atlieka tyrimg, del ko tyrimas atliekamas.

Taip pat yra pateikiama anketos pildymo instrukcija. Buvo siekiama, kad:

. anketos lapas atitikty anketing iSvaizda;

. klausimy ir atsakymy variantai bty skirtingy Srifty;
. anketa tikty statistiniam apdorojimui

. atsakymy variantai biity viename puslapyje

Atliekant tyrimg taip pat buvo remiamasi Baranauskienés ir Ubarto (2009) straipsniu
,Motyvacijy teorijy empirinio panaudojimo analiz¢ telekomunikacijos bendrovéje®.

Antroje darbo dalyje atlikta motyvacijos teorijy analiz¢ parodé, kad nesudétingai taikoma
praktikoje bei, daug naudingos informacijos darbuotojy motyvavimo klausimais, vadovams galinti
suteikti yra F. Herzbergo dviejy veiksniy teorija. Sios teorijos nuopelnus yra tas, kad joje
iSskiriamos dvi skirtingos veiksniy grupés: nepasitenkinimo veiksniai (higieniniai), priskiriami
darbo aplinkai, kuri savaime neskatina Zmogaus geriau dirbti, o tiesiog paSalina jo nepasitenkinima
darbu ir pasitenkinimo veiksniai (motyvavimo), suZadinantys darbuotojo motyvacija, yra
betarpiskai susije su darbo turiniu ir darbo rezultatais.

F. Herzberg (1987) nuomone tik motyvuojantys veiksniai gali jtakoti darbuotojy norg geriau
dirbti. Tuo tarpu ,higieniniai“ veiksniai, daro darbuotojui neigiamg jtaka, sukelia darbuotojy
nepasitenkinimg darbu ir daZnai tampa i$éjimo i§ darbo priezastimi, taCiau rySkaus motyvavimo
efekto nesukelia. Taigi, analizuodami Sias dvi veiksniy grupes, vadovai gali iSsiaiSkinti ar jy
naudojamos skatinimo priemonés tikrai uztikrins geresnj darbuotojy darba, o ,higieniniy* veiksniy
analizé¢ daznai leidzia uzkirsti kelig darbuotojy nepasitenkinimui darbu (Baranauskiené, Ubartas,
2009).

F. Herzberg teorija iS$skiria 16 konkreciy, aiskiai suprantamy veiksniy, kurie 1eidZia jsigilinti j
darbuotojy darbo sudedamgsias dalis bei aplinkg. Formuluojant klausimyng remiantis Siais
veiksniais galima gauti daug naudingos informacijos, kuri ateityje padés gerinti patj darbg bei
aplinka, kurioje Zmogus dirba.
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Labai svarbus darbuotojy motyvavimo veiksnys yra darbo atlygis. Teisingumo teorija
vadovaujasi nuostatomis, kad ypaC aktualus darbuotojy motyvavimo veiksnys yra tai, kaip pats
Zmogus vertina gautg atlygj. Apie atlygio uZz darbg teisinguma Zmogus daZniausiai spendZia
lygindamas savo atlygj su kity uz panasias pastangas ir indélj.

Pirmoje anketos dalyje jvardijami 16 F. Herzbergo teorijoje iSskiriamy veiksniy su juos
apibudinanciais teiginiais:

o Higieniniai — vykdoma politika, prieziiira, santykiai su tiesioginiu vadovu, darbo
salygos, darbo uzmokestis, santykiai su kolegomis, asmeninis gyvenimas, statusas ir
saugumas, santykiai su pavaldiniais.

o Motyvavimo — laime¢jimai, pripaZinimas, darbas, atsakomybé¢, paaukStinimas,
tobulg&jimas.

Antroje anketos dalyje, naudojantis teisingumo teorijos nuostatomis buvo suformuluoti
teiginiai, kurie leido atskleisti respondenty nuomong apie atlygio uz darbg teisingumag bei su tuo
susijusi elgesi, mokymy galimybes. Respondenty buvo paprasyta pareiksti pritarimg ar nepritarimg
suformuluotam teiginiui. Buvo suformuluoti sekantys teiginiai: ,,Atlygis uz mano ind¢lj j darbg
atitinka kity darbuotojy atlygj uz jy darbg®, ,,Pasteb¢jes neteisinguma dél atlygio, kreipsiuosi dél to
1 vadova“, ,Pastebéjes neteisinguma dél atlygio, keisiu savo indéli i darba®, ,Pastebéjes
neteisinguma dél atlygio, pakeisiu darbovietg®, ,,AS esu visiSkai patenkintas bendrovéje vykdomais
apmokymais®, ,,AS noréCiau daugiau apmokymy*, ,,Manau, dar yra sriciy, kuriose galéciau gilinti
savo Zzinias, susijusias su bendrovéje atliekamu darbu®, ,,AS galéCiau geriau dirbti, jei daugiau
iSmokciau®.

Anketoje taip pat buvo pateikti klausimai, kurias bus siekiama iSsiaiSkinti respondenty
demografine padét].

Tyrimui apdoroti buvo pasitelkta SPSS 18, Excel programos.

2.2. Tyrimo dalyviy VS] Mazeikiy pirminés sveikatos prieZiuros centro ir UAB ,,Sveikata

Seimai* pristatymas

V51 MaZeikiy pirminés sveikatos prieZiiiros centras (PSPC) pristatymas

VSI Mazeikiy PSPC pradé¢jo veikla 1997 mety rugséjo 19 d., reorganizavus MaZeikiy rajono
centrine ligonine. Siandien V3] Mazeikiy PSPC aptarnauja per 21 tikstantj rajono pacienty ir yra

didziausia rajono pirminés sveikatos prieziiiros jstaiga.
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V3] Mazeikiy PSPC yra i§ MaZeikiy rajono savivaldybés turto ir 1éSy jsteigta vieSoji jstaiga.
Istaigos steigéjas ir savininkas yra MaZzeikiy rajono savivaldybe.

Pagrindinis vidinés teisinés bazés dokumentas, reglamentuojantis MaZeikiy pirminés
sveikatos prieziiiros centro veiklos principus, yra MaZeikiy pirminés sveikatos priezitiros centro
Jstatai, patvirtinti Mazeikiy rajono savivaldybés administracijos direktoriaus 2009-11-27 jsakymu
Nr. A1-1675. Vadovaujantis Siais jstatais MaZeikiy pirminés sveikatos prieZitiros centras yra pelno
nesiekiantis ribotos civilinés atsakomybés vieSasis juridinis asmuo, turintis ukinj, finansinj,
organizacinj ir teisin] savarankiSkuma, savo antspauda, sgskaitas bankuose. Istaiga savo veikloje
vadovaujasi savo jstatais, Civiliniu kodeksu, Sveikatos prieziiiros jstaigy, VieSyjy jstaigy jstatymu
bei kitais Lietuvos Respublikos galiojanciais teisés aktais

Misija: organizuoti ir teikti kvalifikuotas pirminés asmens sveikatos prieZziliros paslaugas
Mazeikiy rajono gyventojams, kokybiskai ir saugiai atliekant tyrimus, taikant naujausius
diagnostikos ir gydymo metodus. Sia veikla siekti rezultato, atitinkandio pacienty, mediky ir
visuomeng¢s likescius.

Vizija: Pirminés asmens sveikatos prieZiliros jstaiga, atitinkanti Siuolaikinius reikalavimus,
teikianti auksciausios kokybés paslaugas, orientuota j pacienty poreikius.

Istaigos valdymo organai: visuotinis dalininky susirinkimas ir vienasmenis valdymo organas
— istaigos vadovas (direktorius). Istaigoje taip pat sudaromi kolegialiis organai: stebétojy taryba,
gydymo taryba, slaugos taryba ir medicinos etikos komisija.

Istaigoje 2016 mety vasario 1 d. dirbo 79 darbuotojai, i jy: 26 gydytojai, 36 slaugytojos ir
kito aptarnaujancio personalo — 17. Vertinant darbuotojy pasiskirstyma pagal lytj, galima pastebéti,
kad i§ visy gydytojy ir slaugytojy 2016 mety vasario 1 d. net 86,06 proc. sudaré¢ moterys. Tai paciai
datai didesné¢ dalis (49,37 proc.) — dirbanciyjy turé¢jo aukstajj iSsilavinima.

Istaigos struktira: administracija, medicinos registratira, GKK, profilaktinis kabinetas,
dezinfekcijos —sterilizavimo kabinetas, vaiky procediirinis ir skiepy kabinetai, chirurginis kabinetas,
klinikiné diagnostiné laboratorija, bendras skyrius, @ikio personalas. Veikia Zidiky filialas (1
priedas).

