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SANTRAUKA

Simutyté R. Sveikatos priezitros darbuotojy motyvavimo sistemos tobulinimas. Verslo
vadybos magistro studijy programos baigiamasis darbas. Darbo vadovas prof. habil. dr. Julius
Ramanauskas, Klaipédos universitetas: Klaipéda, 2011. — 69 p.

RaktazodzZiai: sveikatos preiziiira, motyvavimo sistema, motyvavimo veiksniai, motyvavimo
priemonés, organizacijos gyvavimo ciklas.

Magistro darbe nagrinéjama Siandien labai aktuali tema — sveikatos priezitiros darbuotojy
motyvavimo sistemos tobulinimas. Analizuojant §ig temg buvo iSkeltas Sio darbo tikslas — pasiilyti
priemones sveikatos prieziliros motyvavimo sistemai tobulinti. Darbas susideda 1§ dviejy daliy.
Pirmoje dalyje yra atskleidZziami darbuotojy motyvavimo sistemos teoriniai aspektai, aptariamos
organizacijos gyvavimo ciklo stadijos ir jy jtaka darbuotojy motyvavimo sistemai. Antroje dalyje
pristatomi atlikto darbuotojy ir eksperty tyrimo rezultatai. Tyrimo hipotezé — patobulinus sveikatos
priezitiros darbuotojy motyvavima, pageréty sveikatos priezitiros paslaugy kokybé — buvo patvirtinta.
Tyrimo hipotezé — organizacijos gyvavimo ciklas turi jtakos sveikatos priezitiros darbuotojy
motyvavimo sistemai — buvo patvirtinta 1§ dalies. Atsizvelgiant | tyrimo rezultatus, pasitilomos

priemonés konsultacinés poliklinikos ir reabilitacijos centro motyvavimo sistemoms tobulinti.

SUMMARY

Simutyté R. The motivation system improvement of health care employees. Business man-
agement master’s studies program final paper. Scientific paper adviser prof. habil. dr. Julius Rama-
nauskas, Klaipéda University, Klaipéda, 2011 — 69 p.

Key words: health care, motivation system, motivation factors, motivation means, life cycle of
organization.

The theme of master work is very relevant today - the motivation system improvement of
health care employees. In order to analyze this subject, the goal was to introduce the means for the
health care motivation system improvement. The master work consists of two parts. In the first part
the theoretical aspects of employee motivation system are revealed, also are discussed the life cycle
stages of organization and their influence on employees motivation system. In the second part are
presented the results of employees and experts research. Research hypothesis - improving the moti-
vation of Health care employees the quality of health care would be better — was confirmed. Research
hypothesis - the life cycle of organization has an impact on health care employees’ motivation system
— was confirmed in part. Considering the result of research, the means of motivation system im-

provement for the Consultative health centre and Rehabilitation Centre were introduced.
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IVADAS

Analizuojant motyvavimo teorijas 1. Bakanauskien¢ ir M.Ubartas (2009, p. 7) pastebi, kad
visos jos vienaip ar kitaip atsako ] visy organizacijy vadovams svarby klausimg — kaip uztikrinti ir
palaikyti norimg darbuotojy elgesj, iSlaikyti kuo geresnius jy darbo rezultatus. Taciau daugelis
motyvavimo teorijy nagrinéja kur] nors vieng ar kelis motyvavimo aspektus, todél bandoma jas
derinti ar jungti j visumg, norint gauti pilnesnj vaizda apie darbuotojy motyvavimg. Svarbu yra
18siaiskinti, kokia motyvavimo teorija labiausiai taikytina darbuotojy motyvavimo tyrimams jmon¢je
atlikti ir kuri 18 jy leidzia parinkti veiksmingiausius motyvavimo btidus.

Temos aktualumas. Remiantis Siuolaikiniy i$sivysciusiy Saliy organizacijy patirtimi, galima
teigti, kad darbuotojy motyvavimas tampa bendros jy veiklos strategijos dalimi, siekiant suvienyti
darbuotojus ir nukreipti ju pastangas bendry tiksly siekimui. Anot R. Stasio, V. Sereikienés ir A.
Jurgucio (2010, p. 3433), nors vadybos mokslininkai skiria pakankamg démesj motyvavimo funkcijai
nagrinéti, o iki Siol sukurta pakankamai daug motyvavimo modeliy ir teorijy, Lietuvoje, ypac
sveikatos prieziiiros organizacijose, motyvavimo modeliy ir teorijy taikymas yra ribotas.

Siuo metu sveikatos prieZiiiros sistemoje yra nemazai problemy: 1¢y triikumas, netinkamas
sveikatos priezitiros finansavimas bei 1éSy paskirstymas, mazesni nei darbo uzmokescio vidurkis
atlyginimai, mediky emigracija, did¢jantis darbo kruvis, dél maZz¢jancio dirbancio personalo
skai¢iaus. Esant tokiai situacijai organizacijoms kyla sunkumy ne tik norint iSsaugoti dirbancius
darbuotojus, bet ir juos motyvuoti. Sveikatos priezitiros organizacijy vadovai turi ieSkoti budy, kaip
padidinti darbuotojy motyvavima, suinteresuotumag ir norg tobuléti kartu su organizacija. Siekiant
teikti kokybiSkas paslaugas biitina nustatyti veiksnius, turin€ius jtakos organizacijos darbuotojy
motyvavimui. Darbuotojy poreikiy pazinimas sudaro realias prielaidas adekvaciai reaguoti | jy nory
patenkinima, kita vertus, kuo labiau patenkinami darbuotojy norai, tuo daugiau organizacija gali
tikétis savo rezultaty pagerinimo: produktyvumo, kokybés, gero aptarnavimo.

Vadovai turéty Zzinoti, kad labai svarbus yra motyvavimo priemoniy taikymo
kompleksiskumas. Daugelyje imoniy organizacijy motyvavimo sistemos apskritai neegzistuoja, nes
yra taikomi tik atskiri motyvavimo elementai, kurie daznai yra menkai tarpusavyje susieti. Pasak V.
Silingienés (2000, p. 255), darbuotojy motyvavimo sistema — tai vieninga motyvavimo priemoniy
sistema, apimanti ir jungianti visus pagrindinius personalo motyvavimo aspektus. Organizacijos
tikslai, jos kulttra, finansinis atlygis, pripazinimas, atsakomybés suteikimas, geri santykiai su vadovu,

bendradarbiavimas, komunikacija, karjeros galimybés, Jdomus darbo turinys, darbo salygos ir jvairios
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darbuotojy motyvavimo priemones — visa tai darbuotojy motyvavima jtakojantys veiksniai, kuriuos
kartu jvertinus ir tobulinant galima sukurti veiksminga organizacijos darbuotojy motyvavimo sistema.

Kuriant ar tobulinant darbuotojy motyvavimo sistema, biitina atsizvelgi ne tik | darbuotojy
poreikius, bet ir | organizacijos tikslus bei galimybes. Reikéty nustatyti, kurioje gyvavimo ciklo
stadijoje yra organizacija ir tai stadijai budingas silpnybes bei stiprybes. Tada, atsizvelgiant
darbuotojy poreikius ir organizacijos gyvavimo ciklo stadija, parinkti tokias motyvavimo priemones,
kurios bty naudingos ne tik organizacijos darbuotojams, bet veiksmingos ir pac¢iai organizacijai.

Taigi tyrimo problema galima apibrézti tokiu klausimu: kaip reikia tobulinti sveikatos
priezitiros darbuotojy motyvavimo sistema, kad biity pasiekti tiek darbuotojy, tiek jmonés tikslai?

Darbo objektas — sveikatos priezitiros darbuotojy motyvavimo sistema.

Darbo tikslas — pasiiilyti priemones sveikatos prieziliros motyvavimo sistemai tobulinti.

Darbo uzdaviniai:

1. atskleisti pagrindinius darbuotojy motyvavimo sistemos ir organizacijos gyvavimo ciklo
teorinius aspektus;

2. sukirus darbuotojy motyvavimo sistemos tyrimo metodika, atlikti sveikatos priezitiros
darbuotojy motyvavimo sistemos tyrima;

3. 1vertinus sveikatos priezitiros darbuotojy motyvavimo sistemg ir nustacius organizacijos
gyvavimo ciklo stadijg, pasitlyti priemones sveikatos priezitiros darbuotojy motyvavimo sistemai
tobulinti.

Hipotezés:

* patobulinus sveikatos prieziliros darbuotojy motyvavimg, pageréty sveikatos priezitiros
paslaugy kokybe¢ (Svelnus elgesys, malonus bendravimas, paaiSkinimas apie ligg ir vaistus ir kt.);

* organizacijos gyvavimo ciklo stadija turi jtakos sveikatos prieziiiros darbuotojy motyvavimo
sistemai.

Tyrimo metodai:

1. mokslinés literatiiros Saltiniy analiz¢ ir sintezg¢;

2.darbuotojy anketiné apklausa;

3. eksperty apklausa.

Tyrimo mokslinis reik§mingumas

Pastaruoju metu daznai yra diskutuojama apie organizacijos gyvavimo ciklo valdymo
ypatumus. Su zmogiskyjy iStekliy valdymo sunkumais yra susiduriama kiekvienoje organizacijos
gyvavimo ciklo stadijoje. Taciau Lietuvoje kol kas niekas neatliko aiSkiy tyrimy, kurie atsakyty

klausimg — ar organizacijos gyvavimo ciklas turi jtakos sveikatos priezitiros darbuotojy motyvavimo
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sistemai? Tyrimo pagalba siekiama jrodyti, kad organizacijos gyvavimo ciklas turi jtakos sveikatos
priezitiros darbuotojy motyvavimo sistemai. Atsizvelgiant ne tik j darbuotojus motyvuojancius
veiksnius, bet ir ] organizacijos gyvavimo ciklo stadijg sitilomos priemonés sveikatos prieZiiiros
darbuotojy motyvavimo sistemai tobulinti.

Tyrimo praktinis reik§mingumas

Nustacius ir iSanalizavus motyvavimo sistemos problemas tiriamose organizacijose, remiantis
eksperty ir darbuotojy nuomonémis, galima bty sitlyti priemones darbuotojy motyvavimo sistemai
tobulinti, siekiant pagerinti teikiamy paslaugy kokybe.

Magistrinj darbg sudaro dvi dalys:

* Pirmojoje darbo dalyje atskleidziami darbuotojy motyvavimo sistemos teoriniai aspektai:
motyvavimo sistemos samprata, motyvavimo priemones ir jvairiis motyvavimo veiksniai. Aptartos
organizacijos gyvavimo ciklo stadijos ir jy jtaka darbuotojy motyvavimo sistemai.

* Antroje darbo dalyje pagrindZiama tyrimo metodika, pristatoma tyrimo imtis ir tyrimo eiga.
Atlikus empiriniy duomeny analize ir jy interpretacija, buvo identifikuoti ir jvertinti pagrindiniai
tiriamy sveikatos prieziliros organizacijy darbuotojy motyvavimg jtakojantys veiksniai ir taikomos
motyvavimo priemonés. Eksperty apklausos pagalba nustatytos tiriamy sveikatos priezitiros
organizacijy gyvavimo ciklo stadijos ir jy jtaka darbuotojy motyvavimo sistemai. Jvertinus
darbuotojus motyvuojancius veiksnius ir tiriamy organizacijy poreikius bei galimybes, atsizvelgiant |
Jju gyvavimo ciklo stadijas, kiekvienai organizacijai pasiiilytos priemonés darbuotojy motyvavimo

sistemai tobulinti.
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1. TEORINE DARBUOTOJU MOTYVAVIMO SISTEMOS ANALIZE

1.1. Darbuotojy motyvavimo sistema

Efektyvus darbuotojy potencialo panaudojimas yra vienas 1§ svarbiausiy veiksniy,
salygojanciy Salies ekonominj kilima bei klestéjima. Siais laikais, vadovas turéty neabejoti, kad norint
pasiekti kuo geresniy organizacijos veiklos rezultaty, biitina skatinti darbuotojy veikla. Bet, ar
organizacijos turi pakankamai ziniy, kaip tinkamai valdyti zmogiskajj kapitalag? Nors yra sukurta daug
motyvavimo teorijy, motyvavimo priemoniy, praktikoje pasigendama tinkamo jy taikymo. Yra
nemazai organizacijy, kurios taiko atskirus motyvavimo elementus, tac¢iau nebando jy susieti
tarpusavyje.

Pasak D. Savareikienés (2008, p. 19), pagrindiniai darbo motyvavimo uzdaviniai yra:

* jvertinti darbuotojus, pasiekusius reikSmingy darbo rezultaty;

* parodyti jmonés nuostatg siekti gery rezultaty;

* skatinti personalo veiklos kokybe;

* naudoti jvairias pripaZinimo formas;

* didinti darbuotojy moralinj pasitenkinimg per jy veiklos vertinima;
* uzkirsti darbinio aktyvumo skatinimo procesg.

Imonéms vargu, ar pavyks jgyvendinti visus Siuos uzdavinius, kol jose bus taikomos pavienés
motyvavimo priemonés, nebus atsizvelgiama ] darbuotojy poreikius, galimybes ir kt. Todel tikslui
pasiekti, yra reikalinga sukurti visg apimancig darbuotojy motyvavimo sistema.

Darbuotojy motyvavimo sistema — tai vieninga motyvavimo priemoniy sistema, apimanti ir
jungianti visus pagrindinius personalo motyvavimo aspektus (Silingiené, 2000, p. 255). A. Bagdonas
(2000, p. 131) mano, kad darbuotojy motyvavimo sistema — tai tam tikras darbuotojus motyvuojanciy
ir skatinanciy aktyvesnei veiklai priemoniy rinkinys. Tokia sistema remiasi jvairiy su darbuotojais ir
pacia jmone susijusiy aspekty vertinimu.

Pagal 1. Bucitinieng (1996, p. 8) pagrindinis jmonés motyvavimo sistemos tikslas — pakeisti
nusistovejusius santykius, jprocius, poziiir] ] darbine veiklg ir jos rezultatus.

V. Silingienés (2000, p. 255) teigimu norint sukurti veiksminga motyvavimo sistema jmonéje,
nepakanka darbuotojy motyvavimui naudoti atskiras motyvavimo priemones. Jos turi sudaryti
vieningg sistemg, apimancig ir jungian¢ig visus pagrindinius personalo motyvavimo aspektus. Ji
teigia, kad jmonése kuriamos motyvavimo sistemos yra veiksmingos tik tuo atveju, kai tenkina dvi

pagrindines salygas:
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* S vienos pusés, jos motyvuoja darbuotojus siekti jmonés keliamy tiksly;
* 1§ kitos pusés, patenkina darbuotojy likescius bei viltis.

Anot R. C. Appleby (2003, 208 p.), kad motyvavimo sistema biity veiksminga, ji turi atitikti

Siuos reikalavimus:

* pavaldinius reikia skatinti dirbti ir pagaminti daugiau;

* gera sistema turi buti visapusé, kad tenkinty visus poreikius;

* sistema turi biti lanksti, kad biity galima atsizvelgti j kintan¢ius Zmoniy, kuriuos stimuliuoja
skirtingi dalykai, poreikius;

* turi biiti numatytos finansinés galimybés, ypac suteikiancios asmeninés laisves;

* labai svarbus saugumo elementas.