Zemiau pateikiama informacija, surinkta, analizuojant organizacijos vidaus dokumentus
(jsakymus, vidaus tvarkos taisykles, kokybés politikos aprasa, vieSai prieinamg informacija

internete) apie darbuotojy motyvavimo budus ir priemones VS] Mazeikiy PSPC (2.1 lentelé).
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2.1 lentelé

Darbuotojuy motyvavimo biidai ir priemonés VSI Mazeikiy PSPC

Ekonominiai (materialiniai) budai Organizaciniai Sociopsichologiniai buidai

(administraciniai, teisiniai)

budai

-- nemokama - tikslus veiklos - idomus darbo turinys;
sveikatos prieziiira | reglamentavimas (pareigos, - pagyrimai (padékos

o

priedas uz organizacijos teisés, atsakomybe); raStai, padekos mediky
rezultatus dirbantiesiems ir jy | - objektyvi kontrolés sistema; | dienos proga rajone);

Seimy nariams - optimalus darby - tobul¢jimo ir saviraiSkos
- draudimas koordinavimas; galimybés;

- drausmes ir tvarkos - demokratiSka aplinka;
laikymasis; - kokybiska darbo aplinka
- isakymai;

- nurodymai ir jy vykdymas;
- tikslus funkcijy
pasidalijimas ir delegavimas

Saltinis: VI MaZeikiy PSPC vidaus dokumentai, 2016

UAB ,,Sveikata seimai‘‘ pristatymas

UAB ,,Sveikata $eimai“ savo veikla pradéjo 2006-02-01. Siandien UAB ,,Sveikata Seimai*
aptarnauja per 10400 rajono pacienty ir yra didZiausia privataus kapitalo pirminés sveikatos
prieziliros organizacija rajone.

UAB ,,Sveikata Seimai* yra ribotos civilinés atsakomybés privatusis juridinis asmuo, kuris
savo veikloje vadovaujasi Lietuvos respublikos civiliniu kodeksu, Lietuvos Respublikos akciniy
bendroviy jstatymu, kitais Lietuvos Respublikos teisés aktais, organizacijos jistatais.

Organizacijos teisin¢ forma — uzdaroji akcin¢ bendrové.

Organizacijos tikslai yra jstatuose numatytos veiklos organizavimas ir vykdymas, siekiant
tenkinti akcininky turtinius interesus gaunant pelng, taip pat tenkinti vieSuosius interesus vykdant
visuomenei naudingg veikla: gyventojy sveikatos atstatymas, prieinamos ir tinkamos sveikatos
priezitros paslaugy suteikimas

Misija: Racionaliai panaudojant turimus iSteklius, teikti pacienty ir paslaugy uZsakovy

lukescCius atitinkancias auksStos kvalifikacijos asmens sveikatos priezitiros paslaugas, uztikrinti
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teikiamy paslaugy atitikt] nustatytiems reikalavimams, prieinamumg, patikimumag, etiSkuma,
rezultatyvuma, efektyvuma, tgstinuma, sauguma.

Vizija: Tapti asmens sveikatos prieZiliros jstaiga, teikian¢ia aukStos kokybés paslaugas,
atitinkancias pacienty, darbuotojy ir kity suinteresuoty Saliy poreikius ir liikescius
Istaigos valdymo organai:

Istaigos valdymo organai: jstaigos veikla organizuoja ir ja vykdo istaigos administracija,
kuriai vadovauja direktorius. Jstaigoje taip pat sudaryti kolegialiis organai: stebétojy taryba,
gydymo taryba, slaugos taryba ir medicinos etikos komisija.

Istaigoje 2016 mety vasario 1 d. dirbo 46 darbuotojai, i$ jy: 23 gydytojai, 17 slaugytojy ir kito
aptarnaujancio personalo — 6. Vertinant darbuotojy pasiskirstyma pagal lyti, galima pastebéti, kad
1S visy gydytojy ir slaugytojy 2016 mety vasario 1 d. net 89,13, proc. sudaré¢ moterys. Tai paciai
datai didesné¢ dalis (56,52 proc.) personalo turi jgije¢ aukstajj iSsilavinima.

Istaigos struktura: administracija, bendras personalas, pagalbiniai kabinetai (med.
registratiira, profilaktinis kabinetas, procediiry kabinetas), pirminio lygio specialisty veikla (Seimos
gydytojy kabinetai, chirurgijos kabinetas, akuSerijos — ginekologijos kabinetas, vaiky ligy
kabinetas, odontologijos kabinetai), ( 2 priedas).

Zemiau pateikiama informacija, surinkta, analizuojant organizacijos vidaus dokumentus
(isakymus, vidaus tvarkos taisykles, kokybés politikos aprasa, ) apie darbuotojy motyvavimo budus
ir priemones UAB ,,Sveikata Seimai*.

2.2 lentele

Darbuotojuy motyvavimo biidai ir priemonés UAB ,,Sveikata Seimai‘

Ekonominiai (materialiniai) biidai Organizaciniai Sociopsichologiniai budai

(administraciniai, teisiniai)

budai

- nuolaidos perkant | - tikslus veiklos - idomus darbo turinys;
medicinos reglamentavimas (pareigos, - geras psichologinis

b

priedas uz priemones; teises, atsakomybe); mikroklimatas;
rezultatus - laisvalaikio - objektyvi kontrolés sistema; | - pagyrimai (padékos
$ventinés renginiai; - optimalus darby raStai, padekos mediky
premijos; - nemokama koordinavimas; dienos proga rajone);
- i¥mokos sveikatos priezitra | - drausmés ir tvarkos - tobuléjimo ir saviraiSkos
darbuotojy (kartais ir vaistais) | laikymasis; galimybeés;

2.2 lentelés tesinys 39 psl.
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Ekonominiai (materialiniai) buidai

Organizaciniai
(administraciniai, teisiniai)

budai

2.2 lentelés tesinys

Sociopsichologiniai budai

jubiliejy proga
iSmokos
artimyjy

netekties atveju;

organizacijos
dirbantiesiems ir jy
Seimy nariams
-draudimas;

- suvienodintas
visy organizacijos
darbuotojy
atostogy (36 k.d.)
ir darbo valandy
laikas per dieng
(7.36 val.);

- isakymai;

- nurodymai ir jy vykdymas;
- tikslus funkcijy
pasidalijimas ir delegavimas

- demokratiSka aplinka;

- demokratiskas
vadovavimas

- kavos arba arbatos
1Sgérimo, prieSpieciy ar
pavakariy galimybe darbo
vietoje

- tobulinimosi galimybé;

- kokybiska darbo aplinka
- suteikiamos 5 papildomos

Saltinis: UAB wSveikata Seimai“ vidaus dokumentai, 2016

2.3. Mazeikiy vieSuyju ir privaciu sveikatos prieZziiiros istaigy darbuotojy motyvavimo

priemoniy taikymo tyrimo rezultaty analizé

Tyrimui buvo pateiktos 125 apklausai paruoStos anketos visiems organizacijy struktiiriniams

padaliniams. IS pateikty 79 ankety vieSojoje jstaigoje buvo pateikti atsakymai 72 anketose. IS
pateikty 46 ankety privacioje organizacijoje atsakymai pateikti 42 anketose. Ivertinus uZpildyty
ankety skaiCiy, atsakiusiyjy dalis VS| Mazeikiy PSPC sudar¢ 91,14%. UAB ,,Sveikata Seimai‘
atsakiusiyjy dalis sudaré 91,30%.

Zemiau pateikiamuose pavyzdziuose informacija, gan vaizdZiai parodo kuriuos F Herzbergo
teorijos veiksnius organizacijy darbuotojai vertina kaip sukelian¢ius nepasitenkinimg darbu, kurie
neturi jokios jtakos jy atliekamam darbui arba atvirks¢iai — motyvuoja geriau dirbti.

Respondenty nuomoniy analiz¢, taikant teisingumo teorijos nuostatas, organizacijy vadovams
sudarys salygas pazvelgti kokiy priemoniy deréty imtis, ir ar verta jy imtis atlygio uz darbg
teisingumo srityje.

Respondenty pasiskirstymas pagal demografines ir socialines charakteristikas skirtingo tipo

organizacijose pateikiamas 2.3 lentel¢je.
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2.3 lentelé

Respondenty pasiskirstymas pagal demografines ir socialines charakteristikas skirtingo tipo

organizacijose
UAB \Al | IS viso
Demografinés ir socialinés N=42 N=72 N=114
charakteristikos 91,14 % 91,30 % 91,22 %
N %0 N %o N %0
Lytis Vyrai 4 9,5 5 6,9 9 8.20
Moterys 38 90,5 67 93,1 105 91.80
iki 30 m. 5 11,9 1 1,4 6 6.65
nuo 31 iki 40 m. 2 4,8 1,4 3 3.1
Amzius nuo 41 iki 50 m. 14 33,3 11,1 22 22.20
nuo 51 iki 60 m. 12 28,6 34 47,2 46 37.90
vir§ 61 m. 9 21,4 28 38,9 37 30.15
aukstasis 26 61,9 30 41,7 56 51.80
ISsilavinimas | aukStesnysis 14 33,3 37 51,4 51 42.35
vidurinis 2 4,8 5 6,9 7 5.85
iki 5 m. 13 31 8 9,7 21 20.35
Darbo stazas | 6-10 m. 29 69 - 31 69
11-15 m. - 1 - 1 1
16-20 m. - 61 80,5 61 80.5

2.3.1. Mazeikiu vieSuju sveikatos priezitros jstaigy darbuotojy motyvavimo priemoniy

taikymo tyrimo rezultaty kiekybinis vertinimas

IS viso tyrime dalyvavo 72 respondentai i§ V§] Mazeikiy PSPC, i§ jy 67 moterys (93,1%) ir 5
vyrai (6,9%), (2.1 pav.), tad imong¢je dauguma dirbanciyjy yra moterys.

IS 2.3 lentelés matome, kad organizacijoje vyrauja vyresnio amZiaus personalas, daugiausia
dirbanciyjy yra 51-60 mety amzZiaus (47.2%), o personalas vir§ 61 mety amZiaus sudaro 38,9% visy
dirbanc¢iyjy, 11,1% sudaro personalas 41-50 mety amziaus ir tik po 1,4 % procento sudaro

dirbantieji iki 30 ir nuo 31-40 mety amziaus.

Zenkli dalis personalo (2.3 lentelé) yra jgije aukStesnjji iSsilavinima (51,4 %), aukstaji
iSsilavinima turi 41,7 % vieSosios organizacijos darbuotojy, o turiniy tik vidurinj iSsilavinima yra

6,9% darbuotojy ir tai pagalbinis personalas.

Be to, i§ 2.3 lentelés matome, kad net 80,5% dirbanciyjy darbo stazas organizacijoje yra 19

mety, tai rodo, kad didesné dalis personalo organizacijoje dirba nuo jos jkiirimo pradZios, turi didele¢
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darbo patirtj. 9,7 % darbuotojy dirba tik 2 metus, ir tai yra darbuotojai, kurie t¢sia savo darbing veikla

prie organizacijos prijungus kita, panasig veiklg vykdZiusig, pirminés sveikatos prieZiliros organizacija.
Higieniniy ir motyvaciniy veiksniy tyrimo apibendrinimas viesojoje organizacijoje

Apibendrinti, higieniniy ar motyvacininy veiksniy, jtakojanciy darbuotojy nepasitenkinimag
arba pasitenkinimg darbu, duomenys, pateikiami 2.1 ir 2.2 paveikslélivose. 2.1 pav. pateikiamas
respondenty nuomoniy pasiskirstymas, vertinant F. Herzbergo iSskiriamus higieninius veiksnius, o
2.2 pav. motyvacinius veiksnius. Pasiskirstymas procentais leidZia analizuoti veiksniy svarbos
laipsnj.

Atliktas tyrimas vieSojoje pirminés sveikatos prieziliros organizacijoje atskleidé jmonéje
esancias darbuotojy motyvavimo problemas bei tuo paciu ir tam tikrus motyvavimo sistemos
privalumus, kuriuos darbuotojai vertina ir, kuriy déka, jauc¢ia didesng motyvacijg geriau dirbti.

Analizuojant detaliau higieninius veiksnius (2.1 pav.), matyti, kad pats reikSmingiausias
veiksnys, sukeliantis pasitenkinimg darbu yra darbo uZmokestis. Net 91,6 % respondenty §j veiksnj
ivardino, kaip didinantj motyvacija. 63,40 % respondenty mano, kad veiksniai jtakojantys asmeninj
gyvenimg taip pat reikSmingai motyvuoja darbui. Kaip motyvuojantys veiksniai taip pat paminétini
santykiai su tiesioginiu vadovu (53,76%) bei darbo sglygos (51,40%).

Atliktas tyrimas parodé, kad labiausiai nepasitenkinimg darbu sukelia tokie ,higieniniai*
veiksniai kaip: vykdomos veiklos kontrolé. Apie tai pasisako net 74,56% respondenty. Kiti
,higieniniai* veiksniai neparodo Zenklaus nepasitenkinimo darbu.

Respondenty atsakymy pasiskirstymas rodo, kad ,higieniniai“ veiksniai, tokie, Kkaip
bendroveés vykdoma vidaus politika (74,40%), statusas jmonéje (67,56%), darbo saugumas (54,80),

nedaro jokios jtakos vieSosios organizacijos darbuotojams.

F. Herzberg teorija dél higieniniy veiksniy VS§] Mazeikiy PSPC pasitvirtino tik i§ dalies, t. y.
higieniniai 5 veiksniai respondenty nevertinti kaip sukeliantys nepasitenkinimg arba neutralius
jausmus, Sie veiksniai motyvuoja darbui.

Analizuojant motyvacinius veiksnius (2.2 pav.), matyti, kad pats reikSmingiausias
motyvacinis veiksnys yra asmeniniai laiméjimai (69,43%). AukSCiau nei bendras nuomoniy
vidurkis yra nurodomi tokie motyvaciniai veiksniai, kaip pripaZinimas darbe (66,70%) bei
atliekamas darbas — jj 63,63% respondenty nurodé kaip motyvuojantj geriau dirbti.

Zenkliam respondenty skaiGiui (67,40%) nedaro jokios jtakos paaukStinimas pareigose,

atsakomybés laipsnis (47,66%).
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F. Herzberg teorija dél motyvaciniy veiksniy VS] MaZeikiy PSPC pasitvirtino tik i§ dalies, t. y.

ne visi motyvaciniai veiksniai respondenty vertinti kaip sukeliantys pasitenkinimg.
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2.1 pav. Respondenty nuomoniy pasiskirstymas, vertinant F. Herzbergo teorijoje isskiriamus higieninius

veiksnius
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2.2 pav. Respondenty nuomoniy pasiskirstymas, vertinant F. Herzbergo teorijoje isskiriamus motyvacinius
veiksnius
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Ivertinti higieniniai ir motyvaciniai veiksni pateikiami 2.4 lenteléje.

2.4 lentelé

Respondenty nuomoné apie F. Herzberg teorijos veiksniuy jtaka jy pasitenkinimui darbu

Eiliskumas \ Veiksnio pavadinimas | %0 \ Ivardinimas F. Herzberg teorijoje
Motyvuoja geriau dirbti
1 darbo uzmokestis 91,6 higieninis
2 asmeniniai laiméjimai 69,43 motyvacinis
3 pripaZinimas darbe 66,70 motyvacinis
4 atliekamas darbas 63,63 Motyvacinis
5 asmeninis gyvenimas, kurj jtakoja darbas | 63,40 higieninis
6 santykiai su tiesioginiu vadovu 53,76 higieninis
7 darbo salygos 51,40 higieninis
8 santykiai su kolegomis 49,06 higieninis
Sukelia nepasitenkinimg darbu
1 veiklos kontrolé 74,56 higieninis
2 Salygos jtakojancios asmeninj gyvenimg | 26,40 higieninis
3 vykdoma vidaus politika 17,20 higieninis
Nedaro jokios itakos darbui
1 vykdoma vidaus politika 74,40 higieninis
2 statusas jmongéje 67,56 higieninis
3 paaukstinimas pareigose 67,40 motyvacinis
4 darbo saugumas 54,80 higieninis
5 santykiai su kolegomis 48,6 higieninis

IS gauty rezultaty galima daryti iSvada, kad darbuotojai nori biiti jvertinti, jiems svarbus
pripaZinimas, kai jvardijami jy pasiekimai, kai sulaukiama padékos i§ vadovo ar pacios organizacijos.
Asmeniniai laiméjimai darbe, kurie apibiidinami, kaip jausmas, kad gerai atlieku savo darbg, darau jtaka
Zmoniy gyvenimams ar Zinojimas, kad pasistengus visada galima iSspresti sudétingas problemas, taip
pat parodo teigiama poveikj motyvacijai. Atliekama darbas, kuris yra jdomus, patinkantis respondentus
labai motyvuoja, kaip ir bendravimas su vadovais, vadovy geb¢jimas jsigilinti j darbuotojy asmeninius
lukescius, pagalba darbuotojams yra svarbiis, motyvuojantys veiksniai.

DidZiausig nepasitenkinimg organizacijos personalui sukelia ir yra motyvavimo sistemos spraga
organizacijos veiklos kontrolés priemonés, jy apimtys ir daznis. Deréty atkreipti ir démesj ir | kitus
veiksnius sukelianCius nepasitenkinima, tokius kaip sqlygas, jtakojancias asmeninj gyvenimg — atostogy
laiko pasirinkimo galimybe, galimybe dirbti pagal grafika, kuris nevarZo asmeninio gyvenimo,
asmeninio tobuléjimo galimybe, kuri apima jstaigos organizuojamus mokymus, galimybe jgyti dar vieng
profesija, galimybe kelti kvalifikacija.

Be to, kai kurie respondentai teigia, kad organizacijoje esan¢ios motyvavimo priemonés neturi
jtakos jy motyvacijai dirbti. Zenkliai darbuotojy daliai organizacijos vykdoma vidaus politika, apimanti

1sakymus, nurodymus, kuriais vadovaujasi darbuotojai, keliamus standartus pacienty aptarnavimui,
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etikos, elgesio normos, nedaro jokios jtakos. Organizacijos vadovams deréty atkreipti démesj j esama
Siuose, darbuotojy motyvavimo veiksniuose spragg, nes sveikatos prieZiiiros organizacijy veikla, darbo
pobiidj, santykj su pacientais ir kt. grieZtai reglamentuoja LR SAM potvarkiai, metodikos, standartai,
procediiros ir kt. Sio veiksnio svarbos jsisamoninimas padéty uZtikrinti paslaugy kokybe, prieinamuma,
aukstus darbo standartus, keliamus sveikatos prieZitros specialistams. Statusas — uZimamos pareigos,
santykiai su kolegomis, darbuotojams taip pat sukelia neutralius jausmus ir darbui nedaro jokios jtakos,
kaip ir galimyb¢ biiti paaukStintam. Tai galéty buti siejama su darbuotojy amZiumi, nes net 38,9 %
personalo yra vyresni kaip 61 mety amZiaus, o 47.2% nuo 51 iki 60 mety amziaus. Taigi darbuotojai
nejvertina $iy motyvavimo veiksniy, jy nuomone, Sie motyvavimo veiksniai néra biitini ir galbiit net
nereikalingi. Tad reikéty priimti atitinkamus sprendimas, galbiit kai kuriy motyvavimo priemoniy
reikéty atsisakyti, o kai kurias biity galima skirti tik tiems darbuotojams, kuriems jos yra svarbios ir
didina jy motyvacija.