Pasak V. J. Zilinsko ir J. Zakarienés (2007, p. 32), sistema yra veiksminga, jei:

*  motyvavimo priemonés jmongje yra taikomos sistemingai,

*  motyvavimo sistema yra lanksti, yra taikomos visg apimancios motyvavimo priemong¢s;

*  motyvavimo priemong¢s atitinka darbuotojy lukescius.

F. Klupsas (2009, p. 37) apibendrindamas vadybos mokslo teorijas iSskiria Sias pagrindines

darbuotojy motyvavimo sistemy efektyvumo prielaidas:

* motyvavimo sistema turi biiti kuo glaudziau susieta su darbo atlikimu (darbo rezultatais);

* motyvavimo sistema, jei jmanoma, turéty atsizvelgti j individualias darbuotojy savybes. Ji
turéty buti kuriama suprantant, kad skirtingi zmonés 1§ darbo siekia skirtingo atlyginimo;

* motyvavimo sistema turi perteikti vadovavimo stiliy ir jmonés organizacing struktiirg;

* motyvavimo sistema turi biiti suderinta su vidine jmoné¢s kultiira, atmosfera;

* motyvavimo sistemos turi biiti kruopsc¢iai parengtos, kad jas buty galima tinkamai pritaikyti, ir
kad tikslai atspindéty esamas technologines ir organizacines sglygas.

Anot V. Ratkevicienés (1999, p.148) motyvavimo sistema yra teisinga tada, kai vykdytojai
palaipsniui yra paverciami dalyviais. Svarbu yra atskirti vykdytojo ir dalyvio vaidmenis procese.
Vykdytojai gauna nurodymus ir i§ jy yra reikalaujama tikslaus jy vykdymo. Kadangi nurodymas jau
nuo pat pradziy jam yra svetimas, nes¢kmes atveju vykdytojas yra atsiribojgs nuo atsakomybeés.
Vadinasi motyvavimo sistemos sékme¢ lemia sugeb¢jimas visus jmones narius jtraukti ] procesa,
padaryti juos dalyviais.

Apibendrinat skirtingy autoriy pateiktus reikalavimus motyvavimo sistemai, galima teigti, kad
svarbiausi motyvavimo sistemos bruozai yra: vientisumas, sistemingumas, lankstumas,

pritaikomumas. O pagrindinis motyvavimo sistemos tikslas yra pakeisti darbuotojy poziiirj | darbing
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veiklg ir juos suvienyti bendram tikslui pasiekti. Optimaliausia situacija, kai motyvavimo sistema yra

individualizuota ir leidzia darbuotojams pasirinkti, kas jiems yra svarbiausia.

1.2. Motyvavimo priemonés

Visuotinai pripazjstama, kad darbuotojy motyvavimas priklauso nuo individo, sglygy ir laiko,
Jis néra pastovus, nuolat kinta. D¢l tokio sudétingumo nejmanoma vienareikSmiskai atsakyti, kaip
geriausiai motyvuoti darbuotojus. Parinkti efektyvias motyvavimo priemones vadovams yra
Motyvuoti reiSkia zinoti darbuotojy nematerialinius poreikius, jy gyvenimo nuostatas, siekius,
vertybes. Ganétinai dazna problema yra ta, kad daugelis Zmoniy néra nusistat¢ savo gyvenimo tiksly
ir neturi gyvenimo nuostaty arba jie yra per menki ir tai visada atsispindi jy darbe (Hitka ir
Sirotiakova, 2009, p. 11).

S. Rai (2004, p. 45) pateikia motyvavimo teorijy ir motyvavimo priemoniy sistemy rysj (Zr. 1

lent.).
1 lentelé. Motyvavimo teorijos ir motyvavimo priemoniy sistemos
Motyvavimo teorijos ir motyvavimo priemoniy sistemos
Motyvavimo teorijos Motyvavimo priemoniy sistemos dizainas
Klasikiné teorija Efektyviis aktyvintojai — darbo uzmokestis kartu su premijavimo
F. Taylor (1947) sistema.
Zmogiskyjy santykiy teorija
E. Mayo (1950)
Poreikiy teorija Svarbiausia darbuotojy motyvavimo priemon¢ yra démesys
* A. Maslow (1954) zmogui, Zmoniy santykiams. Yra suteikiama galimyb¢ praturtinti
* F. Herzberg, (1959) darbuotojy motyvavimg aukStesniais poreikiais, tokiais kaip
* D. McGregor (1960) pasiekimai.
* D. McClelland (1967)
Tiksly nustatymo teorija Konkretiis tikslai sglygoja geresnj darbo atlikima.
E. Locke (1960)
Vil¢iy teorija Darbuotojai veikia tik realiai tikédamiesi 1§ savo jdéty pastangy
V. Vroom (1964) laukiamo rezultato (motyvavimo priemoniy).

Salt: (Rai, 2004, p. 45).

IS 1 lentelés matyti, kad bégant metams keitési mokslininky poziiris, kokias motyvavimo
priemones tikslingiausia taikyti. Ilgg laikg manyta, kad siekiant gero darbo naSumo, pakanka
darbuotoja skatinti materialiai. Zmogiskujy santykiy teorijos atstovai tai paneigé ir nustaté, kad
svarbiausios motyvavimo priemon¢ yra démesys zmogui, Zmoniy santykiams. Nors rySys tarp veiklos
ir motyvavimo jau tiriamas eile¢ mety, vis dar sunku vienareikSmiskai pasakyti, kokios motyvavimo

priemonés veikia geriausiai, kokias 1§ jy (materialines ar nematerialines) taikant bus pasiektas
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laukiamas rezultatas. Akivaizdu, kad né¢ viena motyvavimo teorija nenumato pilno, iSsamaus

atsakymo.

v —

priemoniy klasifikacijas (zr. 2 lent.).

2. lentelé. Motyvavimo priemoniy klasifikacijos

Autorius, metai Motyvavimo priemoniy klasifikacija

I. Buditiniené, 1995 Nepinigin€s, piniginés, materialinés.

A. Sakalas, 1997 Piniginés ir socialinés.

A. Berelson, 1998 Ekonomings, teisinés, psichologinés.

G. Hofstade, 1999 Formalios, neformalios, piniginés, moralinés.

P. Zakarevicius, 2003 Ekonominés(materialinés), organizacinés (administracinés, teisings),
sociopsichologinés.

L. Marcinkeviciute, Materialinés (piniginés, nepinigings), psichologinés, demotyvuojancios.

2003

Salt: (Marcinkevi¢iate, 2010, p. 80)

2 lenteléje autoriy pateiktos motyvavimo priemoniy klasifikacijos skiriasi, jie nevienodai jas

v —

klasifikacijomis, motyvavimo priemonés yra suskirstytos ; dvi pagrindines grupes: materialines

motyvavimo priemones (tiesioginis materialinis ir netiesioginis materialinis motyvavimas) ir

nematerialinés motyvavimo priemoneés (Zr. 3 lent.).

3 lentelé. Motyvavimo priemonés

Motyvavimo priemonés

Materialinés motyvavimo

priemonés

Tiesioginés materialinés motyvavimo priemongés

Pagrindinis darbo uzmokestis, reguliarus darbo uzmokescio augimas, premijos, priemokos ir
priedai, papildomos i§mokos, vienkartinés iSmokos, dalyvavimas pelno padalijime.

Netiesioginés materialinés motyvavimo priemonés

ISlaidy transportui, mobiliam telefonui, darbo aprangai apmokéjimas, maitinimas jmonéje,
darbuotojy ir jy Seimos nariy gyvybés ar sveikatos draudimo jmoky visiskas arba dalinis
apmokeéjimas, kvalifikacijos kélimo i$laidy grazinimas, kvietimas j iSkilmingg verslo
vakarieng, darbuotojy vakaréliai, vasaros stovyklos darbuotojams ir jy Seimos nariams, sporto
kluby bei poilsio centry abonentai, vaiky ikimokyklinio ir mokyklinio aukléjimo institucijy
iSlaidy visiskas arba dalinis padengimas, nuolaidos jsigyjant jmonés gaminamai produkcijai ar
teikiamoms paslaugoms, dovanos jubiliejaus ir kitomis progomis.

Nematerialinés

motyvavimo

priemoneés

Papildomy iSeiginiy dieny skyrimas, lankstaus grafiko nustatymas, salygos dalyvauti
sprendimy priémimo procese, galimybés kilti karjeros laiptais, kvalifikacijos kélimo
galimybés, garbés vardy skyrimas, padékos rastai, nuotraukos garbés lentoje, darbo
jvertinimas, darbo sglygos, darbo turinys, sprendimy priémimo laisvé, palankaus
psichologinio klimato sudarymas, pasitenkinimas darbu, atsakomybés suteikimas,
nusiskundimy analiz¢é ir konflikty sprendimas, saviraiskos galimybés.

Salt: Sudaryta autorés remiantis L Marcinkeviéiate, 2010, p. 80

Nors toks suskirstymas yra ganétinai paprastas, bet jis yra patogesnis naudoti praktikoje,

lengviau suprantamas.
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Vartojant materialinio arba finansinio motyvavimo sgvoka, visada mintys siejasi su pinigais:
ar jie gaunami, kaip pagrindinis darbo uZmokestis, ar kaip jvairts priedai bei premijos.

F. Herczberg abejonés d¢l materialinio motyvavimo priemoniy slypi tame, kad padidinus
darbo uZmokest], nereikia tikétis automatiSko efektyvumo ir rezultatyvumo padidéjimo, nors
atvirkSc¢ias sprendimas veikia negatyviai. Taciau privalu jvertinti pinigy vaidmenj siekiant jvairiy
tiksly, tiesiogiai ar netiesiogiai tenkinant daugelj poreikiy. Pavyzdziui, A. Maslow hierarchijoje
pinigai tenkina pagrindinius poreikius (saugumo ir i§gyvenimo), taCiau jie reikalingi ir savigarbos,
prestizo, statuso poreikiams tenkinti (Savareikiené, 2008, p. 37).

Pinigai daznai gali teigiamai motyvuoti darbuotojus, taciau ilgai nekintanti materialiné
motyvavimo priemoné (pavyzdziui nekintantis darbo uzmokestis) gali demotyvuoti. Piniginis
atlyginimas turi ribas, jis negali biiti didinamas nuolat, tod¢l jmoniy vadovai, norédami kuo geriau
motyvuoti darbuotojus, turi ieSkoti nematerialiniy motyvavimo priemoniy

Pasak V.Grazulio (2005, p. 6), finansinio motyvavimo problemos aktualumo negalima
paneigti, taCiau, anot autoriaus Lietuvos specialistai per daug démesio skiria ekonominio pobiidzio
motyvams aiskinti ir nepagrijstai nuoSalyje palieka nematerialinio skatinimo priemones.

Garsusis Morita teiginys — aiSku Zmoneéms reikalingi pinigai, bet kartu jie siekia pasitenkinimo
darbu ir nori didziuotis juo — pabrézia nefinansinio motyvavimo vaidmenj jmon¢je. Daugelis
zmogiSkyjy iStekliy valdymo teoretiky ir praktiky pripaZjsta, jog negalima suabsoliutinti materialinio
skatinimo vaidmens. Tokig nuostatg patvirtina analizuoty motyvavimo teorijy argumentuoti teiginiai,
tai jrodo veiksmingai dirban¢iy jmoniy patirtis — egzistuoja daugybé darbuotojy motyvavimo formy,
nesusiety su jmongs finansais (Savareikien¢, 2008, p. 39).

Kuo aukstesnis darbuotojy pragyvenimo lygis, iSsilavinimas ir kultiira, tuo svarbesnis tampa
aukstesnio lygio poreikiy (pripazinimo, pagarbos, saviraiSkos) patenkinimas. Tai pasiekti leidzia
Jvairios nematerialinio motyvavimo priemonés. Nematerialinés motyvavimo priemonés turi
subjektyvy poveikj, yra labiau diversifikuotos, yra glaudziau susijusios su privaciu darbuotojy
gyvenimu ir turi ilgesnio laiko poveikj.

Anot V. Silingienés (2000, p. 274), imoné norédama pritraukti ir i$laikyti gerus darbuotojus,
turi sukurti efektyvig nematerialinio skatinimo sistema, kuri leisty pasiekti Siuos tikslus:

* maksimaly darbuotojy sugeb¢jimy ir galimybiy panaudojimg ir ugdyma;
* darbuotojy profesinio augimo poreikiy patenkinima;
* sudaryma salygy dirbti jdomy, atsakingg, darbuotojy polinkius ir galimybes atitinkant] darba;

* bendradarbiavimu, pasitikéjimu pagrjsty santykiy susiformavima.
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Nematerialinés motyvavimo priemones turéty dominuoti kiekvienoje jmong¢je, kuri planuoja
ilgai ir sekmingai klestéti. M. Hitka ir M. Sirotiakova (2009 p.11) pateikia bendrg taisykle: kuo labiau
yra iSvystyta jmonés veikla, tuo didesnis skaiius jvairiy nematerialiniy motyvavimo priemoniy ir
metody yra taikoma joje.
priemones, biitina:

1. iSanalizuoti organizacijos vidaus ir aplinkos situacijg, iSsiaiSkinti darbuotojy valdymo
tikslus;

2. diagnozuoti individualius ir grupinius darbuotojy poreikius, interesus, jy i8sivystymo lygj
bei kitimo tendencijas ir tuo remiantis prognozuoti asmeninio veiksnio poveikj numatytiems valdymo
tikslams;

3. parinkti tinkamiausias motyvavimo priemones, nustatant jy prioriteta. Pirmiausia
naudojamos pacios paprasCiausios priemonés, kurioms nereikia dideliy sgnaudy. Kompleksines
priemones naudoti tik gerai pasiruoSus ir iSanalizavus jy poveikio rezultatus.

4. skatinti motyvavimo priemoniy kaitg, kadangi ilgai naudojamos darosi jprastinés ir netenka
savo efektyvumo.

Zmogiskyjy istekliy valdymo srities teoretikai ir praktikai pabrézia ir materialiniy ir
nematerialiniy motyvavimo priemoniy nauda. Siuo laikotarpiu prioritetas daugiausia teikiamas
nematerialinio motyvavimo priemoniy vaidmeniui, taciau jokiu biidu negali biiti atmestas ir
materialiniy motyvavimo priemoniy taikymo biitinumas. Tai parySkina nematerialiniy ir materialiniy

motyvavimo priemoniy kompleksinés motyvavimo sistemos kiirimo aktualuma.
1.3. Motyvavimo veiksniai

Kai yra kalbama apie darbuotojy motyvavimg, pagrindinis klausimas yra: ,,Kodél Zmonés
dirba?*. TacCiau surasti atsakyma ar paaiSkinimg néra taip lengva. Ilgai vyravo nuomone¢, kad darbas
yra tik priemoné reikalinga patenkinti ir pasiekti darbuotojy poreikius. Taciau darbas Zmoniy
gyvenime yra reikSmingas ir socialiniu aspektu. Jis suteikia galimybe¢ gauti pagarba, socialing padétj,
pripazinimo ir svarbumo reikSme. Socialinis aspektas turi didesng motyvavimo galig uz pagrindinius
motyvavimo veiksnius.