Siekiant iSsiaiSkinti respondenty nuomong¢ apie atlygio uz darbg teisingumag bei taikomy
motyvavimo priemoniy teisingumg vieSojoje organizacijoje, anketoje buvo pateikta 10 teiginiy.

Darbuotojy nuomoniy pasiskirstymas pateikiamas 2.3 pav.
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2.3 pav. Respondenty nuomoniy pasiskirstymas, vertinant ar taikomas darbo uZmokestis ir kitos motyvavimo
priemonés yra teisingi, bei kaip su tuo susijes darbuotojy elgesys
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Dauguma darbuotojy (70,80 %) nesutiko su teiginiu kad darbo uZmokestis uZ mano indélj j
darbq atitinka kity Sios bendrovés darbuotojy darbo uZmokestj uz jy indélj j darbg. Taigi daugelis
darbuotojy abejoja, jog visiems mokamas teisingas darbo uZmokestis uz kiekvieno jdétas pastangas
1 darbg, tikétina mano, kad kai kurie darbuotojai yra iSskiriamas ir gauna atlygj nepelnytai. Tik 7%
darbuotojy tvirtai mano, kad jiems yra atlyginama teisingai jy kolegy atZvilgiu. Nuomones Siuo
klausimu netur¢jimas (net 22,20%) gali rodyti nenorg ar baimg¢ ja pareiksti.

Tyrimo duomenys rodo prastg respondenty nuomon¢ apie darbo uimokescio teisingumgq
lyginant su tas pacias pareigas einanciy kitose panasiose jmonése darbuotojy atlyginimais. Cia tik
7% darbuotojy mano, kad jiems yra atlyginama teisingai ir net 79,10% respondenty teigia, kad
jiems pagal idéta indéli i darbg Sioje imongje yra atlyginama neteisingai.

IS pavyzdzio matome, kad 56,40% respondenty, pastebéje neteisingumq dél darbo
uZmokescio, kalbétysi su savo vadovu, o 25,40% - nesutikty kreiptis ] ji.

Tyrimo duomenys rodo, jog net 88,40% apklausty darbuotojy nekeisty savo indélio j darbg,
pastebéje neteisingumg dél darbo uimokescio, 31,72% keisty darboviete, 45,83% likty dirbti, o
19,44 neturéjo tvirtos nuomongs kg daryty tokioje situacijoje.

Taip pat iS 2.3 pav. matome, kad 81,70% darbuotojy tvirtai mano, kad kitos motyvavimo
priemonés uZ indélj j darbqg jiems pagal jdétq darbg yra taikomos neteisingai. PanaSus procentas
respondenty (81,90%), teigia, kad kitos motyvavimo priemonés uz jy indélj j darbg atitinka kity
darbuotojy, einanciy tas pacias pareigas kitose panaSiose jmonése, taikomas motyvavimo
priemones uZ jy indélj j darbg.

Matome, kad su teiginiu ,, Pastebéjes/jusi neteisingumq dél kity motyvavimo priemoniy
taikymo, kreipsiuosi dél to j vadovg“ sutiko 57% respondenty, o nesutiko, 25% , o neturéjo
nuomoneés 18,10%.

Tyrimo duomenys rodo, jog net 84,70% apklausty darbuotojy nekeistu savo ind¢lio j darba,
pastebgje neteisinguma dél kity motyvavimo priemoniy taikymo..

Atsakymai j klausimg “Pastebéjes/jusi neteisingumq dél kity motyvavimo priemoniy taikymo,
pakeisiu darboviete“ rodo, kad jmonéje yra 55,60% darbuotojy, nelinkusiy keisti darbo, bei
26,30% - sutiktu tai padaryti ir 18,10% apklaustyjy neturéjo nuomones.
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2.3.2. Mazeikiu privaciyjy sveikatos prieziiiros jstaigy darbuotoju motyvavimo priemoniy

taikymo tyrimo rezultaty kiekybinis vertinimas

IS viso tyrime dalyvavo 42 respondentai i§ UAB ,,Sveikata Seimai*, i8 jy 38 moterys (90,51%)

ir 4 vyrai (9,5%), (2.8 pav.), organizacijoje dauguma dirbanciyjy yra moterys.

IS 2.3 lentelés matome, kad 11,9% organizacijos darbuotojy yra iki 30 mety amZiaus. Vir§ 61
mety amziaus jstaigoje dirba 21,4% darbuotojy. Organizacijoje didZiausig procentg darbuotojy
sudaro personalas nuo 41 iki 50 mety amZiaus 33,3%. NeZenkliai skiriasi personalo nuo 51 iki 60
mety amziaus procentas, kuris sudaro — 28,6%. Ir tik 4,8% personalo yra nuo 31 iki 40 mety

amziaus

Zenkli dalis personalo yra jgije aukstajj iSsilavinima (61,9 %), aukstesnjjj i$silavinima turi
33,3 % privaciosios organizacijos darbuotojy, o turin¢iy tik vidurinj iSsilavinimg yra 4,8%

darbuotojy ir tai pagalbinis personalas.

Be to, i§ 2.3 lentelés. matome, kad net 69% dirbanciyjy darbo stazas organizacijoje yra nuo 6 iki
10 mety . Daugelis dirbanc¢iyjy dirba nuo organizacijos jsteigimo pradZios ir turi 10 mety darbo staza bei
didele darbo patirtj. 31 % darbuotojy dirba iki 5 mety, ir tai yra darbuotojai, kurie jsiliejo organizacijos

veikla, pleciant paslaugy apimtis.

2.4 paveikslélyje parodyti privacios organizacijos darbuotojy anketinés apklausos rezultatai
procentais, kurie atskleidZia, kokig jtaka darbuotojy motyvacijai turi imon¢je taikomi F. Herzberg‘o
teorijoje nurodyti higieniniai veiksniai.

Tyrimo metu nustatyta, kad higieniniai veiksniai, taikomi organizacijoje, daugeliu atveju
veikia kaip motyvuojantys. IS 2.4 pav. matyti, kad pats reikSmingiausias veiksnys, sukeliantis
pasitenkinimg darbu yra darbo uZmokestis. 65,08 % respondenty §j veiksnj jvardino, kaip didinantj
motyvacija. Net 59,39% respondenty santykius su tiesioginiu vadovu, jvertino kaip motyvuojancius
darbui. Nezenkliai skiriasi darbo sqlygy organizacijoje veiksnys, kurs yra svarbus 58,39%
respondenty. [staigoje vykdoma vidaus politika motyvuojanciai veikia daugiau nei pus¢ tyrime
dalyvavusiy darbuotojy ir sudaro 50,86% . Zenkli dalis respondenty (49,56%) mano, kad veiksniai
jtakojantys asmeninj gyvenimg taip pat reikSmingai motyvuoja darbui.

IS gauty tyrimo rezultaty matyti, kad néra veiksniy, kurie sukelty didelj nepasitenkinimag
darbu. Galima biity iSskirti tokius ,higieninius® veiksnius, kurie rodo, nezenkly respondenty
skaiciy, pasisakiusiy apie sukeliamg nepasitenkinimg. Jie iSskyré Siuos veiksnius: vykdomos veiklos

kontrole (29,36%), darbo uzmokestis (19,04%) bei vykdoma vidaus politika (18,50%).
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2.4 pav. Respondenty nuomoniy pasiskirstymas, vertinant F. Herzbergo teorijoje isskiriamus higieninius
veiksnius

Respondenty atsakymy pasiskirstymas rodo, kad higieniniai veiksniai, tokie, kaip statusas
jmonéje (56,20%), vykdoma veiklos kontrolé (48,40%), santykiai su kolegomis (45,66%) darbo
saugumas (40,40%), nedaro jokios jtakos privacios organizacijos darbuotojams.

Analizuojant motyvacinius veiksnius (2.5 pav.), matyti, kad visi motyvaciniai veiksniai,
ivertinti tyrimo metu organizacijoje, veikia kaip labai motyvuojantys, i§ kuriy pats reikSmingiausias
motyvacinis veiksnys yra asmeniniai laiméjimai (86,23%). Zenkliai auk$¢iau nei bendras nuomoniy
vidurkis yra nurodomi tokie motyvaciniai veiksniai, kaip atliekamas darbas — 79,20%,
pripaZinimas darbe — 75,43%, asmeninis tobuléjimas - 65%, atsakomybés laipsnis — 60,20%, bei
paaukstinimas pareigose — ji 53,65% respondenty nurod¢ kaip motyvuojantj geriau dirbti.

NeZenklus respondenty skaiCius nurode, kad atsakomybés laipsnis (27,63 %), bei
paaukstinimas pareigose (23,20%) nedaro jokios jtakos motyvacijai.

Taip pat neZenklus respondenty skaiCius nurode, kad paaukstinimas pareigose (23,20%)

sukelia nepasitenkinimg darbu.
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2.5 pav. Respondenty nuomoniy pasiskirstymas, vertinant F. Herzbergo teorijoje isskiriamus motyvacinius

Ivertinti higieniniai ir motyvaciniai veiksni pateikiami 2.5 lenteléje

veiksnius

2.5 lentelé

Respondenty nuomoné apie F. Herzberg teorijos veiksniu itakg ju pasitenkinimui darbu

Eiliskumas Veiksnio pavadinimas Yo \ Ivardinimas F. Herzberg teorijoje
Motyvuoja geriau dirbti
1 asmeniniai laiméjimai 86,23 motyvacinis
2 atliekamas darbas 79,20 motyvacinis
3 pripaZinimas darbe 75,43 motyvacinis
4 darbo uzmokestis 65,08 higieninis
5 asmeninis tobuléjimas 65 motyvacinis
6 atsakomybés laipsnis 60,20 motyvacinis
7 santykiai su tiesioginiu vadovu 59,39 higieninis
8 darbo salygos 58,39 higieninis
9 paaukStinimas pareigose 53,65 motyvacinis
10 bendrovés vykdoma vidaus 50,86 higieninis

politika

2.5 lentelés tesinys 49 psl.
48




2.5 lentelés tesinys

Eiliskumas \ Veiksnio pavadinimas | %o \ Ivardinimas F. Herzberg teorijoje
Sukelia nepasitenkinimg darbu
1 veiklos kontrolé 29,36 higieninis
2 darbo uzmokestis 19,04 higieninis
3 vykdoma vidaus politika 18,50 higieninis
Nedaro jokios jtakos darbui
1 statusas jmon¢je 56,20 higieninis
2 vykdoma veiklos kontrolé 48,40 higieninis
3 santykiai su kolegomis 45,66 higieninis
4 darbo saugumas 40,40 higieninis

IS gauty rezultaty galima daryti iSvada, kad F. Herzbergo teorijoje jvardinti motyvaciniai
veiksniai respondentus motyvuoja darbui. ISskirtinai aukStas respondenty skaicius, kaip
motyvuojancius veiksnius darbui jvardino asmeninius laiméjimus, kas parodo, kad darbuotojams
labai svarbus suvokimas, kad gerai atlieka savo darba, savo darbu daro teigiamg jtaka Zmoniy
gyvenimams, kad pasistengus gali iSspresti sudétingas problemas. Labai svarbus, kad pats
atliekamas darbas motyvuoja organizacijos personalg — jis respondentams patinka, yra jdomus.
Darbuotojai nori biiti jvertinti, jiems svarbu pripaZinimas darbe, svarbu, kad buty jvardinti jy
pasiekimai, svarbu sulaukti vadovy pagyrimo ar organizacijos padéekos. Higieninis veiksnys darbo
uZmokestis, tame tarpe ir premijos bei priedai prie darbo uzmokescio Zenkliai daliai respondenty yra
motyvuojantis. Atkreiptinas démesys, kad organizacijos darbuotojai Sio veiksnio neskaito labiausiai
motyvuojanciu, kas geléty reiksti, kad organizacijos taikomi motyvaciniai veiksniai yra efektyvis,
daro teigiamg poveiki darbuotojy motyvacijai darbui. Asmeninis tobuléjimas, Kuris apima jstaigos
organizuojamus mokymus, galimybe kelti kvalifikacijg ar jgyti dar vieng profesija organizacijos
personalg taip pat veikia motyvuojanciai. Tai gali biiti paaiSkinama tuo, kad organizacijos personalo
amziaus, leidZia siekti papildomy kvalifikacijy, testi profesijos licencijy galiojimo terminus, ar jgyti
papildoma specialybg. Personalas labai atsakingai vertina atsakomybés laipsnj — atsakomybé uz
atliekamg darbg, galimybé priimti sprendimus ar jtakoti sprendimy priémima, motyvuoja darbui.
Higieninis veiksnys ,,santykiai su tiesioginiu vadovu‘‘, motyvuoja respondentus darbui, personalui
svarbus vadovo elgesys isigilinant j darbuotojy liikescius, pagalba sprendZiant sunkumus. Didina
motyvacijg taip pat higieninis veiksnys ,.darbo sglygos®, kas galéty reiksti, kad darbuotojams yra
sukurta saugi darbo vieta, yra pasiriipinta kokybiSkomis darbo priemonémis, patogus darbo laikas.
Personalg labai motyvuoja galimybé¢ kilti karjeros laiptais, darbuotojai vertina vienodas ir teisingas

karjeros galimybés visiems organizacijos darbuotojams. Bendrovés vykdoma vidaus politika,
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apimanti jsakymus, nurodymus, keliamus pacienty aptarnavimo standartus, etikos, elgesio normas,
motyvuoja organizacijos darbuotojus, o tai parodo, kad personalas gerai suvokia svarbg savo
atliekamy pareigy, kurios sveikatos priezitiros organizacijoje daugeliu atveju remiasi instrukcijomis,
normomis, standartais.

Analizuojant 2.4 paveikslel; galime pastebéti, kad skirtingai nuo F. Herzbergo teorijos,
organizacijos darbuotojai linke daugelj higieniniy veiksniy priskirti grei¢iau prie motyvuojanciy,
nei sukelian¢iy nepasitenkinimg.

Nezenklus procentas respondenty nurod¢, kad nepasitenkinimg darbu sukelia veiklos
kontrolé, apimanti kontrolés priemoniy apimtis ir daznj, darbo uZmokestis, premijos bei priedai.

Respondentai iSreiské savo nuomong, kurios organizacijoje esan¢ios motyvavimo priemonés
neturi jtakos jy motyvacijai dirbti. Tai biity tokios higieninés priemones, kaip statusas, vykdoma
veiklos kontrolé, santykiai su kolegomis, apimantys nusistovejusias elgesio taisykles, neformaly
bendravima, darbo saugumas, apimantis garantijas d¢l darbo ateityje nepraradimo, draudimai nuo

nelaimingy atsitikimy bei pacientams padarytos Zalos.

Respondenty nuomoniy pasiskirstymas, atspindintis jy poziiirj j atlygio uz darbg teisinguma
organizacijoje ir jy potencialius veiksmus pateikiamas 2.6 paveikslélyje.

Darbuotojy nuomone d¢l teiginio kad darbo uzmokestis uz mano indélj j darbq atitinka kity
Sios bendrovés darbuotojy darbo uZmokestj uz jy indélj j darbg pasiskirsté gana tolygiai. Zenklesnis
procentas respondenty (41,50%) neturéjo nuomonés Siuo klausimu. Nuomonés Siuo klausimu
netur¢jimas gali rodyti respondenty baime ar nenorg iSsakyti savo pozicijg. 36,60% respondenty
sutiko su nuomone, kad atlyginama uz darbg yra teisingai. 22% nesutiko su teiginiu.

Tyrimo duomenys rodo, kad respondenty pasisakymai apie darbo uZmokescio teisingumgq
lyginant su tas pacias pareigas einanciy kitose panasiose jmonése darbuotojy atlyginimais taip pat
pasiskirsto gana panasiu procentu, tik ¢ia 50% darbuotojy mano, kad jiems yra atlyginama teisingai
31% neturi nuomonés ir 30,90% respondenty nuomon¢s neturi.

IS 2.6 paveikslo matome, kad 50% respondenty pastebéje neteisingumq dél darbo
uZmokescio, kalbétysi su savo vadovu, o 42,50% atvirksciai — nesikreipty. Cia tik 7,5% neturé¢jo
nuomones.

Tyrimo duomenys rodo, jog daugiau nei pus¢ darbuotojy (53,60%) nekeisty savo indélio j
darbg, pastebéje neteisingumqg dél darbo uzmokescio, atlygio uz darbg teisingumas nejtakoja jy
atlieckamo darbo. Vienodai pasiskirsto nuomonés ir dél ketinimy keisti darboviete, pastebéjus
neteisinguma. Cia 42,86 % yra lojaliy darbuotojy ir 1ygiai tiek pat 42,86 % pakeisty darboviete.

Nezenkli dalis respondenty nuomonés netur¢jo.
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2.6 pav. Respondenty nuomoniy pasiskirstymas, vertinant ar taikomas darbo uZmokestis ir kitos motyvavimo
priemonés yra teisingi, bei kaip su tuo susijes darbuotojy elgesys

41,30% darbuotojy neisreiSké aiSkios nuomones dél teiginio ,.kitos motyvavimo priemonés uz
indélj j darbq atitinka kitiems Sios organizacijos darbuotojams taikomas motyvavimo priemones uz
Jy jdétg darbg*. 26,90% su teiginiu sutinka, 37,70% mano kad motyvavimo priemonés uz indélj i
darbg jiems yra taikomos neteisingai.

Matome, kad su teiginiu ,, Pastebéjes/jusi neteisingumq dél kity motyvavimo priemoniy
taikymo, kreipsiuosi dél to j vadovg*“ sutiko 47,70% respondenty, kas galéty rodyti darbuotojy
pasitikéjimo organizacijos vadovais, o su teiginiu nesutiko, 33,30% , neturéjo nuomoneés 19%.

Tyrimo duomenys rodo, jog net 47,60% apklausty darbuotojy nekeistu savo indélio i darba,
pastebéje neteisingumg del kity motyvavimo priemoniy taikymo. 31% pasielgty prieSingai, o

21,40% neturi nuomoneés
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Atsakymai ] klausimg “Pastebéjes/jusi neteisingumq dél kity motyvavimo priemoniy taikymo,
pakeisiu darboviete” rodo, kad imoné¢je yra 40,48% darbuotojy, nelinkusiy keisti darbo, bei

38,04% - sutiktu tai padaryti ir 21,43% apklaustyjy neturéjo nuomones.