Zmonés dirba dél pinigy, pripaZinimo ar pan. Visa tai yra skatinantys veikti (motyvuojamieji)
1Sorés veiksniai. Taciau yra zmoniy, kuriems svarbiausia — jy paciy pasitenkinimas savo atliktu darbu

(vidiné motyvacija). Abi motyvavimo riiSys vienodai vertingos, nes skatina dirbti ir siekti gery
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rezultaty. Taciau 1Soriné motyvacija priklauso nuo aplinkos — darbuotojas staiga praranda norg dirbti,
jei vadovas jo nepagiria ar savait¢ véluoja atlyginimas. Vidinis motyvavimas yra pastovus, todeél
laikini aplinkos poky¢iai darbuotojo neiSmusa i§ veéZiy. Yra susidariusi klaidinga nuomone, kad
zmonges yra motyvuojami arba i§ vidaus arba 1S iSorées. IS tikryjy Sios dvi motyvavimo riiSys egzistuoja
kartu, tik viena gali biiti rySkesné (BeniuSien¢, Veinhardt, Tijinaitiene, 2004, p. 43).

M. Hitka ir M. Sirotiakova (2009, p.10) motyvavimo veiksnius suskirsto ] keturias grupes,
kurios Siame darbe bus aptartos detaliau:

* FEkonominiai motyvavimo veiksniai. Jie apima pagrindines dvi sritis: darbo uzmokescio dydis
ir darbo uzmokescio sistema.

* Socialiniai motyvavimo veiksniai. Jie apima santykius darbe, darbo psichologinis klimatas,
komunikacija, jmonés kultiirg.

*  Asmeninio motyvavimo veiksniai. Jie yra susij¢ su realiais darbuotojy poreikiais, ypac su
asmeniniais, tokiais kaip saviraiSkos, savirealizacijos, pasiekimy, pripazinimo, karjeros, profesinio
augimo ir pan.

* Darbo aplinkos motyvavimo veiksniai. Jie apima darbo sglygas, darbo saugumg, atostogas ir

pan.
Ekonominiai motyvavimo veiksniai

Darbo uzZmokestis. llga laika darbo uZmokestis buvo laikomas pagrindiniu darbuotojy
motyvavimo veiksniu, kol palaipsniui uzleido vieta nepiniginéms motyvavimo priemonéms. Pagal A.
Maslow teorijg piniginis motyvavimas tampa ypatingai svarbiu motyvavimo veiksniu tada, kai néra
patenkinti darbuotojy fiziologiniai ir saugumo poreikiai.

Pagrindinis darbo uzmokestis yra jprastinés, reguliarios pajamos, kurias darbuotojai gauna uz
jdeta indélj. Sio jvertinimo pagrindinis principas yra tai, kad darbuotojai yra vertinami pagal
atlickamg vaidmenj ir uzimamas pareigas, tod¢l darbuotojy motyvavimas yra labai silpnas.

Darbo uzmokes¢io didinimas automatiskai nedidina darbo naSumo ir efektyvumo, taciau, kita
vertus, nepakankamai apmokeétas darbas ar ne laiku iSmokami pinigai didina nepasitenkinimg, jtampa
ir mazina darbuotojy motyvavimg bei darbo rezultatyvuma.

Siandien dauguma jmoniy taiko tokias atlygio priemones, kur vengiama biurokratinio ir
hierarchinio ry$io su darbo apraSymais. Taikomos motyvavimo priemonés pagristos reakcija ]

dinamisky santykiy pasaulj ir remiamasi strateginiu poziiiriu ] visg motyvavimo sistema, kuri apima:
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pagrindinj darbo uzmokestj, kintant] uZmokest] (motyvuojantis uzmokestis), netiesioginj uzmokestj
(naudg).

V. JanuSonis (2005, p.56) mano, kad darbo uzmokescio sistema turi biiti ne baudziamoji, bet
aktyvinanti. Jo nuomone pinigai skatina tik tol, kol jy negauname, o kai juos susidedame ] pinigine, jy
skatinimasis poveikis baigiasi. Skatinamasis pinigy poveikis yra tiesiogiai proporcingas jy dydziui ir
atvirksciai proporcingas skatinimo laikotarpiui.

Siedami pagrindinj uzmokest] su darbo rinka, o kintamgj; uZmokest] su jmonés sékme,
vadovai gali panaudoti darbo uzmokesc¢io sistemg skatindami komandinj darbg bei puoseléti kitus
jmonés tikslus (Zaptorius, 2000, p. 108 ).

Pasak V. Silingienés (2000, p. 258), siekiant sukurti teisingg darbo apmokéjimo sistema,
bitina atsizvelgti j Siuos reikalavimus:

* siekiant geriau motyvuoti darbuotojus, nepakanka moketi didel; darbo uzmokest;;

* kad darbo uzmokestis biity stimulas darbuotojy motyvavimui didinti, reikia orientuotis ne ]
kiekybing darbo apmokéejimo sistemos pusg;

* darbo apmokéjimo sistema turi biiti teisinga, aiski ir suprantama;

* darbo apmoké¢jimo sistema turi buti patraukli, leidZianti priimti, iSlaikyti ir ugdyti
kvalifikuotus darbuotojus;

* darbo apmoké¢jimo sistema turi skatinti darbuotojus siekti tokiy rezultaty, kurie atne$ nauda
Jmonei;

* darbo apmokéjimo sistema turi biiti dinamiska;

* darbo apmokéjimo sistema turi biiti glaudziai susijusi su jmonés vykdoma personalo politika.

Blogai suformuota darbo apmokéjimo sistema gali sukelti stresg, sveikatos pablogéjima,
sumazinti darbuotojy saugumo ir pasitikéjimo jausmg (Matuzien¢ ir Gaidamaviciene, 2009, p. 57).

Pastaruoju metu susiformavo nuomon¢, kad geriausia darbo apmokéjimo sistema yra tokia,
kai darbo uzmokest] sudaro trys dalys: pastovioji dalis, kintamoji dalis ir premijos. Pasak S. Rai
(2004, p. 47), visos jmonés iesko budy, kaip sumazinti pagrindinj darbo uzmokest] ir stengiasi
naudoti daugiau jvairiy atlygio komponenty, siekiant sumazinti iSlaidas, maksimizuoti darby
vykdyma ir uztikrinti darbuotojy atsakomybe.

Priedai darbuotojams galéty biiti mokami uz profesionalumg, darbo patirt;, didelés
atsakomybés prisiémima sau, virSvalandZius, naktinj darbg, darba kenksmingomis salygomis. Tuo
tarpu premijas reikéty taikyti ypatingais atvejais: uz bendrai pasiekta didel] pardavimy augima, uz

individualius nuopelnus organizacijos labui, uz naudingus sprendimus. Taciau, anot M. White ir K.
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Mackenzie-Davey (2003, p. 28), organizacijos taikydamos premijas gali sulaukti ne visai tokiy
rezultaty, kokiy tik¢josi. Pavyzdziui, jei premijos yra taikomos siekiant padidinti paslaugy ar
pardavimy kiekj, gali nukentéti jy kokybé. Sveikatos prieziiiros jstaigose paslaugy kokyb¢ yra
pagrindinis ir gyvybiskai svarbus veiksnys.

Darbo uzmokescio didinimas yra vienas i§ brangiausiy biidy motyvuoti darbuotojus. Taciau
tinkamos darbo uzmokesCio sistemos pasirinkimas gali turéti didelés jtakos jmonés pazangai.
Svarbiausia, kad darbuotojy gaunamas finansinis atlygis priklausyty nuo darbo atlikimo kriterijy
(darbo naSumo, kokybés ir kt.). Nors finansinis atlygis nebéra laikomas pagrindiniu motyvavimo
veiksniu, jis vis dar darbuotojams yra svarbus tiek individualaus, tiek kolektyvinio darbo motyvavimo
veiksnys, nes tai ne tik tiesiogiai veikia daugumos zmoniy gyvenimo lygj, bet ir visuomening padét]

bei pripaZzinimg jmonés viduje ir uz jos riby.
Socialiniai veiksniai

Organizacijos kultira. Organizacijos kultiira yra vertybiy, kuriomis vadovaujasi jmoné,
sistema, pripazjstama jos nariy, veikianti jy elgesj, palaikoma jmonés istorijy ir mity bei pasireiSkianti
tradicijomis, ceremonijomis, ritualais ir simboliais (Stankevicien¢ ir Lobanova, 2006, p. 24 ).

Pasak V. Ratkevicienés (1999, p.149), priklausomai nuo veiklos rtsies, organizacijos dydzio,
jos istorijos, organizacija turi nusistatyti, laikytis ir vystyti specifines vertybes, kurios orientuoty
elges] darbe ir biity geriausiai pritaikytos konkreciomis sglygomis. A. Stankevicienés ir L. Lobanova
(2006, p. 24) nuomone sutampancios arba artimos vertybés gali biiti esminis dalykas, palaikantis
zmones kartu, o taip pat galingas motyvavimo mechanizmas.

Klestin¢ios organizacijos daznai remiasi galinga vertybiy ir jsitikinimy sistema. Jy tikslas — ne
pelnas, bet siekis suteikti prasme¢ darbuotojy gyvenimams. Darbuotojai sutapatina save su klestin¢ios
organizacijos vertybémis, priima jas kaip dalj saves, ir jy asmeniné sékmé tampa neatskiriama nuo
visos organizacijos s€kmes. J. E. Dutton, J. M. Dukerich, C. V. Harquauail (1994, p. 239) teigia, kad
darbuotojai, kurie susitapatina su organizacija, yra labiau linke likti organizacijoje ir deda visas
pastangas organizacijos tikslams pasiekti. Anot N. Nohria, L. Lee, B. Groysberg (2008, p. 82),
geriausias biidas paskatinti darbuotojus susitapatinti su organizacija, yra organizacinés kultiiros
suklirimas, kuriai yra buidingas grupinis darbas, bendradarbiavimas, atvirumas ir draugiSkumas. L.
Simanskien¢ (2008, p. 1) mano, kad organizacin¢ kultira gali inspiruoti darbuotojus biti
produktyviais ir tai yra geriausias motyvavimas.

Siekiant, kad organizacijos tikslai tapty darbuotojo tikslais, svarbu, jog darbuotojas jausty

organizacijos paramg. Organizacijos parama reiSkia, kad organizacija vertina darbuotojy indélj ir
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rupinasi jais. Pasak E. A. Drost, P. Veena, G. Talia (2010, p. 48), kuo daugiau organizacija vertina ir
remia darbuotoja, tuo daugiau darbuotojas aukojasi organizacijos labui. Vadinasi, kuo daugiau
darbuotojas save laiko gyvybiskai svarbiu organizacijai, kuo daugiau organizacija juo riipinasi, tuo jis
geriau dirba.

Organizacijos kultiira turi didelj poveikj darbuotojams, nes:

* padeda kurti organizacijoje tokj vidinj klimata, kuris skatina darbuotojy elgesio savikontrolg ir
pastovuma;

* leidzia darbuotojams geriau suprasti, ko 18 jy tikisi organizacija;

* skatina kasdienine darbo ruting paversti vertingais, svariais veiksmais;

* jgalina darbuotojus pasijusti svarbiais, reikSmingais, o tai savo ruoZtu ragina juos nasiau
dirbti, jausti pasitenkinimg savo veikla, valdymo veiksmingumu;

* susieja organizacijg su visuomenei svarbiomis vertybémis (Stankeviciené¢ ir Lobanova, 2006,
p. 24).

Organizacijos kultiira turi didziul; poveikj darbuotojy motyvavimui. Ji turi vienyti visus
darbuotojus bendram tikslui pasiekti, darbuotojams reikia suteikti daugiau laisvés, atsakomybes, leisti
vystytis jy saviraiSkai ir kiirybingumui, o tai skatina veiksmingg visos jmonés veiklg. Vadinasi
organizacijos s€¢kmé priklauso nuo visy jos nariy pastangy ir siekio plétoti veiklg. Kad darbuotojai
jaustysi pilnateisiais kolektyvo nariais, organizacijoje kiekvienam darbuotojui turéty biti skiriamas
didelis démesys, jiems turéty tapti priimtinos organizacijos vertybés ir kultiira. Organizacijos veikla
tampa dar veiksmingesné, kai darbuotojai didZiuojasi organizacija, jos teikiamomis paslaugomis ar
gaminama produkcija. Tai dar labiau motyvuoja darbuotojus, nes jie tuo paciu metu jaucia
pasididziavimg savo atliekamu darbu.

Komunikacija. Anot D. Bubnienés ir J. RuZeviciaus (2010, p. 29), saugios ir aukstos kokybeés
pacienty prieziuros pagrindas — komandinis darbas, sveikatos personalo vidiné komunikacija bei
kurie visg darbo laikg praleidzia tarp zmoniy, biitinai turi turéti bendravimo su Zmonémis
psichologijos ziniy. Vieni sveikatos jstaigy darbuotojai maloniis, ramiis, Sypsodamiesi atlieka savo
pareigas. Kiti d¢l nuolatinio bendravimo su daugybe Zmoniy ar motyvavimo stokos tampa nervingi,
neramus, umus.

Bendradarbiavimo sékmé priklauso nuo to, kiek komunikacija yra veiksminga organizacijoje.
Komunikacija organizacijoje — tai dviejy ir daugiau Zmoniy pasikeitimo informacija, Ziniomis,

nuomoneémis, id¢jomis, ketinimais procesas, vienijantis atskirus organizacijos elementy veiksmus
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siekiant bendro tikslo (Sakalas ir Venskus, 2007, p. 68). Kiti autoriai (Jensen, McMullen, Stark, 2008,
p. 26) teigia, kad veiksmingas bendravimas tarp jmonés darbuotojy, vadovy ir darbuotojy yra biitinas.
Daznai geros komunikavimo programos stringa, jei darbuotojai negauna teisingos informacijos
teisingu budu ir teisingu laiku).

Komunikacijos budai skiriasi informacijos perdavimo pajégumu. Vieni jy galingesni, nes geba
vienu metu susidoroti su daugybe signaly, uztikrinti sparty griztamagjj rySp ir biti itin asmeniSko
pobiidzio (Robbins, 2007, p. 93). Pavyzdziui, pokalbis akis ] akj uzima aukS$¢iausig vieta pagal
intensyvumag, nes uztikrina maksimaly informacijos kiekio perdavimg per vieng epizoda. Jis suteikia
daugybe informacijos signaly (Zodziy, pozy, veido iSraiSky, gesty intonacijy) sparty griztamajj rysj
(verbalinj ir neverbalinj) ir asmeninj dalyvavimo pobiidj. Bendravimas telefonu intensyvumo poZiiiriu
yra panaSus kanalas, taCiau ne toks stiprus kaip bendravimas ,,akis i akj“. Elektroniniai laiskai,
atmintinés uzima dar Zemesn¢ padét;.