2.4. Mazeikiy viesyju ir privaciy sveikatos prieziuros jstaigu darbuotojy motyvavimo

priemoniy taikymo tyrimo rezultaty analizés apibendrinimas

ISanalizavus darbuotojy darbo motyvacinius veiksnius, galime pastebéti, kuriuos F. Herzberg
teorijos veiksnius organizacijy darbuotojai vertina kaip sukelianius nepasitenkinimg, kurie
veiksniai motyvuoja juos dirbti geriau, o kurie neturi jokios jtakos jy atlieckamam darbui.

Higieninis veiksnys ,, Bendrovés vykdoma vidaus politika *

UAB ,,Sveikata Seimai* 50.86% respondenty yra motyvuojantis veiksnys ir 18,50% sukelia
nepasitenkinimg. Tai rodo, kad organizacijos personalas, skirtingai nuo F. Herzbergo teorijos, yra
linkes jvardintus veiksnius priskirti grei¢iau prie motyvuojanciy, nei sukelian¢iy nepasitenkinimag
darbu veiksniy.

V3] Mazeikiy PSPC darbuotojai §j veiksnij (74,40%) nurodo, kaip nedarantj jtakos, o 17,20%
— kaip sukeliant] nepasitenkinimg. Organizacijos vadovams deréty atkreipti démesj ] esamg Siuose,
darbuotojy motyvavimo veiksniuose spraga, nes sveikatos priezilros organizacijy veikla, darbo
pobudj, santyki su pacientais ir kt. grieZtai reglamentuoja LR SAM potvarkiai, metodikos,
standartai, proceduros ir kt

Higieninis veiksnys ,, Veiklos kontrolé

UAB ,,Sveikata Seimai‘* 48,40% respondenty nurodé, kad Sis veiksnys nedaro jokios jtakos darbui
ir 29,36% sukelia nepasitenkinimg darbui. ReikSminga, kad veiksnys tik neZenkliam respondenty
procentui sukelia nepasitenkinimg, o tai reiSkia, kad vykdomos kontrolés priemonés nei dazniu, nei
apimtimis netrikdo personalo darbo.

VS] Mazeikiy PSPC Sis veiksnys Zenkliai respondenty daliai (74,56%) sukelia
nepasitenkinimg darbu, kas galéty reikSti perteklinj kontrolés priemoniy daznj, apimtis.
Organizacijos vadovams deréty atkreipti démesj i Sio veiksnio neigiamg poveikj personalui, ieSkoti
patrauklesniy ir maZiau traumuojanc¢iy personalg kontrolés formy.

Higieninis veiksnys ,, Santykiai su tiesioginiu vadovu “

Abiejy organizacijy darbuotojai santykius su tiesioginiu vadovu nurodé, kaip motyvuojancius.
UAB ,,Sveikata Seimai“ 59,39%, o VS] Mazeikiy PSPC — 53,76%. Tai rodo, kad organizacijy
vadovai stengiasi jsigilinti j personalo lukescius, padeda susidoroti su iSkilusiais sunkumais.

Higieninis veiksnys ,, Darbo sglygos“
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UAB ,Sveikata Seimai* 58,39% personalui tai taip pat motyvuojantis veiksnys. Kaip
motyvuojant] geriau dirbti jj jvardino ir V§] MaZeikiy PSPC respondentai (58,39%). Tai reiskia, kad
organizacijose yra investuojama j komfortabilios ir saugios darbo aplinkos sukiirimg, apriipinima
moderniomis darbo priemonémis, palankiis personalui darbo grafikai.

Higieninis veiksnys ,, Darbo uzmokestis “

Darbo uzmokestj, kaip motyvuojantj geriau dirbti jvardino abiejy organizacijy personalas.
Privacios organizacijos 65,08% respondenty, o vieSosios 91,6%. VieSosios organizacijos
respondentai §] veiksnj nurodé, kaip labiausiai motyvuojantj. Toks vertinimas parodo, kad reikia
ypatingg démesj atkreipti j su darbuotojy finansiniu saugumu susijusius dalykus.

Higieninis veiksnys ,, Santykiai su kolegomis *

UAB ,,Sveikata Seimai* personalui tai nedaro jokios jtakos darbui. Apie tai pasisako 45,66%
respondenty. VS| MaZeikiy PSPC respondenty nuomoné pasiskirsteé po lygiai — 49,06% tai
motyvuojantys veiksnys, o 48,60% respondenty tai nedaro jokios jtakos.

Higieninis veiksnys ,, Asmeninis gyvenimas“, kuri jtakoja darbas

VSI MazZeikiy PSPC darbuotojams tai yra motyvuojantis darbui veiksnys. Apie tai pasisako
63,40% apklaustyjy, o ai reiskia, kad personalas turi galimybe pasirinkti palanky atostogy laikg ar
darbo grafikas nevarZo asmeninio gyvenimo.

UAB ,.Sveikata Seimai“ personalui minétas veiksnys turi motyvuojant] poveikj apie tai
pasisako 49,56% respondenty.

Higieninis veiksnys ,, Statusas

Tiek privacios, tiek vieSosios organizacijos personalui $is veiksnys nedaro jokios jtakos
darbui. Apie tai pasisako 56,20% privaios organizacijos darbuotojy ir 67,56% vieSosios
organizacijos darbuotojy.

Higieninis veiksnys ,, Darbo saugumas “

Tiek privacios, tiek vieSosios organizacijos personalui Sis veiksnys nedaro jokios jtakos
darbui. Apie tai pasisako 40,40% privacios organizacijos darbuotojy ir 54,80% vieSosios organizacijos
darbuotojy.

Vertingos informacijos, parenkant motyvavimo metodus, suteikia abiejy organizacijy
respondenty nuomoniy analizé apie veiksnius, nedarancius jokios jtakos atliekamam darbui. I§
pateiktos informacijos matyti, kad vadovai i§ tiesy neturéty déti pastangy tokiose srityse kaip
personalo statuso darbe palaikyme, garantijy dél darbo nepraradimo ateityje, personalo santykiy su
kolegomis, privacios organizacijos personalui — veiklos kontrolés daZniui bei apimtims, nes

daugeliui darbuotojy tai nedaro jokios jtakos jy atliekamam darbui.
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Abiejy organizacijy personalas darbo uzmokestj , priedus bei priemokas nurodo kaip labai
motyvuojant] veiksnj, todél organizacijy vadovams ir toliau deréty déti pastangas uztikrinant
darbuotojy finansinj saugumg, tuo paciu palaikyti deramame lygyje vieng i§ Zenkliausiai
darbuotojus motyvuojanciy veiksniy.

Veiklos kontrole, kaip sukeliantj nepasitenkinimg veiksnj nurodziusios vieSosios
organizacijos vadovams deréty surasti patrauklesniy formy darbo veiklos auditavimui, veiklos

kontrolés vertinimg deréty daZniau pateikti kaip rekomendacinio, o ne baudZiamojo pobiudZzio

priemong.
Visus motyvacinius veiksnius: ,asmeniniai laiméjimai darbe“, , pripaZinimas darbe*,
,atliekamas darbas*, , atsakomybés laipsnis“, , paaukstinimas pareigose®, , asmeninis

tobuléjimas“, privacios organizacijos personalas nurod¢ kaip labai motyvuojancius. Asmeniniai
laiméjimai darbe, privaCios organizacijos personalui (86,23%), atliekamas darbas (79,20%),
pripazinimas darbe (75,43%) yra labiausiai darbui motyvuojantys veiksniai.

VieSosios organizacijos personalui tai ,asmeniniai laiméjimai darbe” (69,43%),

, pripaZinimas darbe“ (66,70%), ,,atliekamas darbas“ (63,63%).

Veiksniy, sukelianciy nepasitenkinimq analizé parodé¢ Zenklius higieniniy veiksniu,
sukelianc¢iy neutralius arba nepasitenkinimg darbu jausmus, neatitikimus.

Galima pastebéti, kad jy svarba organizacijos darbuotojams skiriasi nuo nustatytos teorijoje.
Atliktas tyrimas parodé, kad labiausiai nepasitenkinimg vieSosios organizacijos darbuotojams
sukelia veiklos kontrolé. Tuo tarpu darbo uZmokestis, santykiai su tiesioginiu vadovu viesojoje ir
privacioje organizacijose, o taip pat tik privadioje organizacijoje - darbo sglygos ir vykdoma
bendrovés vidaus politika yra priskiriami grei¢iau motyvuojantiems darbui veiksniams.

Privacios organizacijos darbuotojai iS principo patvirtina teorijos nuostatas dél motyvaciniy
veiksniy. Visi teorijoje iSvardinti motyvaciniai veiksniai daugiau negu pusé€s organizacijos
darbuotojy nurodyti kaip motyvuojantys darbui. VieSosios organizacijos darbuotojai taip pat iSskyré

keleta higieniniy veiksniy ir nurod¢ juos kaip motyvuojancius.

Teisingo atlygio uz darbg tyrimo apibendrinimas

Respondenty nuomoniy pasiskirstymas, atspindi jy poziirj | atlygio uZ darbg teisingumg
organizacijose, ir ¢ia matome rySkius skirtumus tarp vieSosios ir privac¢ios organizacijos
respondenty nuomoniy. Dauguma vieSosios organizacijos darbuotojy (70,80%) nesutinka su
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teiginiu, kad darbo uzmokestis uz indélj j jdétg darbg yra teisingas, tuo tarpu privacios organizacijos
darbuotojai tuo klausimu neturi aiSkios nuomonés (41,50%) arba mano, kad atlyginama yra
teisingai. Nuomoneés neturéjimas daznai gali iSreikSti nenorg ar baime j3 iSsakyti.

Gerus santykius su tiesioginiais vadovais rodo abiejy organizacijy respondenty nusiteikimas
apie neteisingg atlygi kalbétis su savo vadovais.

Vir§ 40% abiejuose organizacijose dirbanciy darbuotojy yra lojaliis savo organizacijoms ir
pasteb¢je neteisingumg del darbo uZzmokescio likty dirbti savo organizacijose, kaip ir panaSus
procentas buty linke pakeisti darboviete. Labai Zenklus procentas respondenty vieSojoje
organizacijoje (88,40%) pasteb¢je neteisingumg dél darbo uzmokescio indélio j darbg nekeisty,
privacioje organizacijoje tai sudaryty 53,60% respondenty.

Taigi, respondenty nuomoné¢ apie atlygio uz darbg teisingumg organizacijose rodo, kad darbo
uzmokescio srityje verta déti pastangas, kuriant teisingo darbo apmokéjimo sistema, kuri biity
susijusi su kiekvieno darbuotojo indéliu, su jo darbo rezultatais. Jeigu darbuotojas jaucia
neteisinguma dél darbo uZmokesCio jis pradeda jaustis nesaugiai, nejvertintas, ko pasekoje
pasireiSkia sumazéjes darbuotojo interesas dirbti darbg ir atsiranda mintys ir noras keisti darbovietg.

Respondenty nuomoné apie kity motyvavimo priemoniy taikymo teisingumg procentine
iSraiska abiejose organizacijose yra artima darbuotojy nuomonei, iSreikStai apie darbo uzmokescio

teisinguma.
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ISVADOS

Kiekviena motyvavimo teorija néra tobula, taiau i§ kiekvienos galima iSrinkti efektyviausia
motyvavimo rezultatg duodancig priemong. Visos motyvacijos teorijos turi bendrg bruoza: kad
darbuotojas dirbty produktyviai, jis turi biiti motyvuojamas, jo poreikiai turi buti patenkinti taip,
kaip to tikisi butent jis. Jei darbdaviui pavyksta iSnaudoti visas motyvacijos teorijas optimaliai bei
pavyksta jdiegti gerai subalansuota motyvacijos plang, jis gali tikétis i§ darbuotojy optimaliai
produktyvaus darbo, geresniy organizacijos rezultaty bei didesnio darbuotojy 1ojalumo.

Tyrimo metu buvo atskleistas vieSosios ir privaCios organizacijy personalo poZiiiris |
organizacijose taikomus motyvavimo biidus ir metodus bei istirtas darbuotojy poziiiris j atlygio uz
darba teisingumag, vadovaujantis F. Herzberg dviejy veiksniy teorijos bei J. Adamso teisingumo
teorijos nuostatomis.

F. Herzberg dviejy veiksniy teorija yra viena i§ labiausiai iStirty ir lengviausiai pritaikomy,
leidZia nustatyti darbuotojy poreikius ir suteikia daug naudingos informacijos vadovams
motyvavimo klausimais.

Galima daryti prielaida, kad i$ principo organizacijose galima taikyti dviejy veiksniy teorija.
Tirty organizacijy darbuotojai i§ esmés patvirtina daugel] teorijos nuostaty, ypac tai taikytina
motyvaciniams veiksniams, kur 6 i§ 6 jvardinty veiksniy, privacioje organizacijoje jvardinti kaip
motyvuojantys darbui.

Didesnius neatitikimus parodé higieniniy veiksniy, sukelianiy neutralius jausmus arba
nepasitenkinimg darbu, analizé¢. Jy svarba organizacijy darbuotojams skiriasi nuo teorijoje
nustatytos.

Zenklus nepasitenkinimas darbu  aptinkamas  vieSosios organizacijos darbuotojy
pasisakymuose apie veiklos kontrolg 74,56%. Tuo tarpu vieSosios organizacijos darbuotojai tokius
higieninius veiksnius kaip: asmeninis gyvenimas, kurj jtakoja darbas, santykiai su tiesioginiu
vadovu, darbo salygos, darbo uZmokestis, santykiai su kolegomis, taip pat privacios organizacijos
darbuotojai santykius su tiesioginiu vadovu, darbo salygas, darbo uZmokestj bei bendrovés
vykdomg vidaus politikg, prieSingai nei nurodoma teorijoje, apibiidina kaip motyvuojantj darbui
poveikj. Tokie rezultatai atkreipia démesj ] tai, kad organizacijose galima taikyti didesnj
motyvavimo metody spektrg, nes veiksniai, kurie, anot teorijos, turéty tik paSalinti darbuotojy
nepasitenkinimg darbu, i$ ties turi motyvacinj efekta.

Vertingos informacijos organizacijy vadovams, parenkant motyvavimo metodus, gali suteikti
respondenty nuomoniy analizé apie veiksnius nedarancius jokios jtakos atlickamam darbui. IS Sio

tyrimo rezultaty matyti, kad vadovai i§ tiesy neturéty déti pastangy tokiose srityse kaip: darbuotojy
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statusas organizacijose, santykiai su kolegomis, privacioje organizacijoje veiklos kontrolé,
vieSojoje — paaukStinimas pareigose, vykdoma vidaus politika.

Respondenty atsakymai apie labiausiai motyvuojancius veiksnius privaioje organizacijoje,
tokius, kaip ,,asmeniniai laim¢jimai darbe®, ,,pripazinimas darbe®, rodo, kad organizacijos vadovai
pakankama apimtimi stengiasi jvardinti savo darbuotojy pasiekimus, darbuotojai sulaukia
organizacijos padeéky uz atliekama darbg, tikétina, kad padéky forma gali biiti ir materialinis
paskatinimas. Organizacijos darbuotojus jkvepia ir motyvuoja jy asmeniniai laiméjimai, savo
profesijos misijos suvokimas.

Asmeniniy laiméjimy svarbg akcentuoja ir vieSosios organizacijos darbuotojai.

Respondenty nuomoniy analizé, taikant teisingumo teorijos nuostatas, vadovams parodo, ar
verta ir kokiy priemoniy imtis atlyginimo uz darbg teisingumo srityje.

Galime teigti, jog vieSosios organizacijos vadovams reikia tobulinti darbuotojy atlyginimo
sistemg. Organizacijoje vyrauja nuomoné¢, kad darbuotojai gauna neteisingg atlyginimg 1yginant su
savo kolegomis. Respondenty nuomone¢ apie atlygio uz darbg teisingumgq organizacijoje rodo, kad
darbo uzmokescio srityje verta déti pastangas, kuriant teisingo darbo apmokéjimo sistema, kuri buty
susijusi su kiekvieno darbuotojo ind¢liu, jo darbo rezultatais. Jeigu darbuotojas jaucia
neteisinguma dél darbo uzmokescio jis pradeda jaustis nesaugiai. Deréty ieskoti galimybiy darbo
uzmokescio neteisinguma ir nelankstuma kompensuoti kitomis motyvuojan¢iomis priemonémis.

Zenklus privadios organizacijos respondenty procentas, rodantis, kad personalas neturi
nuomonés darbo uzmokesc¢io klausimu taip pat vercia atkreipti démesj ] tai, kad personalas gali
bijoti iSsakyti savo nuomon¢ arba yra nepakankamai informuotas apie finansiniy ar Kity
motyvavimo priemoniy skyrimo tvarka, kas personalui gali sukelti nesaugumo pojiiti.

Darbo pradzioje kelta hipoteze, kuri teigia, kad tikétina, kad vieSyjy ir privaciy sveikatos
priezituros jstaigy darbdaviai naudoja jvairias darbuotojy motyvavimo priemones, atsizvelgdami ]
darbuotojy poreikius, asmenines savybes ar darbo pobiidj, jstaigos biikle ir valdymo stiliy,

pasitvirtino 1§ dalies.
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REKOMENDACIJOS

Organizacijy vadovai, sieckdami sékmingai organizuoti veiklg ir tuo paciu tenkinti darbuotojy

poreikius, turéty:

Kurti ir palaikyti motyvavimo sistemos strategija, kuri uZtikrinty nuolatinj

darbuotojy skatinima bei teisingg ir motyvuojancig darbo uzmokescio sistemg.

Organizacijy 1ygmeniu siekti maZinti jtampg ir stresg sukelianc¢ius veiksnius darbo

aplinkoje, tarpusavio bendravime, valdyme.

Personalo valdymo politikoje didesnj démes; skirti darbuotojy nuopelny
pripazinimui, taikant jvairesnes pripazinimo priemones, dalykinj bendravima

kolektyvuose keiCiant j partnerystés ir bendradarbiavimo santykius.

Atsizvelgti ] individualius darbuotojy pageidavimus ir pagal organizacijos

galimybes taikyti motyvavimo priemones.

Atsizvelgti ] tyrimo metu nustatytas labiausiai motyvuojancias darbui priemones ir

kiek galima placiau jas taikyti organizacijose.

Labiau jtraukti darbuotojus ] organizacijos veikla — nusistatyti ir jgyvendinti
bendrus tikslus, informuoti darbuotojus apie asmeninius bei organizacijos
pasiekimus, leisti darbuotojams kartu dalyvauti kuriant motyvacinés sistemos

strategija.
Sudaryti s3lygas darbuotojams iSsakyti savo nuomong, pasitilymus, id¢jas.