Komunikacijos trilkumai daro neigiama jtaka jos efektyvumui, kliudo organizacijai siekti
tiksly, darbuotojy santykiams ir darbuotojy motyvavimui (Jewel, 2002, p. 58). Netinkamos
komunikacijos padariniai yra: klaidingi sprendimai negavus tikslios informacijos, nesusipratimo
klaidos, Zzema moral¢, bloga darbo kokybe¢, koordinacijos stoka, nepastovi veikla, konfliktai, kontrolés
stoka, nesé¢kmingas plany vykdymas ir kt. Pasak A. Sakalo ir R. Venskaus (2007, p. 68),
komunikacija neturés trikumy ir bus produktyvi, jei ja sudarys keturi elementai: informacijos
pasikeitimas, aiSkus bendravimas, efektyvus klausymas, aktyvumas.

Dauguma vadovy sutinka, kad tinkama komunikacija yra pagrindinis tikslas pasiekti ne tik
darbuotojy, bet ir organizacijos tikslus. DazZniausia nekokybiSkos komunikacijos priezastis yra
informacijos pasikeitimo tarp vadovy ir darbuotojy biitinumo ignoravimas. I. Matuzien¢ ir D.
Gaidamaviciené (2009, p. 59) teigia, kad komunikacija paprastai reiskia pasitikéjima. Jos déka
darbuotojai suzino bendrus organizacijos tikslus ir darbuotojy vieta organizacijoje. Jie zinodami
organizacijos tikslus jauciasi jtraukti ] sprendimy priémimg, problemy ir sudétingy situacijy
sprendimg. Be to, R. Nakra (2006, p. 49) nustaté, kad yra tiesioginis rySys tarp pasitenkinimo
komunikacija ir darbuotojo susitapatinimo su organizacija. Jei darbuotojas bus patenkintas
organizacijos komunikacija, jis bus patenkintas griztamuoju rySiu ir bendravimo atmosfera.

Darbuotojus reikéty nuolat informuoti apie jy veiklos rezultatus. X. Jiang (2010, p. 225)
mano, kad darbuotojai Zinodami savo veiklos rezultaty trikumus ar privalumus, galés ne tik tobuléti
ateityje, bet tai jiems padés suprasti, ko i§ jy yra tikimasi, ir skatins imtis daugiau atsakomybés darbe.
Geriausiai apie tai biity informuoti tiesiogiai ZodZiu bendruose susirinkimuose, darbuotojo darbo

vietoje.
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Kaip jau buvo minéta, produktyviai komunikacijai jtakos turi moke¢jimas klausyti. J. L.
Howard (2008, p. 19), M. White ir K. Mackenzie-Davey (2003, p.29) mano, kad organizacija turétu
i8klausyti darbuotojus, jy sitlomas id¢jas. Darbuotojai daznai supranta, kaip veiksmingiau atlikti
darbo uZduotis, i$spresti kilusius sunkumus. Tokiu biidu naudg turés ne tik organizacija, bet ir
darbuotojas jausis reikalingas organizacijai.

Motyvuojant darbuotojus neabejotinai biitini komunikacijos jgidziai. Atvira ir aiski
komunikacija ne tik padeda darbuotojams geriau dirbti ir juos motyvuoti, bet ir yra svarbus jiems
pagarbos zenklas.

Darbo atmosfera. Mokslin¢je literatiroje teigiama, kad gydymo jstaigose, kuriose gerai
dirbama, vieningg darbo stiliy formuoja profesinés Zzinios, glaudus bendradarbiavimas, vieninga
p.). Sveikatos prieziiiros jstaigy personalo bendravimo specifika susijusi su Siais bruozais: personalo
daugumg sudaro moterys, aukStas personalo iSsilavinimo ir intelekto lygis, savitai jréminama ir
apibréziama personalo veikla, didziulé personalin¢ ir kolektyviné atsakomybeé, didelis iSorinio
reguliavimo laipsnis.

Organizacijos atmosfera gali biiti apibiidinima keturiais skirtingais bruozais: atmosfera, kur
budingas palaikymas, atmosfera, kur prisiimama rizika, atmosfera, kur siekiama nuoseklumo,
atmosfera, kur btidinga motyvacija pasiekimams (Mahal, 2009, p. 39).

Jei organizacijos kultira — visos organizacijos bruozy rinkinys, darbo atmosfera yra
neatsiejamas nuo asmeninio konkretaus vadovo elgesio ir stiliaus, kuris sukuria tam tikro darbo
padalinio, grupés ar skyriaus atmosfera. Jei kultiira yra bendros pastangos, tai darbo atmosfera —
vadovo veiklos padarinys. Darbo atmosfera atspindi jmonés darbuotojy jsitraukimg, atsidavimag
jmonei, produktyvuma ir iniciatyva. Siuo atvejy darbo atmosfera paveikti ir pakreipti pageidaujama
linkme gali vadovas (Jensen, McMullen, Stark, 2008, p. 64). P. K. Mahal (2009, p. 39) mano, kad
organizacijos atmosferai jtakos turi ne tik vadovavimas. Jo nuomone organizacijos atmosferg
formuoja darbo aplinka, komandinis darbas, komunikacija, motyvavimo priemonés ir tinkamas
vadovavimas.

Organizacijos atmosfera daznai formuoja darbuotojy poziiirj ] atlieckamg darbg. Anot A. K.
Srivastav (2009, p. 51), organizacijos atmosfera yra netgi pagrindinis veiksnys, kuris jtakoja
darbuotojy elgesj, motyvavimg. Organizacijai reikéty nuolat stebéti vyraujancig darbo atmosferg ir
stengtis ja tobulinti. Darbo atmosferos tobulinimas yra svarbus ne tik patiems darbuotojams, bet ir
organizacijai. Vyraujanti darbo atmosfera daznai biina pagrindinis indikatorius, pagal kurj klientai

susidaro pirmg jspiidj apie organizacija.
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Vadovavimas. Anot J. J. Haefner (2011, p. 20), vadovavimas yra pirmas ir svarbiausias
motyvavimo sistemos veiksnys. G. Gutauskaité (2005, p. 68) mano, kad gery rodikliy galima pasiekti
tik tada, kai vadovai riipinasi darbuotojy gerove, taiko socialines, ekonomines ir psichologines
motyvavimo priemones, derindami personalo ir organizacijos interesus.

Dar ir dabar daugelyje organizacijy yra nusistovéjes poziiiris, kad geras vadovas yra tas, kuris
visiskai atsiduoda darbui. Tokie vadovai yra nuolat apsiverte darbais, jie dirba po dvylika valandy per
para, nejsivaizduoja, kad gali palikti savo darbg nors kelioms dienioms, pavaldiniams neleidzia
savarankiskai atlikti né menkiausios uzduoties. Tadiau anot V. Silingienés (2000, p. 292), geras
vadovas yra ne tas, kuris pats gerai dirba, bet tas, kurio pavaldiniai dirba gerai. Toks pozitiris suteikia
visai kitokj pobiid] praktinei vadovy veiklai, ir tai turi biiti jvertinta kuriant jmonés motyvavimo
sistema.

Darbuotojy motyvavimui jtakos turi vadovavimo stilius, metodai. Kiekvieno vadovo darbo
stilius yra individualus, nes nepakartojamos tiek jo asmeninés, tiek ir vadovaujamo kolektyvo
savybes.

Kvalifikuoti jmoniy vadovai nebitinai dirba veiksmingai, taciau jei santykiai yra geri,
darbuotojai nesunkiai priims ir jveiks tam tikrus administracijos ir aplinkos trikumus (BeniuSieng,
Veinhardt, Tijtnaitiené, 2004, p 42). Taciau, anot L. V. Marcinkevicittés (2005, p. 85), Lietuvos
Jmoniy vadovai pasyviai reaguoja ] darbuotojy tarpusavio santykius, tai susij¢ tiek su vadovy
abejingumu, tiek su paciy darbuotojy nenoru bendrauti. Tinkamas vadovas turéty pasizyméti
bandymu analizuoti susidariusias situacijas, vadovaujantis ne tik gamybiniais motyvais.
Vadovaujantys darbuotojai privalo nebégti nuo konflikty, ar apsimesti, kad jy nepastebi, o iSmokti
elgtis konfliktiniy situacijy metu.

V. Ratkevi¢iené (1999, p.150) pateikia pagrindinius vadovavimo aspektus, kurie labiausiai
motyvuoja darbuotojus ir didina jy kiirybinguma. Taigi, siekiant paskatinti darbuotojus, reikalinga:

* jtraukti darbuotojus j susijusiy sprendimy priémima;
* deleguoti, t. y pasidalinti savo valdzia arba perduoti savo bendradarbiui galimybe jvertinti
atsiradusios problemos esmeg ir palikti jam sprendimo biidy pasirinkima;
* laiku ir tinkamai jvertinti darbuotojo pasiekimus.

Pasitaiko atvejy, kai vadovai vengia uz save protingesniy darbuotojy, bijodami netekti savo

statuso. Tokie vadovai nepraktikuoja bendry sprendimy priémimy, valdzios delegavimy, dalijimosi

id¢jomis. Pasak A. Wzigtek-Stasko (2010, p. 111), efektyvus vadovas nori ir su malonumu
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bendradarbiauja su stipriais darbuotojais, drgsina juos, Zinodamas, kad tai atne§ naudg tiek
darbuotojui, tiek organizacijai.

Kai kuriems darbuotojams labai svarbu jausti vadovo paramg. I. Matuzien¢ ir D.
Gaidamaviciené (2009, p. 58) mano, kad parama darbe yra svarbus veiksnys, uztikrinantis
psichologinj komforta darbuotojams. Parama gali biti iSreikSta pasakant komplimenta, nusiSypsant,
pamerkiant akj, paglostant petj ir kt. Darbas bus atlickamas tobuliau darbuotojui sulaukus teigiamos
paramos, nei grieztos kontrolés.

E. A. Drost, P. Veena, G. Talia (2010, p. 47) nuomone vadovy ir darbuotojy komunikacija gali
jtakoti ne tik darbuotojy motyvavimg, bet net ketinimg palikti organizacijg. Grjztamasis rysys,
informacija, susijusi su darbo atlikimu, su organizacija, su darbuotojo ateitimi organizascijoje — tai
vadovo ir darbuotojo bendravimo rezultatas.

Vadovas gali motyvuoti darbuotoja grieztu vadovavimu, sukeldamas jam baimés jausma arba
stengdamasis parodyti paramg darbuotojams ir suprasti jy poreikius. Tai priklauso nuo vadovo
asmeniniy savybiy, nuo vadovavimo stiliaus. Tik atlikus tyrimus ir nustacius organizacijos darbuotojy
poreikius ir organizacijos veiklos specifikg, galima rekomenduoti konkrety vadovavimo stiliy. AiSku
viena, kad vadovavimas yra svarbiausias darbuotojy motyvavimo veiksnys, kuris turi jtakos ir kitiems
motyvavimo veiksniams.

Darbo turinys. Neteisinga atlyginimo sistema gali demotyvuoti darbuotojus, didelis
atlyginimas taip pat gali nemotyvuoti darbuotojy. Tokiu atveju, anot M. D. Carrigan (2010, p. 100),
darbuotojams gyvybingumo ir noro dirbti gali suteikti jJdomus, prasmingas, reikalaujantis daug jégy
darbas.

Daugumai individy darbo turinys yra pagrindinis motyvavimo veiksnys, kuris yra susijgs su
vidine motyvacija, kurig yra sudétinga kontroliuoti (Palidauskaité, 2007, p. 42). Ne visi randa jiems
patinkant] darbg. Yra tokiy darby, kurie vargu ar gali sukelti kam nors pasitenkinimg. Kita problema
kyla kai meégstantys savo darbg nori ji atlikti jiems jprastu biidu, kuris gali biiti nepriimtinas
organizacijai ir sukelti neefektyvios ir neatsakingos valdzios jstaigos problema.

Sveikatos prieziiiros jstaigy darbuotojy darbas yra susijes su i$Sukiais, reikalauja ne tik turimy
zinly, bet ir jgudZiy, iniciatyvumo. Biitent toks darbas ir motyvuoja auksStos kvalifikacijos
darbuotojus.

Asmeninio motyvavimo veiksniai

PripazZinimas. DaZnai pamirStama motyvavimo priemoné, tinka pageidaujamam elgesiui,

deran¢iam su jmonés kultlira, vertybémis ir strategija, paskatinti. PripaZinimas — nevienkartiné
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iniciatyva. Tikrgja pripazinimo galiag jmoné iSvysta, kai jis jsilieja | bendra jmonés motyvavimo
sistemg ir nuolat skirstomas nedideliais kiekiais.

Yra trys pagrindinés pripaZzinimo programy rusys: kasdienis pripazinimas, formalusis
pripazinimas ir neformalusis pripazinimas. Pripazinimo programos veikia geriausiai, kai jos apima
visy trijy riisiy elementus (Jensen, McMullen, Stark, 2008, p. 212).

Anot M. D. Carrigan (2010, p. 100), pagrindinis kiekvieno Zmogaus poreikis yra jausti
dékinguma, pripazinimg. Darbuotojy skatinimas imtis iniciatyvos darbe ir siekti puikiy rezultaty,
jtikinti nuveikti kg nors prasminga ir biiti pripaZintiems — galinga vadovy priemoné, kuria jie
naudojasi per retai (Jensen, McMullen, Stark, 2008, p. 51).

Pripazinimas gali biiti pigiausias, bet kartu ir veiksmingiausias motyvavimo veiksnys. Svarbu,
kad pripazinimas bity tikslingas, kad darbuotojai tiksliai zinoty, ka daro gerai, — tada jo poveikis
didZiausias. Zmogui reikia pa¢iam jausti, kad jis yra vertingas ir Zinoti, kad ir kiti taip pat apie jj
mano.

Karjera ir profesinis augimas. Pasauliné praktika rodo, kad efektyviai veikiancios
organizacijos yra suinteresuotos savo darbuotojy profesiniu augimu, riupinasi jy karjera bei siilo
Jvairias jos planavimo programas. Tai yra naudinga tiek darbuotojams, tiek jmonei, nes karjeros
planavimas leidzia susieti darbuotojy profesinio augimo planus su jmones tikslais. Pasak V.
Silingienés (2000, p. 275), kai atskiry darbuotojy karjera yra tiesiogiai susijusi su jmone, jie aktyviau
domisi i8kilusiomis problemomis, noriai dalyvauja jas sprendziant, yra suinteresuoti jmones s€¢kme.

Gana daznai karjera suprantama, kaip greitas ir s¢kmingas kilimas tarnyboje, visuomenéje ar
mokslinéje veikloje, pasiekimas gyvenime. Daugelis karjerg sieja su didesniais pinigais, atsakomybe,
aukstesniu statusu, prestizu. Nors karjera dazniausiai asocijuojasi su vertikaliu darbuotojy augimu,
taciau Siuolaikiniu poziiiriu ji apima ir horizontaly jud¢jima, t.y. peréjimg i lygiavert; darbg kitame
organizacijos padalinyje(Marozaite, 2006, p. 40).

Karjera — tai stimulas, verCiantis zmogy siekti geresniy darbo rezultaty, jo naSumo,
tobuléjimo. Kiekvieno zmogaus karjeros supratimas yra individualus: vieni jg sieja su uzimamomis
auk§tomis pareigomis, kiti su tobuléjimu tam tikroje srityje (Silingiené, 2000, p. 276). Vadinasi,
Jmong¢je negali buti sukurta ir visiems darbuotojams taikoma viena karjeros planavimo strategija.
Dauguma darbuotojy siekia karjeros, bet yra ir tokiy, kurie yra patenkinti savo atliekamu darbu,
uzimamomis pareigomis. Jmonés vadovams tai turéty padéti apsispresti, ar darbuotojus reikia skatinti,
paremti, ar pakanka informuoti apie papildomas galimybes, kurios atsiverty, jeigu jie panoréty

planuoti savo tolesng karjera.
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Reikia sutikti, kad karjeros vystymasis sveikatos prieziliros srityje yra gana ribotas, ypac
nacionalinés sveikatos prieziliros organizacijoms. Pavyzdziui, vadovy pareigoms uZimti yra skelbiami
konkursai, o tai trukdo karjeros planavimui ir realizavimui. Taciau karjeros vystymas gali biti ir
kvalifikacijos kélimas, jos jvertinimas. Sveikatos prieziliros srityje profesinis augimas kaip
motyvuojantis veiksnys yra svarbus ne tik darbuotojams, bet visiems zmonéms, kurie naudojasi
sveikatos prieziiiros paslaugomis. Nuo specialisty profesinés kvalifikacijos priklauso visos sveikatos
priezitiros teikiamy paslaugy kokybeé.

Daznai darbuotojy motyvacija stiprina bendradarbiu noras tarpusavyje dalintis savo patirtimi,
ziniomis. Nors §i priemoné organizacijai tiesiogiai nieko nekainuoja, ne visada ja galima pritaikyti
praktikoje. Anot N. M. Cruz, V. M. Pérez, C. S. Cantero (2009, p. 480), ziniy perdavimui
organizacijoje jtakos turi paciy darbuotojy motyvacija. Tai reiSkia, kad darbuotojas bus linkes dalintis
savo jgudziais, patirtimi, ziniomis tik tada, kai pats jausis pilnaverciu organizacijos darbuotoju, kai
jaus jsipareigojimg organizacijai, kai jam paciam bus suteiktos galimybés tobuléti profesinéje bei
asmeningje srityse.

ISsiskirianti 1§ kity mokslininky yra P. Milne (2007, p. 31) nuomong¢ apie karjeros planavima.
Anot, jo uz karjera yra atsakingi ne darbdaviai, o patys darbuotojai ir ¢ia iSkyla svarbus klausimas:
,,Ko a§ noriu?*“ Taigi jei darbuotojams néra svarbiis tokie veiksniai, kaip aukStas atlyginimas ar
paaukStinimas, tai skatinimas tokiomis motyvavimo priemonémis bus bevaisis.

Jei darbuotojas, Zinos savo karjeros perspektyvas, jis stengsis plésti savo sugebéjimus, jgyti
daugiau ziniy, kelti kvalifikacijg. Sveikatos priezitiros organizacijose profesinis augimas yra vienas i8
svarbesniy motyvavimo veiksniy, o patirtos iSlaidos darbuotojy karjeros ir profesinio ugdymo
planavimui yra labai tikslingos investicijos, kurios turés atsipirkti ateityje.

Atsakomybé. Analizuojant atsakomybés uz atliekama darbg lygj sveikatos priezitiros srityje,
galima teigti, kad net menkiausia klaida gali baigtis nepageidaujamai. Daugumoje ne sveikatos
paslaugas teikianCiy organizacijy, atsakomybés suteikimas skatina darbuotojus. Sveikatos jstaigose
situacija kiek kitokia. Kaip pazymi J. Pacevicius (2007), atsakomybé darbe — stiprus stresorius, ypac
atsakomybé uz kitus zmones (Inéidraité ir Zilinskas, 2010, 531 p.). Sveikatos prieZiiiros
organizacijose daznai atsakomybé yra susijusi su sveikatos buklés nenusp¢jamumu, gydymo eiga,
pacienty nepasitenkinimu. Taciau tai nereiSkia, kad ypatingai didelé atsakomybeé, negali motyvuoti

darbuotojy.



27

Darbo aplinkos motyvavimo veiksniai

Darbo salygos — tai aplinka, kurioje vyksta darbas. Anot J. Palidauskaités (2007, p. 41), darbo
salygos — svarbus darbuotojus motyvuojantis veiksnys. Darbo salygos priklauso prie iSoriniy
motyvatoriy, nes jmon¢ juos gali kontroliuoti. [vairiy lengvaty, fiziniy bei psichologiniy darbo salygy
svarba motyvuojant darbuotojus akivaizdi.

Jau 1924-1927 metais Houtorno eksperimento déka buvo jrodyta, kad yra rySys tarp
darbininky darbo naSumo ir darbo viety apSviestumo. Kai inZinieriai pagerino apSvietima, atitinkamai
padidéjo ir darbo naSumas. Darbuotojy reakcija buvo teigiama, kadangi jie suprato ir dziaugési
vadovy papildomu démesiu jiems (Carrigan, 2010, p. 99).

Sveikatos prieziiiros darbuotojams daznai tenka dirbti nelengva darba sunkiomis sglygomis.
Tokiais atvejais kyla ypac¢ didelis pavojus, kad jy darbas taps mechaniskas. L. Incidraite ir V. J.
Zilinskas (2010, p. 531) mano, kad dél nepakankamo medicinos darbuotojy jvertinimo, specialistams
1Svykstant dirbti ten, kur geriau mokama, atsiranda darbuotojy trilkumas, didéja antraeilininky
skaicius, lemiantis didelius darbo kriivius, darbuotojy pervargimg. Nors ir puikiai suprantama, kad
sveikatos paslaugy kokybei ypac aktualus optimalus dirbancio ir nepervargstancio personalo kiekis,
neretai sveikatos jstaigy vadovams ,,galvos skausmu‘ tampa klausimas, kaip uztikrinti pakankamag
kokybiskai dirbancio, motyvuoto personalo kiekj.

Nors sveikatos priezitiros darbuotojy darbo salygos yra kontroliuojamos eilés jstatymy, ne
visada organizacijoms pavyksta pasiekti pakankama darbuotojy darbo salygy tenkinimo lygj.
Lietuvos valstybé vis dar nepakankamai finansuoja sveikatos jstaigas ir daznai triikksta net
elementariausiy darbui reikalingy priemoniy arba jos biina per senos. Dazniausiai darbo salygos
lemiamos jtakos turi zemos kvalifikacijos darbuotojy motyvavimui. Sveikatos prieziiiros
organizacijose svarbu sudaryti tinkamas darbo salygas ne tik zemesnés, bet ir aukstos kvalifikacijos
darbuotojams.

Apibendrinant motyvavimo sistemos teoring dalj pateikiamas motyvavimo sistemos modelis

(Zr. pav.1)
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Ekonominiai veiksniai

Socialiniai veiksniai

Rezultatas

Asmeninio
motyvavimo veiksniai

Motyvavimo priemoniy taikymas
MOTYVUOTI DARBUOTOJAI

DARBUOTOJU MOTYVAVIMO SISTEMA

Saugumo veiksniai

1 pav. Motyvavimo sistemos modelis

1 paveiksle pateiktos pagrindinés motyvavimo sistemos dalys, tai yra: ekonominiai veiksniai,
socialiniai veiksniai, asmeninio motyvavimo veiksniai, saugumo veiksniai. ISanalizavus visy
organizacijos motyvavimo veiksniy tenkinima, jy svarbg bei veiksmingumg yra taikomos atitinkamos
motyvavimo priemonés motyvavimo sistemai tobulinti. Gaunamas rezultatas — motyvuoti darbuotojai.

Taigi, darbuotojy motyvavimui jtakos gali turéti jvairis veiksniai, tokie kaip darbo
uzmokesc¢io sistema, organizacijos kultiira, komunikacija, darbo atmosfera, vadovavimas, darbo
turinys, pripazinimas, savirealizacijos galimybés, karjera, darbo salygos ir kt. Taciau nevisus
darbuotojus tie patys veiksniai motyvuoja vienodai: vienus tai gali veikti teigiamai, kitus neigiamai
arba visai neturéti jtakos jy motyvavimui. Tod¢l yra svarbu iSsiaiSkinti darbuotojy poreikius ir tik tada
bandyti kurti ar tobulinti motyvavimo sistemg. Yra zinoma, kad darbuotojy poreikiai nuolat keiciasi,
vadinasi motyvavimo sistema gali biiti pasenusi, gali biiti tatkomos motyvavimo priemoné, kurios
mazai kam jau yra aktualios. Be to, jvairiy motyvavimo veiksniy sarySis tik parySkina kompleksinés

motyvavimo sistemos kiirimo aktualuma.
1. 4. Organizacijos gyvavimo ciklas

Organizacija per savo gyvavimo ciklg susiduria su skirtingomis problemomis, kurios priklauso
nuo organizacijos dydzio, amziaus, augimo tempy. Sios problemos apima pozicionavima,
pardavimus, marketingg, produkty kiirimg, gamyba, apskaita, finansy valdyma, iSorinius santykius,

zmones, zmogiskyjy iStekliy valdyma, organizavimg, bendrg valdyma ir nuostatas (Rutherford,
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Buller, Mcmullen, 2003., p. 321). Neabejotina, kad su zmogiskyjy iStekliy valdymo sunkumais yra
susiduriama kiekvienoje organizacijos gyvavimo ciklo stadijoje. Taciau ZmogiSkyjy iStekliy
problemos néra placiai aptartos ankstesniuose tyrimuose.

Organizacijos gyvavimo ciklo tyrinétojai (Miller, Friesen, 1984; Quinn, Cameron, 1983)
jrodé, kad organizacijoje nuolat vyksta poky¢iai (Liao, 2006, p. 192). Organizacijy gyvavimo ciklo
koncepcija yra naudojama pokycCiams organizacijoje paaiSkinti. Didzigja dalj Siy pokyciy sukelia
organizacijos augimas ir vis sudétingesne tampanti vadovavimo praktika.

Daugybe mety vadovavimo teoretikai stengési paaiskinti organizacijoje vykstancius procesus
(Shirokova, 2009, p. 67). Kaip mokslo tyrin¢jimy sritis organizacijy gyvavimo ciklas tapo populiarus
1970 — 1980 metais (Frielinghaus, Mostert, Firet, 2005, p. 9). Tiriant organizacijas labai svarbia
priemone tapo gyvavimo ciklo modeliai, o A. Chandler (1962) ir B. R. Scott (1971) darbuose
pastebimos pirmosios to uzuomazgos. Abu autoriai uzsimena, kad peréjimas nuo vienos stadijos prie
kitos vyksta kartu su amziumi ir kad elgesys, ypac geb¢jimas prisitaikyti prie aplinkos, gali keistis
jvairiose stadijose. Pasak autoriy esminé organizacijos gyvavimo ciklo savyb¢ yra entropija, kai
organizmas galiausiai degraduoja ir mirSta. Svarbi organizacijos verslumo prielaida yra tai, kad ji gali
pakeisti entropija, i§vengti nuosmukio ir atgaivinti organizacija, kuri yra smukimo stadijoje (Hoy,
2006, p. 832). A Frielinghaus, B. Mostert, C. Firer, (2005, p. 9) tai pat mano, kad svarbiausia
prielaida organizacijy gyvavimo ciklo teorijoje yra tai, kad organizacijos kaip ir visi gyvi organizmai:
jos pereina visas esmines gyvavimo stadijas — atsiranda (gimsta), vykdo savo funkcijas (dirba), sensta
ir Ziista.

L. Black (1998) nuomone organizacijos gyvavimo ciklo teorija — tai produkto gyvavimo ciklo
pratesimo koncepcijos, pladiai iSplétotos rinkodaros disciplinoje, modifikacija. Siuo atveju,
organizacijos kaip ir produktai ar paslaugos pereina keturias gyvavimo stadijas: atsiradimg, augima,
branda, smukimg (Frielinghaus, Mostert, Firer, 2005, p. 9).

D. L. Lester ir J. A. Parnell (2008 p. 541) iSskiria dvi pagrindines problemas, apie kurias yra
nuolat diskutuojama kalbant apie organizacijos gyvavimo ciklg. Pirmoji problema yra susijusi su
gyvavimo ciklo stadijy skai¢iumi. Kiek stadijy pakanka, norint tinkamai apibudinti organizacijos
gyvavimo ciklg? D. L. Lester ir J. A. Parnell (2008, p. 541) aiSkina, kad stadijy skaiiaus skirtumai
priklauso nuo modelio ir kaip kiekvienas tyrinétojas jj apibidina. Kadangi autoriy apibtidinimai
skiriasi, tod¢l buvo pasitilyta daug modeliy, kuriy stadijy skai¢ius svyruoja nuo trijy iki deSimties.
Pavyzdziui (Hanks, 1993) siilo penkiy stadijy gyvavimo ciklo modelj, kiti modeliai gali turéti
keturias (Gupta ir Chin, 1994) ar net tris (Smith, Mitchell, Summer, 1985) stadijas (Shirokova, 2009

p. 67). Nepaisant Siy skirtumy, dauguma tyrinétojy panaSiai apibiidina organizacijos vystymasi.
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Didesnius modelius yra bandoma iSskaidyti ; daug konkreciy laikotarpiy, tuo tarpu mazesni,
trumpesni modeliai yra sudaryti i§ dviejy ar daugiau vystymosi periody, kad biity papras¢iau suprasti
organizacijos gyvavimo cikla. Nors Sios diskusijos vyksta jau eile mety, vis délto dar néra aiskiy
jrodymy, kiek stadijy turéty turéti organizacijos gyvavimo ciklas (Rutherford, Buller, Mcmullen,
2003., p. 322).

Taigi, kol dauguma tyrinétojy gincijasi dél gyvavimo ciklo stadijy skaiciaus, kai kurie autoriai
sitilo apibendrintus modelius, kuriy déka yra lengviau apibiidinti ir palyginti skirtingus poziiirius.

D. Miller ir P. Friesen (1984) iSplétojo modelj, paremta 36 jmoniy padéties steb¢jimais ir
stengési nustatyti tas gyvavimo stadijas, kurios yra bendros daugumai organizacijy. Jie siiilo penkias
bendras organizacijy gyvavimo stadijas: gimimas, augimas, branda, atgimimas, nuosmukis (Kutut,
Ginevicius, Kukut, 2008, p. 169).