Siekti uztikrinti geresn¢ komunikacija organizacijy viduje, pateikiant informacija

apie taikomy motyvavimo priemoniy svarbg, apimtis, naudg darbuotojams.

Skatinimo priemonés bus efektyvios tada, kai bus derinamos ir plétojamos
kompleksiSkai, apjungiant materialines ir moralines skatinimo priemones.
Atsizvelgiant ] tai, kad sveikatos priezitros organizacijy sékmé didZigja dalimi
priklauso nuo organizacijos labui dirbanciy darbuotojy, organizacijy vadovai
privalo | motyvavimo priemoniy taikyma Zvelgti novatoriSkai, jos turi atitikti
Siuolaikinio darbuotojo liikesCius ir didinti jo pasitenkinimg.

Organizacijy vadovai turi atminti, jog asmeniniai veiksniai, kurie lemia darbuotojy
motyvacijg yra nuolat kintantys, analogiskai ir motyvacine sistemg kartas nuo karto

reikéty pervertinti ir atnaujinti.
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SANTRUMPU SARASAS

LR - Lietuvos Respublika

LRYV - Lietuvos Respublikos Vyriausybé

PSO - Pasaulin¢ sveikatos organizacija

SAM - Sveikatos apsaugos ministerija

SASO - sveikatos apsaugos sistemos organizacijos

NVYV - naujoji vieSoji vadyba
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Gerbiamas respondente,
Esu Siauliy universiteto socialiniy moksly fakulteto vieSojo valdymo studijy II kurso magistranté.
Maloniai praSau atsakyti j anketos klausimus. Jusy atsakymai bus panaudoti magistrinio darbo
tyrimui, kurio tikslas — iSanalizuoti motyvavimo priemoniy taikyma jisy imongje. Apklausos metu
gauti duomenys bus naudojami tik tyrimo tikslams, todel uZtikrinu visapusiska Jusy pateiktos

informacijos konfidencialumg ir anonimiskuma.

Zemiau pateiktoje lenteléje pirmame stulpelyje yra iSvardinti jvairiis veiksniai (su paaiskinimais)
darantys jtaka Jiisy norui / nenorui dirbti. Greta esanciuose stulpeliuose pateiktoje skaléje

pazymekite skaiciy, Zymintj Jums daromg poveikj:

B “0” —reiSkia, jog tas dalykas neturi jtakos Jiisy norui/nenorui dirbti;

B Teigiami skaiCiai — tas dalykas Jums sukelia norg geriau dirbti - skai¢iai “17, “27, “3”
parodo jtakos norui geriau dirbti stipruma (¢ia “3” — stipriausias; “1” — maZiausiai stiprus);

B Neigiami skaiCiai — tas dalykas Jums sukelia nepasitenkinimg, nenorg dirbti - skaiciai “-17,
“-27, “-3” parodo jtakos nenorui dirbti, nepasitenkinimui stipruma (¢ia “-3” — stipriausias;

“1” —maZiausiai stiprus).

Anketa anoniminé, jos pasirasyti nereikia! Atsakymus pazymeékite - x.

Veiksnio apibadinimas

Sukelia Nedaro Motyvuoja
nepasitenkinimg | jokios jtakos | geriau dirbti
darbu darbui

1. Asmeniniai laiméjimai darbe :

1.1. Geras jausmas, kad gerai atlikote savo darba

1.2. Jauciu, kad savo darbu darau teigiama jtaka
Zmoniy gyvenimams

1.3. Pasistengus visada galiu i$spresti sudétingas
problemas

2. PripaZinimas darbe :

2.1. Pasiekimy jvardijimas

2.2. Vadovo pagyrimas

2.3. Organizacijos padéka

3. Atliekamas darbas

3.1. Jdomus

3.2. Patinkantis

3.3. Darbas, kurj Jus dirbate

4. Atsakomybés laipsnis

4.1. Jums patinka atsakomybé uZ atliekama darba

4.2. Jums patinka galimybé priimti sprendimus

4.3. Jums patinka galimybé jtakoti sprendimy priémima

5. Paaukstinimas pareigose

5.1. Galimybé kilti karjeros laiptais

5.2. Vienodos ir teisingo karjeros galimybés visiems
darbuotojams

6. Asmeninis tobuléjimas:

6.1. Istaigos organizuojami mokymai

6.2. Galimybé kelti kvalifikacija

6.3. Galimybé jgyti dar viena profesija

7. Bendrovés vykdoma vidaus politika:.
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7.1. Isakymai, nurodymai, kurias vadovaujasi darbuotojai

7.2. Keliami pacienty aptarnavimo standartai

7.3. Etikos, elgesio normos, organizaciné kultiira

8. Veiklos kontrolé

8.1. Jiisy atzvilgiu

8.2. Jiisy atzvilgiu taikomy kontrolés priemoniy apimtys

8.3. Jusy atzvilgiu taikomy kontrolés priemoniy daznis

9. Santykiai su tiesioginiu vadovu :

9.1. Vadovo elgesys su Jumis

9.2. Vadovo pagalba, kai Jums tenka susidoroti su iskilusiais
sunkumais

9.3. Vadovo gebéjimas jsigilinti j Jusy asmeninius likescius

10. Darbo sqlygos:

10.1. Darbo valandos

10.2. Turimos darbo priemonés

10.3. Saugi darbo vieta

11. Darbo uZmokestis

11.1. Pagrindinis darbo uzZmokestis

11.2. Premijos

11.3. Priedai prie darbo uzmokescio

12. Santykiai su kolegomis

12.1. Nusistovejusios elgesio taisyklés su kolegomis

12.2. Neformalus bendravimas su kolegomis

12.3. Etikos, elgesio normos, organizaciné kultiira

1.13. Asmeninis gyvenimas

13.1. Laisvalaikis, kurj riboja darbo laikas

13.2. Atostogy laiko pasirinkimo galimybé

13.3. Galimybe dirbti pagal darbo grafika, kuris nevarzo
asmeninio gyvenimo

14. (pildyti tik vadovams) Santykiai su pavaldiniais

14.1. Nusistovejusios elgesio taisyklés su pavaldiniais

14.2. Pasikeitimas informacija su pavaldiniais

14.3. Bendravimo klimatas

15. Statusas

15.1. UZimamos pareigos jmongéje

15.2. Santykiai su kitais darbuotojais parodo pripaZinimo lygj

15.3. Santykiai su darbdaviu parodo pripaZinimo lygj

16. Darbo saugumas

16.1. Garantijos dé¢l darbo ateityje nepraradimo

16.2. Draudimas nuo nelaimingy atsitikimy darbe

16.3. Draudimas nuo pacientams padarytos Zalos

Zemiau pateikiami teiginiai, kuriy pagalba siekiama i$siaigkinti, ar Jums taikomas darbo
uzmokestis ir kitos motyvavimo priemonés yra teisingi bei su tuo susijusj Jusy elgesi. Nurodykite savo pritarimg /
nepritarimg teiginiams, skal¢je pazymédami, Jisy nuomone, tinkamg skaiciy.

Naudokite tokig skale:
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5 — visiSkai sutinku, 4 sutinku, 3 neturiu nuomonés, 2 sutinku, 1 — visiSkai nesutinku

Atsakyma Zymékite - x

Teiginys

2.1. Darbo uzmokestis uz mano ind¢lj i darbg atitinka kity Sios
jmonés darbuotojy darbo uzmokestj uz jy indélj j darba

2.2. Darbo uZmokestis uzZ mano ind¢lj j darba atitinka darbuotojy,
einanciy tas pacias pareigas kitose panasiose jmonése, darbo
uzmokestj uZ jy ind¢lj | darba

2.3. Pastebgjes/usi neteisinguma dél darbo uZmokescio, kreipsiuosi
dél to j vadova.

2.4. Pastebgjes/usi neteisinguma dél darbo uzZmokescio, keisiu savo
indélj i darba

2.5. Pastebéjes/usi neteisinguma dél darbo uzmokescio, pakeisiu
darboviete.

2.6. Kitos motyvavimo priemonés uz mano ind¢lj j darbg atitinka
kitiems Sios jmonés darbuotojams taikomas motyvavimo priemones
uZ jy indélj j darba.

2.7. Kitos motyvavimo priemonés uZ mano indé¢lj | darbg atitinka kity
darbuotojy, einanciy tas pacias pareigas kitose panaSiose jmonése,
taikomas motyvavimo priemones uZ jy indé¢lj j darba.

2.8. Pastebéjes/usi neteisinguma dél kity motyvavimo priemoniy
taikymo, kreipsiuosi dél to | vadova.

2.9. Pastebéjes/usi neteisinguma dél kity motyvavimo priemoniy
taikymo, keisiu savo indélj j darba.

2.10. Pastebéjes/usi neteisinguma dél kity motyvavimo priemoniy
taikymo, pakeisiu darboviete.

3.1. Lytis
1. Moteris
2. Vyras

3.2. Jiisy amzius (jraSykite)

3.3. Kiek mety dirbate Sioje organizacijoje

iSdirbty mety skaiciy)

3.4. Jusy iSsilavinimas
1. Vidurinis

2. Nebaigtas aukstasis
3. AukStesnysis

4. Aukstasis

5. Kita

3.5. VieSojoje ar privacioje organizacijoje dirbate
(irasykite)

Aciu uz Jusy bendradarbiavima.

(iraSykite iKi Sios dienos
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