Kita diskusija kyla dél deterministinés organizacijos gyvavimo ciklo prigimties. Jeigu
gyvavimo ciklg prilyginame biologiniams procesams, tai kodél kai kurios organizacijos pacios
atsinaujina, pereina atgal i§ atsinaujinimo ] brandos stadijg arba iSvengia nuosmukio grizdamos |
augimo, brandos ar atkiirimo stadijas? D. Miller ir P. Friesen (1984), D. Lester (2004), D. Lester ir J.
Parnell (1999) nepritaria deterministiniam pozilriui, nes yra strateginio pasirinkimo galimybé.
Vadovai, kurie supranta strateginiy pokyc¢iy svarbg ilgalaikei konkurencijai uztikrinti, taip pat gali
pripazinti, kad kartais yra naudinga pakeisti kai kuriuos veiksnius, kurie sglygoja gyvavimo cikla
(Lester, Parnell, 2008, p. 542).

1 priede yra pavaizduota penkiolika skirtingy gyvavimo ciklo modeliy, kuriuos palyginus
matome, kad modeliy autoriai naudoja jvairius kintamuosius norédami nustatyti ir apibudinti
gyvavimo ciklo stadijas.

Apibendrinant skirtingus gyvavimo ciklo modelius galima iSskirti keleta pasteb&jimy.
Pirmiausia 1§ 1 priede matyti, kad gyvavimo ciklo modeliai skiriasi stadijy skai¢iumi. Skiriasi ir
kintamieji, pagal kuriuos yra vertinama, kurioje gyvavimo ciklo stadijoje yra organizacija. Taciau visi
kintamieji yra susij¢ su organizacijos kontekstu ir struktiira. ApZvelgus pastaruosius modelius, galima
pastebeéti ir bendry kintamyjy (amzius, dydis, augimo tempai, iSbandymai, su kuriais susiduria
organizacijos). Kai kurie autoriai jtraukia ir tokius kintamuosius kaip struktiiros forma, formalizacija,
centralizacija, vertikali diferenciacija.

Pagal 1. Adizes (2004, p. 19), kiekviena organizacija turi savo gyvenimo ciklg, kuriame
naturaliai atsiskleidzia dezintegracijos procesai. Pastaruosius gali suvaldyti tik racionaliis ir sutelkti
veiksmai. Kitais ZodZiais tariant, vengdama pasikeitimy, organizacija natiiraliai subyra, kai

racionaliau biity leisti vykti pasikeitimams uZtikrinant jos tolesn¢ organiska plétra. Taciau siekiant
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suvaldyti pokycius, bitina Zinoti, kokio organizacijos gyvavimo tarpsnio problemos yra
sprendZiamos.
Organizacijos gyvavimo ciklas, anot 1. Adizes, apima vienas kita keic¢ian¢ius 10 stadijy,

pradedant nuo taip vadinamos iki vedybinés stadijos ir baigiant naturalia pabaiga — mirtimi (Zr. 2

pav.).

Stabilumas

Aristokratija

Klestéjimas

Paauglyste Ankstyvoit

biurokratija
Augimas
Biurokratija
Kudikyste
Mirtis

Tki-vedybing stadija

) 2 pav. Organizacijos gyvavimo ciklas
Salt.: (Adizes, 1979, p. 8)

Savo metodologijoje 1. Adizes (2004, p. 19) apjungé daugelj praktiniy ir teoriniy metody.
Tokiu biidu atsirado vieninga sistema, kurioje labai aiSkiai matosi, kokie i$Stukiai kyla vadovui
kiekvienoje i$ stadijy, koks reikalingas vadovavimo stilius, kokios atsiranda tipinés ir netipinés
problemos.

Anot I. Adizes (1979, p. 4), kiekviena 1§ deSimties organizacijos gyvavimo ciklo stadijy turi
jai biidinga elgseng. Jo nuomone, organizacijos amzius, pardavimy apimtys, darbuotojy skaicius ar
sukauptas turtas néra svarbiausi kintamieji norint apibiidinti tam tikrg stadijg. Identifikuojant
gyvavimo ciklo stadijg svarbiausia yra kontrolés ir lankstumo tarpusavio rysys.

Nepaisant gyvavimo ciklo koncepcijos populiarumo ir svarbos tiek akademiniuose tyrimuose,
tiek praktinéje veikloje, realiuose procesuose visuomet susiduriama su jau minétais klausimais — kurj
gyvavimo ciklo modelj laikyti pagrindiniu ir taikomu bei kaip iSmatuoti ir identifikuoti kiekvieng

gyvavimo ciklo faze.
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1. 5. Organizacijos gyvavimo ciklo jtaka darbuotoju motyvavimui

Dauguma organizacijy darbuotojy motyvavimg vertina kaip vieng i§ svarbiausiy investicijy.
Motyvuotas darbuotojas bus labiau suinteresuotas siekti geresniy rezultaty ir organizacijos tiksly.
Sudétinga vienareikSmiskai atsakyti, kokiomis priemonémis yra geriausia skatinti darbuotojus. Jau
senai zinoma, kad motyvavimas néra pastovus, jis daznai kinta priklausomai nuo aplinkybiy ir paties
individualizuota ir leidzia darbuotojui paciam pasirinkti, ko jis nori.

Taciau, ar visada organizacija yra pajégi motyvuoti darbuotojus atsizvelgiant tik ] jy
poreikius? Ar gali biiti, kad pasirenkant motyvavimo priemones, skatinan¢ias darbuotojus geriau
atlikti jiems pavestas uzduotis, jtakos turi gyvavimo ciklo stadija, kurioje organizacija yra tuo
laikotarpiu? Pastaruoju metu labai daZnai yra diskutuojama apie organizacijos gyvavimo ciklo
valdymo privalumus. Taciau Lietuvoje kol kas néra aiSkiy tyrimy, kurie atsakyty i klausima: ar
organizacijos gyvavimo ciklas turi jtakos darbuotojy motyvavimui?

Organizacijos gyvavimo ciklo jtakg darbuotojy motyvavimui, reiSkia ne tai, kad kiekviena
organizacija pagal gyvavimo ciklo modelj parenka bendras motyvavimo priemones ir taiko jas kol
organizacija nustos gyvuoti. Kaip jau buvo minéta, organizacija per savo gyvavimo laikotarpj pereina
daug stadijy, kurias galima apibudinti kaip unikalias, nepakartojamas. Vadinasi problemos ir
sunkumai kiekvienoje stadijoje yra skirtingi, o biitent tai ir jtakoja atitinkamy motyvavimo priemoniy
parinkimg. Tai reiSkia, kad organizacija kurdama, tobulindama savo motyvavimo sistemg turi
atsizvelgti ne tik ] individualius ir grupinius darbuotojy poreikius, bet ir | pacios organizacijos
galimybes, tikslus, nauda.

Taigi, kai jau yra zinoma, ko nori darbuotojai, reikia iSsiaiSkinti, kg gali pati organizacija.
Pirmiausia reikia identifikuoti, kurioje gyvavimo ciklo stadijoje ji yra. Apibendrinus 1 priede
pateiktus organizacijy gyvavimo ciklo modelius, galima iSskirti biidingiausias stadijas, per kurias
organizacija pereina: gimimas, augimas, branda, smukimas, mirtis (Zr. 4 lent.). DeSiniajame 4 lenteles
stulpelyje yra pateiktos gyvavimo ciklo stadijy charakteristikos (Smith, 1985, p. 801 — 804;
Kazanjian, 1988, p. 261 — 266; Hanks, 1993, p. 5 — 13; Lester, 2003 p.542 — 544; Adizes, 2004, p. 19
—23; Hoy, 2006, p. 832 — 833), kuriy pagalba galima i$siaiskinti, kurioje gyvavimo ciklo stadijoje yra

organizacija.
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4 lentel¢. Organizacijos gyvavimo stadijos

Organizacijos gyvavimo ciklo Charakteristikos
stadijos

daug naujy idéjy;

finansavimo $altiniy paieska;

pradinis fizinio kapitalo kaipimas;
projektavimo, konstravimo darbai;

produkty gamybos ar paslaugy teikimo pradzia;
jsipareigojimy kiirimas.

Gimimas

darbuotojy skaiciaus augimas;

pardavimy ar paslaugy apim¢iy augimas;

Augimas fizinio kapitalo (patalpy, jrengimy ir kt.) didinimas;
naujy rinky uzkariavimas;

organizacinés kultiiros formavimas;

daug jvairiy mokymy.

pardavimy ar paslaugy apim¢iy stabilizavimasis,
produkty ar paslaugy kokybés gerinimas;
jrenginiy ir technologiniy procesy tobulinimas;
idealus balansas tarp kontrolés ir lankstumo;
visiems aiskiis organizacijos tikslai, misija, vizija;
vyksta veiklos formalizacijos procesai;

optimali organizacijos struktiira;

patenkinti klientai;

kuriamos dukterinés jmonés.

Branda

pardavimy ar paslaugy teikimo apim¢iy Zymus mazéjimas;
neiSsprendziamy finansiniy — ekonominiy problemy atsiradimas;
mazéja veiklos pelningumas;

Smukimas mazai inovacijy;

blogéja prekiy ar paslaugy kokybé;

didéja darbuotojy kaita;

daug konflikty;

daug biurokratijos.

organizacija nustoja veikti;
vykdomi paskutiniai jsipareigojimai klientams;
nebegaminama nauja produkcija, nebeprimai nauji uzsakymai.

Mirtis

Salt: Sudaryta autorés remiantis K.G. Smith, T. R Mitchell, C. E . Summer, 1985, p. 801 — 804;
R. K. Kazanjian, 1988, p. 261 — 266; S. H. Hanks ir kt., 1993, p. 5 — 13; D. L. Lester, J. A. Parnell, S.
Carraher, 2003, p.542 — 544; 1. Adizes, 2004, p. 19 —23; F. Hoy, 2006, p. 832 — 833.

Anot H. Chen ir Y. Hsieh (2005, p. 155), jei vienoje organizacijos gyvavimo ciklo stadijoje
taikomos motyvavimo priemonés buvo veiksmingos, tai nereiskia, kad ir kitose stadijose taikant tas
pacias priemones darbuotojy motyvavimas ir toliau i8liks toks pats.

IS 5 lentelés matyti, kokios motyvavimo priemonés galéty biti taikomos kiekvienoje

organizacijos gyvavimo ciklo stadijoje siekiant padidinti darbuotojy motyvavima.
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5 lentelé. Organizacijos gyvavimo ciklo jtaka darbuotojy motyvavimui

Organizacijos
gyvavimo
Ciklo stadijos

Motyvavimo priemoneés

pagrindinis atlyginimas;

naujos patirties galimybés;

karjeros perspektyvuy zinojimas;

motyvavimo priemoniy taikymas atsizvelgiant j drabuotojy kvalifikacija; gebé&jimus,
iSsilavinima, Zinias, patirtj;

padékos zodziu ir rastu.

Gimimas

individualiy darbuotojy pasiekimy jvertinimas priedais, premijomis ar kitomis
materialinémis ar nematerialinémis motyvavimo priemonémis;

formaliy ir neformaliy §venciy, jubiliejy, ekskursijy organizavimas;

bendri susirinkimai;

palankaus psichologinio klimato sudarymas;

kvalifikacijos kélimo galimybés (dalyvavimas kursuose, seminaruose, konferencijose);
individualiy darbuotojy ugdymo poreikiy nustatymas;

karjeros perspektyvy Zinojimas.

Augimas

materialinés motyvavimo priemonés seniems darbuotojams;
savirai§kos galimybés;

galimybé dirbti jddomy darbg;

galimybé pasirinkti uzduotis, kurios atskleisty profesinius gebéjimus;
atsakomybés suteikimas;

sprendimo priémimo laisve;

formaliy ir neformaliy §venciy, jubiliejy, ekskursijy organizavimas;
bendri susirinkimai;

Branda palankaus psichologinio klimato sudarymas;

geras darbo organizavimas;

atvira komunikacija (grupinés diskusijos ir konsultacijos);
pakankamas informacijos suteikimas, turincios jtakos tiesioginiam darbui.
aiskus darbo uzduociy suformulavimas;

tinkamas vadovavimo stilius;

geri vadovy ir pavaldiniy santykiai;

pavaldiniy jtraukimas j sprendimy priémima;

grupiniy pasiekimy jvertinimas.

geros darbo salygos;

specializuoty kompiuteriniy programy diegimas — mazinant monotoniska darbg;
formaliy ir neformaliy §venciy, jubiliejy, ekskursijy organizavimas;

bendri susirinkimai;

Smukimas palankaus psichologinio klimato sudarymas;

atvira komunikacija (grupinés diskusijos ir konsultacijos);

tiesioginis zodinis informavimas;

nusiskundimy analizg;

vadovy démesys pavaldiniy problemoms.

darbuotojy pasitikéjimo savimi didinimas;
geros rekomendacijos;

psichologiné ir praktiné pagalbg ieSkant darbo;
darbuotojy pagalba vieni kitiems.

Mirtis

Gimimo stadija. Gimimo stadijoje organizacija kuria formalius verslo planus, vyksta kapitalo

paieska, vystomos paslaugos ar produktai. Si stadija yra daugiausiai susijusi su rizika, nes daznai yra



35
siilomos naujos id¢jos, prekés, paslaugos. Kadangi dar tik vyksta kapitalo kaupimas, organizacija
néra pajégi motyvuoti darbuotojus finansinémis motyvavimo priemonémis, iSskyrus pagrindinj
atlyginima.

Anot E. Ycnenckas (2005), finansiniy motyvavimo priemoniy taikymas Sioje stadijoje net ir
néra tikslingas. Jis mano, kad neverta daug investuoti ; darbuotojy motyvavima besikuriancioje
organizacijoje, kadangi dar néra aiSku, ar jie iSliks, ar iSmoks visko, jgis patirties ir paliks
organizacijg. Todél darbuotojus pakakty skatinti naujos patirties galimybémis, karjeros perspektyvy
Zinojimu.

M. W. Rutherford, P. F. Buller, P. R. Mcmullen, (2003, p. 326) teigia, kad besikuriancios
organizacijos vadovams yra ganétinai sunku surasti ir atsirinkti tinkamus darbuotojus, todél, kad
busimi darbuotojai netiki kg tik susikiirusiy organizacijy perspektyvumu ir teisétumu. Kad
organizacija galéty pereiti ] augimo stadijg, tapti konkurencinga rinkoje, jei yra reikalingi talentingi
darbuotojai. Tokius darbuotojus reikéty motyvuoti atsizvelgiant ] jy kvalifikacija, gebéjimus,
i8silavinima, zinias, patirt]

Augimo stadija. Augimo stadijoje organizacija orientuojasi ] pardavimy ar paslaugy apimciy,
darbuotojy skaiciaus, rinkos didinimg. Daznai kei€iasi organizacijos struktiira, néra susiformavusios
tradicijos. Siame etape pladiai turéty bati naudojamos materialinés ir nematerialinés motyvavimo
priemonés. Motyvavimo sistema turéty biti susieta su darbo rezultatais, pardavimo ar paslaugy
apimtimis, gautomis pajamomis.

Pasak E. Ycnenckas (2005), augimo laikotarpiu yra dazni konfliktai tarp kg tik priimty ir
senesniy darbuotojy. Nauji darbuotojai yra linke pastebéti jvairias klaidas, trukumus darbe, kritikuoti
senesniy darbuotojy metodus, todél reikalinga taikyti motyvavimo priemones, kurios suvienytu
darbuotojus, pagerinty psichologinj klimatg darbe.

Organizacija taip pat neturéty pamirsti darbuotojy ugdymo, profesinés kvalifikacijos kélimo.
Imonei smarkai didéjant bus reikalingi kvalifikuoti vadovai, o ypac tokie, kurie jau turés patirties
dorojantis su tos organizacijos sunkumais.

Brandos stadija. Stadijoje stabilizuojasi pardavimy ar paslaugy apimtys, pelnas, darbo laikas,
darbo uZmokestis. Yra gerinama produkty ar paslaugy kokybé, tobulinami jrenginiai bei
technologiniai procesai, toliau vyksta veiklos formalizavimas.

Anot M. W. Rutherford, P. F. Buller, P. R. Mcmullen, (2003, p. 326), didziausia problema, su
kuria susiduria organizacija brandos stadijoje, yra darbuotojy i§laikymas. Ypatingai yra vertinami seni
darbuotojai, nes jie ne tik supranta organizacijos silpnybes bei stiprybes, bet ir sugeba nuspéti ateit].

D¢l tos priezasties svarbu pasitelkti visas jmanomas pajégas §iy darbuotojy islaikymui. Siuos
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darbuotojus labiausiai skatina atsakingas, jdomus darbas, individualiy pasiekimy iSskyrimas
bendruose rezultatuose, savirealizacija. Nors Sioje stadijoje stabilizuojasi ir finansinés investicijos
darbuotojy motyvavimui, E. Ycnenckas (2005) siillo perzitréti ilgg laikg organizacijoje dirbusiy
darbuotojy darbo uzmokescius ir i8skirtinais atvejais juos padidinti.

Kadangi Siuo laikotarpiu organizacija pasiekia optimalig struktiirg ir darbuotojy skaiciy, vis
daugéja jvairiy procedury, labai svarby vaidmen; darbuotojy motyvavime atliecka tinkamas
vadovavimas. Tokiose salygose tampa svarbu gerai organizuotas darbas, prieinama ir aiskiai
suprantama informacija. Esant dideliam darbuotojy skaiciui taip pat yra sunkiau iSlaikyti gera
psichologinj klimata.

Anot D. B. Balkin ir E. F. Montemayor (2000, p. 253), biitent brandos, o ne kitose gyvavimo
ciklo stadijose reikéty orientuotis j grupiniy darbuotojy pasiekimy vertinima.

Smukimo stadija. Prasideda pardavimy ir paslaugy apiméiy zZymus maz€jimas, atsiranda
neiSsprendziamy finansiniy — ekonominiy problemy, mazéja veiklos pelningumas. Praktiskai nebéra
diegiamos jokios inovacijos, klientai skundziasi paslaugy ar prekiy kokybe, daugéja konflikty tarp
bendradarbiy, did¢ja darbuotojy kaita.

Pasak C. Liao (2008, p. 127), smukimo stadijoje naudingiausia taikyti socializacija pagristas
motyvavimo priemones. Vadinasi reikéty, kad tarp darbuotojy biity kuo maziau konflikty, kad
kolektyvas nesiskaidyty, o prieSingai, susivienyty ir gal net bendromis pastangomis atgaivinty
organizacija. Tokiu atveju biity tikslinga taikyti motyvavimo priemones, kurios pagerinty
psichologin; klimatg darbe, komunikacija tarp darbuotojy bei tarp darbuotojy ir vadovy. Kadangi
darbuotojy kaita ¢ia yra didesné nei brandos stadijoje, o organizacija negali pasigirti itin gera
finansine padétimi, reikia ieSkoti kity, nematerialiniy biidy, kaip i$laikyti darbuotojus. Keletas 1§ tokiy
motyvavimo priemoniy galéty biti tinkamy darbo salygy bei darbo laiko sudarymas, darbo
monotoniSkumo mazinimas ir kt.

Smukimo stadijoje vadovai yra linke nuslépti informacijg, susijusig su sunkumais. DidzZioji
dalis vadovy mano, kad informavus darbuotojus apie gresiancius sunkumus gali kilti panika tarp
darbuotojy, plisti gandai. Taciau, anot L. Greenhalgh (1983, p.434) toks sprendimas gali padaryti
daugiau Zalos, nei naudos. Todé¢l rekomenduojama atvira komunikacija, bendra sprendimu paieska.

Mirties stadija. Zmogiskyjy istekliy valdymas tampa ypatingai svarbus organizacijai esant
mirties stadijoje de¢l dviejy priezas¢iy. Pirma, tuo laikotarpiu, kai organizacija paskelbia apie savo
mirt] iki kol tai jvyksta faktiSkai, yra nelengva islaikyti darbuotojus organizacijoje ir motyvuoti juos
taip, kad darbas ir toliau bty atlickamas kokybiskai. Antra priezastis, kodél mirties stadijoje biitina

rupintis zmogisSkyjy istekliy valdymy yra tai, kad darbuotojy veiduose labai greitai gali pradéti
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dominuoti litidesys, netekties jausmas, asmeniniai iSgyvenimai, susij¢ su organizacijos zlugimu
(Marks ir Vansteenkiste, 2008 p. 810). Kuo grei¢iau darbuotojai suvoks, kad organizacija mirsta, tuo
labiau visas pastangas dés naujos darbo vietos paieskai, o ne darbo uzduociy vykdymui. Todél labai
svarbu yra 1§ anksto tam ,,uzkirsti* kelig. Reikéty, kad darbuotojai jaustysi saugiis, kad zinoty, jog
apie juos bus pateiktos geros rekomendacijos, bus suteikiama psichologiné ar praktin¢ pagalba ieSkant
naujo darbo bei adaptuojantis jame. Taip pat labai svarbu, kad darbdaviai iki pat paskutiniy dieny
padéty darbuotojams iSlaikyti pasitikéjima savimi, kuris jiems bus itin reikalingas ateityje.

Motyvuojant darbuotojus svarbu atsizvelgti ne tik j jy poreikius, bet ir ] organizacijos padét]
rinkoje, gyvavimo ciklo stadija, kurioje yra organizacija. Motyvavimo sistema turi nuolat prisitaikyti

SV —

motyvavimo sistema néra ] tai atsizvelgiama, ji blogai veikia.
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2. SVEIKATOS PRIEZIUROS DARBUOTOJU MOTYVAVIMO SISTEMOS
TYRIMAS

2.1. Tyrimo metodika

Tyrimo tikslas — pasiiillyti konsultacinei poliklinikai ir reabilitacijos centrui priemones
motyvavimo sistemai tobulinti.
Tyrimo uzZdaviniai:
* [vertinti konsultacinés poliklinikos ir reabilitacijos centro darbuotojy motyvavimo veiksniy
tenkinimo lygj.
* [Istirti konsultacinés poliklinikos ir reabilitacijos centro darbuotojus motyvuojancius veiksnius.
* Nustatyti kuriose organizacijos gyvavimo ciklo stadijose yra konsultaciné poliklinika ir
Reabilitacijos centras.
* Remiantis gautais tyrimo rezultatais pasiiilyti konsultacinei poliklinikai ir reabilitacijos centrui
motyvavimo tobulinimo priemones.
Tyrimo objektas — konsultacinés poliklinikos ir reabilitacijos centro motyvavimo sistemos.
Tyrimo hipotezés:
* Patobulinus sveikatos priezitros darbuotojy motyvavimg, pageréty sveikatos priezitiros
paslaugy kokybe¢ (Svelnus elgesys, malonus bendravimas, paaiSkinimas apie ligg ir vaistus ir kt.).
* Organizacijos gyvavimo ciklas turi jtakos darbuotojy motyvavimo sistemai.
Tyrimo metodai:
* darbuotojy anketiné apklausa;
* cksperty apklausa;
Tyrimo imtis:
* 64 konsultacinés poliklinikos darbuotojai;

* 22 reabilitacijos centro darbuotojai.

Tyrimo metodo pasirinkimas

Siekiant i$siaiSkinti konsultacinés poliklinikos ir reabilitacijos centro darbuotojy motyvavimo
veiksniy tenkinimo lygj ir jy svarbg tyrimui pasirinktas anketinés apklausos metodas.
Pirmenybé¢ Siam metodui skirta todel, kad:
* palyginti per nedidelj laiko tarpg buvo galima apklausti daug Zmoniy;

* duomeny apdorojimui galima buvo pasitelkti kompiutering programa;
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* anketa anoniminé, todél respondentai gal¢jo laisviau pareiksti asmening nuomong apie tiriamy
organizacijy motyvavima, apie kg daznai yra vengiama kalbéti atvirai.

Darbuotojams apklausti sudaryta anketa (zr. 2 priedas). Klausimynas sudarytas taip, kad
susisteminus apklausos duomenis bty galima kuo placiau iSanalizuoti §iuo metu esamg situacija, t. y.
darbuotojy motyvacijg jtakojanc¢ius veiksnius ir motyvavimo priemones organizacijose.

Pirmieji Sesi klausimai yra skirti i$siaiskinti respondenty lytj, amziy, i$silavinima, darbo staza
organizacijoje, pareigybes, darbo uzmokest;.

Septinto klausimo pagalba siekiama nustatyti bendrg darbuotojy motyvacijg. Atsakant |
pateiktus klausimus, reikia pazyméti vieng i§ penkiy atsakymy (visiskai ne; ne; nei taip nei ne; taip;
visiskai taip).

Pagrindiné¢ anketos dalis (8, 9, 10, 11 klausimai) skirta nustatyti motyvavimo veiksniy,
priemoniy tenkinimo lygj organizacijose ir jy svarbg darbuotojams. Anketoje motyvavimo veiksniai
yra suskirstyti ] keturias grupes (pagal M. Hitka ir M. Sirotiakova, (2009, p.10) — ekonominiai
motyvavimo veiksniai, asmeninio motyvavimo veiksniai, socialiniai motyvavimo veiksniai, darbo
aplinkos motyvavimo veiksniai. Motyvuojanciy veiksniy tenkinimo lygis organizacijose (anketos
kair¢je puséje) vertinamas 5 baly vertinimo skal¢je: 1 — tai mangs visiSkai netenkina, 2 — tai mangs
netenkina, 3 — tai mane tenkina 1§ dalies, 4 — tai mane tenkina, 5 — tai mane visiSkai tenkina. Jeigu

(13

motyvavimo priemoné néra taikoma, reikia pazyméti ,,x*“ stulpelyje netaikoma. Motyvuojanciy
veiksniy svarba darbuotojui taip pat vertinama 5 baly vertinimo skaléje (1 — visiS8kai nesvarbu, 2 —
nesvarbu, 3 — 1§ dalies svarbu, 4 — svarbu, 5 — labai svarbu).

Paskutinio klausimo paskirtis yra surasti naujy 1d€jy, motyvavimo priemoniy.

Siekiant nustatyti, kuriose organizacijos gyvavimo ciklo stadijose yra konsultaciné poliklinika
ir reabilitacijos centras, iSsiaiSkinti eksperty poziiirj, kokie motyvavimo veiksniai yra svarbiausi
atitinkamy organizacijy gyvavimo ciklo stadijose buvo apklausti tiriamy organizacijy ekspertai. Taip
pat buvo siekiama jrodyti arba paneigti hipoteze¢ — patobulinus sveikatos priezitiros darbuotojy
motyvavimg, pageréty paslaugy kokybé.

Sudarytos anketos pagalba (Zr. 3 priedas) buvo apklausti Sie ekspertai:

* konsultacinés poliklinikos ved¢jas, personalo vadybininke, vyr. slaugytoja;
* reabilitacijos centro direktoré, personalo vadové, vyr. administratore.
Sie 7zmonés buvo pasirinkti todél, kad jie turi daugiausiai Ziniy apie organizacijas ir gali

objektyviau vertinti situacijg nei kiti tiriamy organizacijy darbuotojai.
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Tyrimo eiga

Pradiniame tyrimo etape, siekiant patikslinti tyrimo instrumentarijy, buvo atliktas zvalgomasis
tyrimas. 2011 02 01 dieng buvo iSdalintos SeSios anketos (Zr. 2 priedas) reabilitacijos centro
darbuotojams. Sio tyrimo metu buvo siekiama i3siaidkinti ir pasalinti galimus anketos triikumus,
patikrinti ankety patikimuma.

Rekomenduojamas imties dydis apskai¢iuojamas pagal Zemiau pateikta V. Paniott (1986)

formule (Valackiené ir Mikéné, 2008, p. 154):

ia n- imties dydis; A* — leidziamos imties paklaidos dydis, kai A = 0,05; N — generalinés visumos
dydis (darbuotojy skaicius tiriamose organizacijose);

Rekomenduojamas apklausiamyjy skaicius yra:

* konsultacingje poliklinikoje n = ;1 =57,
0,05% +—
66
* reabilitacijos centre n = ;1 =22.
0,05% +—
23

Tyrimas buvo atlickamas 2011 vasario ménesj. Apklausos metu surinkti duomenys apdoroti

SPSS programa.

Tiriamyjy demografiniai duomenys

Tyrimo metu buvo apklausti 64 konsultacinés poliklinikos darbuotojai. IS jy 17 proc. — vyry ir
83 proc.— motery. Reabilitacijos centre apklausti 22 darbuotojai. IS jy 9 — proc. vyry ir 91 proc. —
motery. Abiejose organizacijose vyrauja moteriSkas kolektyvas.

Pagal jgyta 1Ssilavinimg konsultacinéje poliklinikoje apklausti respondentai pasiskirsté taip:
vidurin} iSsilavinimg turi 3 proc. respondenty, vidurin; su profesine kvalifikacija — 17 proc.,
aukstesnjji su profesine kvalifikacija — 25 proc., auks$tajj universitetinj — 55 proc. Reabilitacijos centre
dirba darbuotojai turintys arba aukStesnjji su profesine kvalifikacija iSsilavinimg (59 proc.) arba
aukstaj] universitetinj iSsilavinimg (41 proc.).

Respondenty buvo klausiama, kiek laiko jie dirba tiriamose organizacijoje. Respondenty

darbo stazo pasiskirstymas organizacijose pateiktas 6 lenteléje.



41

6 lentelé. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza, proc.
Darbuotojy darbo stazas organizacijoje
Organizacija Apie 1 metus 1-5 metai 5-10 metai Daugiau nel
10 mety
Konsultacing¢ poliklinika 0 3 22 75
Reabilitacijos centras 23 68 9 0

Konsultacingje poliklinikoje didzioji dalis respondenty (75 proc.) dirba daugiau nei deSimt
mety, kai tuo tarpu reabilitacijos centre didzioji dalis respondenty (68 proc.) dirba nuo 1 iki 5 mety.
Idomu tai, kad konsultacinéje poliklinikoje néra naujy darbuotojy, o reabilitacijos centre jy yra net 23
proc. Tai reiSkia, konsultacin¢je poliklinikoje yra maza personalo kaita. 23 proc. naujy darbuotojy ir
tik 9 proc. darbuotojy, kurie reabilitacijos centre dirba nuo 5 iki 10 mety patvirtina, kad Sioje
organizacijoje personalo kaita yra daug didesné nei konsultacingje poliklinikoje.

Skiriasi ir respondenty pasiskirstymas pagal pareigybes tiriamose organizacijose.
Konsultacingje poliklinikoje didzioji dalis darbuotojy yra gydytojai (47 proc.) ir slaugytojai (38
proc.), o reabilitacijos centre specialistai su aukStesniuoju iSsilavinimu (36 proc.), specialistai su

aukstuoju i$silavinimu (32 proc.) ir administracijos darbuotojai (23 proc.).
2.2. Tyrimo rezultatai

Analizuojant respondenty pasiskirstymg pagal darbo staza, konsultacinéje poliklinikoje
pastebéta, kad ilgiau dirbantys darbuotojai yra maziau patenkinti Svenciy ir jubiliejy (Pearson
Correlation = (-0,355, p=0,002, kai p<0,05), neformaliy Svenciy (Pearson Correlation = -0,223,
p=0,038, kai p<0,05) ir ekskursijy organizavimu (Pearson Correlation = -0,341, p=0,003, kai p<0,05).

Reabilitacijos centre ilgiau dirbantys darbuotojai yra maziau patenkinti savo karjeros
perspektyvy Zinojimu (Pearson Correlation = -0,486, p=0,011, kai p<0,05), Svenciy ir jubiliejy
organizavimy (Pearson Correlation = -0,391, p=0,036, kai p<0,05). Galima spéti, kad jauni Zmonés
tokiuose renginiuose mato galimybe suartéti su kolektyvu, o seniems darbuotojams tai gali biiti jau
1Snaudota ir nepatikima priemoné.

Tiriant rys] tarp respondenty pareigybiy ir motyvavimo veiksniy paaiSkéjo, kad konsultacingje
poliklinikoje bendri susirinkimai yra labiau aktualesni gydytojams (netenkina 53 proc.) nei
slaugytojams (netenkina 42 proc.) (Pearson Chi-Square = 34,129, p=0,003, kai p<0,05). Tai pat
gydytojai labiau nei slaugytojai yra patenkinti galimybe dirbti jdomy darbg (patenkinti gydytojai — 60
proc., patenkinti slaugytojai — 25 proc., Pearson Chi-Square = 28,372, p=0,019, kai p<0,05).

Taciau gydytojai labiau nei slaugytojai yra nepatenkinti informacijos, turincios jtakos

tiesioginiam darbui suteikimu (neaptenkinti gydytojai — 47 proc., nepatenkinti slaugytojai — 13 proc.,



42
Pearson Chi-Square = 28,641, p=0,018, kai p<0,05), tinkamu vadovavimo stiliumi (neaptenkinti
gydytojai — 80 proc., nepatenkinti slaugytojai — 33 proc., Pearson Chi-Square = 30,496, p=0,01, kai
p<0,05) ir pavaldiniy jtraukimu ] sprendimy priémimg (neaptenkinti gydytojai — 80 proc.,
nepatenkinti slaugytojai — 50 proc., Pearson Chi-Square = 43,036, p=0,000, kai p<0,05).
Reabilitacijos centre tikslinémis atostogomis kvalifikacijai kelti yra labiau patenkinti
specialistai su aukStuoju iSsilavinimu (patenkinti — 60 proc.) nei administracijos darbuotojai (tenkina

— 10 proc.) (Pearson Chi-Square = 18,796, p=0,027, kai p<0,05).

Svarbiausi motyvavimo veiksniai konsultacinés poliklinikos ir reabilitacijos centro

organizacijy darbuotojams.

Taikant motyvavimo priemones ar veiksnius svarbu iSsiaiSkinti, ko nori darbuotojai, kokie
motyvavimo veiksniai labiausiai jtakoja jy motyvavimg. IS atrinkty vienuolikos konsultacinés
poliklinikos darbuotojams svarbiausiy veiksniy, darbuotojai labiausiai yra nepatenkinti palankaus

psichologinio klimato sudarymu (36 proc.), priedais (69 proc.) ir darbo uzmokesciu (69 proc.) (zr. 3

pav.).

lankstus darbo grafikas |

palankaus psichologinio klimato sudarymas

darbui reikalingy priemoniy prieinamumas |

saugios darbo salygos |

patogi darbo apranga |

tinkama patalpy temperatiira

oro §varumas [

bendradarbiy tarpusavio pasitikéjimas |

priedai

galimybé dirbti prasmingg darba

pagridinis darbo uzmokestis

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

@ netenkina O 1§ dalies tenkina O tenkina

3 pav. Konsultacinés poliklinikos darbuotojams svarbiausi motyvavimo veiksniai ir jy tenkinimo

lygis, proc.



43
Reabilitacijos centre (Zr. 4 pav.) yra daugiau labai svarbiy veiksniy, kurie netenkina
darbuotojy. Tai yra: pasitik¢jimas pavaldiniais (73 proc.), oro Svarumas (59 proc.), ripinimasis
darbuotojais (59 proc.), tinkama patalpy temperatiira (68 proc.), pagrindinis darbo uzmokestis (50

proc.).

pasitikéjimas pavaldiniais [ T

galimybé pasirinkti atostogas norimu laiku | |

darbui reiklingy priemoniy preinamumas [ [

lankstaus darbo grafiko nustatymas | |

saugios darbo salygos [ |

oro §varumas |

riipinimasis darbuotojais [

papildomy iSeiginiy dieny skyrimas | |

patogi darbo apranga [ |

tinkama patalpy temperatira | I

pagrindinis darbo uzmokestis [

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

| @ netenkina O & dalies tenkina Otenkina |

4 pav. Reabilitacijos centro darbuotojams svarbiausi motyvavimo veiksniai ir jy tenkinimo lygis,

proc.

Dziugina tai, kad tiek konsultacinés poliklinikos, tiek reabilitacijos centro darbuotojams
svarbiausia yra ne prabangos motyvavimo priemones (mobiliis telefonai, abonentai j sporto klubus ir
kt.), bet paprasti, ypa¢ medicinos srityje biidingi, veiksniai.

Dar labiau stebina, kad ir konsultacinés poliklinikos, ir reabilitacijos centro darbuotojams yra
vienodai svarbiis net septyni motyvavimo veiksniai: pagrindinis darbo uzmokestis, oro Svarumas,
tinkama patalpy temperatira, patogi darbo apranga, saugios darbo salygos, darbui reikalingy

priemoniy prieinamumas, lankstus darbo grafikas (zZr. 5 pav.).
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pagridinis  oro §varumas tinkama patogi darbo  saugios darbo darbui lankstus darbo
darbo patalpy apranga salygos reikalingy grafikas
uzmokestis temperatiira priemoniy
prieinamumas
| O Konsultaciné poliklinika M Reabilitacijos centras |

5 pav. Konsultacinés poliklinikos ir reabilitacijos centro darbuotojams svarbiausiy motyvavimo

veiksniy netenkinimo lygis, proc.

TacCiau skiriasi jy tenkinimo lygis paCiose organizacijose. Apskritai reabilitacijos centro
darbuotojai yra labiau nepatenkinti Siais motyvavimo veiksniai, nei konsultacinés poliklinikos
darbuotojai. ISsiskiria tai, kad konsultacinés poliklinikos darbuotojai yra labiau nepatenkinti darbo
uzmokesciu nei reabilitacijos centro darbuotojai. Galima daryti prielaida, kad materialinis skatinimas
néra pagrindinis veiksnys, jtakojantis reabilitacijos centro darbuotojy motyvacija. Reabilitacijos
centro darbuotojai yra labiau nepatenkinti veiksniais, susijusiais su darbo sglygomis, tai yra: oro

Svarumas, tinkama patalpy temperatira.

Taikomy motyvavimo veiksniy tiriamose organizacijose veiksmingumas

Siekiant nustatyti ar motyvavimo sistemos tirlamose organizacijose yra pakankamai
veiksmingos, svarbu iSsiaiSkinti darbuotojams svarbiy motyvavimo veiksniy tenkinimo lygj (Zr. 7
lentelée).

Pirmiausia buvo atrinkti konsultacinés poliklinikos ir reabilitacijos centro darbuotojams
svarbiis motyvavimo veiksniai, kurie netenkina daugiau nei pusés darbuotojy.

PaaiSkéjo, kad daugiau nei pus¢ konsultacinés poliklinikos darbuotojy netenkina: vadovy
démesys pavaldiniy problemoms (70 proc.), taikomi priedai (69 proc.), darbo uzmokestis (69 proc.),
pavaldiniy jtraukimas j sprendimy priémima (64 proc.), vadovavimo stilius (61 proc.), nuskundimy
analizé (56 proc.), geri vadovy ir pavaldiniy santykiai (55 proc.), konflikty sprendimas (52 proc.).

Reabilitacijos centre tokiy veiksniy yra zymiai daugiau. Tai yra: pavaldiniy jtraukimas |
sprendimy priémimg (77 proc.), palankaus psichologinio klimato sudarymas (73 proc.), pasitikéjimas

pavaldiniais (73 proc.), vadovavimo stilius (73 proc.), nusiskundimy analizé (68 proc.), tinkama
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patalpy temperatiira (68 proc.), vadovy démesys pavaldiniy problemoms (64 proc.), konflikty
sprendimas (68 proc.), geri vadovy ir pavaldiniy santykiai (64 proc.), ripinimasis darbuotojais (59
proc.).

Taip pat iSskirta ir kita grup¢ darbuotojams svarbiy veiksniy, kuriais yra nepatenkinta didelé
dalis darbuotojy (40 proc. — 50 proc.) (zr. 7 lent.). Konsultacin¢je poliklinikoje tokie veiksniai yra:
ripinimasis darbuotojais, pasitik¢jimas pavaldiniais, psichologiné¢ ir praktiné pagalba iSkilus
problemoms, tinkamos psichologinés darbo saglygos, geras darbo organizavimas, o reabilitacijos
centre — savo karjeros perspektyvy zinojimas, geras darbo organizavimas, pagrindinis darbo
uzmokestis, psichologiné ar praktiné¢ pagalba iSkilus problemoms, tinkamos psichologinés darbo

salygos, darbuotojy pagalba vieni kitiems, nuolaidos teikiamoms organizacijos paslaugoms.

7 lentelé. Konsultacinés poliklinikos ir reabilitacijos centro darbuotojams svarbiy motyvavimo

veiksniy netenkinimo lygis, proc.

Veiksniai, netenkinantys reabilitacijos centro
darbuotojy

Veiksniai, netenkinantys konsultacinés
poliklinikos darbuotojy

Netenkina daugiau nei | Netenkina 40-50 proc. | Netenkina daugiau nei | Netenkina 40-50 proc.
50 proc. darbuotojy Darbuotojy 50 proc. darbuotojy darbuotojy
* vadovy démesys * rUpinimasis * pavaldiniy jtraukimas j | ®savo karjeros
pavaldiniy darbuotojais; sprendimy priémima; perspektyvy Zinojimas;
problemoms; * pasitikéjimas * palankaus psichologinio | ®geras darbo
* taikomi priedai; pavaldiniais; klimato sudarymas; organizavimas;
* darbo uzmokestis; * psichologiné ir praktiné | ®pasitikéjimas * pagrindinis darbo
* pavaldiniy jtraukimas j pagalba iskilus pavaldiniais; uzmokestis;
sprendimy priémima; problemoms; * vadovavimo stilius; * psichologiné ar praktiné
* vadovavimo stilius; * tinkamos psichologinés | ¢ nusiskundimy analizé; pagalba iSkilus
* nuskundimy analiz¢; darbo salygos; * tinkama patalpy problemoms;
* geri vadovy ir * geras darbo temperatira; * tinkamos psichologinés
pavaldiniy santykiai; organizavimas. *vadovy démesys darbo salygos;
* konflikty sprendimas. pavaldiniy problemoms; | ®darbuotojy pagalba
* konflikty sprendimas; vieni kitiems;
geri vadovy ir * nuolaidos teikiamoms
pavaldiniy santykiai; organizacijos
* rilpinimasis paslaugoms.
darbuotojais;

Apibendrinant galima teigti, kad tiek konsultacinéje poliklinikoje, tiek reabilitacijos centre

darbuotojai yra labiausiai nepatenkinti veiksniais susijusiais su vadovavimu ir komunikacija tarp
vadovy ir pavaldiniy. Si problema aigkiai pastebima ir gali turéti labai didelés jtakos darbuotojy
motyvavimui. Konsultacinés poliklinikos darbuotojai taip pat yra nepatenkinti ekonominiais ir darbo
atmosferos veiksniais, o reabilitacijos centro darbuotojai — darbo atmosferos, karjeros, darbo salygy

veiksniais.
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Paprastai, kai organizacijose komunikacija tarp vadovu ir pavaldiniy yra sklandi,
darbuotojams tai atrodo jprastas reiskinys ir tai nesukelia papildomo skatinimo. Taciau, kai Sioje
srityje yra dideliy problemy, tai gali darbuotojus demotyvuoti. Tokiu atveju organizacijoms norint
pasiekti teigiamy rezultaty reikia ,,nueiti* ilgesn; kelig, nes pirmiausia ji turi atstatyti komunikacija
tarp vadovy ir pavaldiniy iki normos riby.

Analizuojant, kokie motyvavimo veiksniai tirlamose organizacijose yra veiksmingai taikomi,

paaiskejo, kad konsultacinés poliklinikos darbuotojai yra labiau motyvuoti (Zr. 8 lent.)

8 lentele. Konsultacinés poliklinikos ir reabilitacijos centro darbuotojams svarbiy motyvavimo

veiksniy tenkinimo lygis, proc.

Veiksniai, tenkinantys konsultacinés poliklinikos
darbuotojus

Veiksniai, tenkinantys reabilitacijos centro
darbuotojus

Tenkina daugiau nei Tenkina 40-50 proc. Tenlqna daugiau Tenkina 40-50 proc.
50 proc. darbuotojy darbuotojy nei 50 p roc. darbuotojy
darbuotojy
* reikalingy priemoniy * galimybé¢ pasirinkti * aiSkus darbo * saugios darbo salygos;
prieinamumas; atostogas norimu uzduociy * galimybé pasirinkti
* saugios darbo sglygos; laiku; suformavimas; atostogas norimu laiku;
* darbuotojy pagalba vieni * aiskus darbo uzduociy | ®jaukus, grazus, * tikslinés atostogos
kitiems; suformavimas. estetiskas kvalifikacijai tobulinti;
* patogi darbo apranga; interjeras; * netriuk§minga aplinka;
* bendradarbiy tarpusavio * patogi darbo ¢ aiskus darbo uzduociy
pasitikéjimas; apranga. suformavimas;
* oro Svarumas; *nemokamos medicininés
* netriuk§minga aplinka; paslaugos.
* tinkama patalpy
temperatura
* kvalifikacijos kélimo
galimybés
* lankstaus darbo grafiko
nustatymas.

Daugiau nei pus¢ konsultacinés poliklinikos darbuotojy tenkina reikalingy priemoniy
prieinamumas (68 proc.), saugios darbo salygos (64 proc.), darbuotojy pagalba vieni kitiems (63
proc.), patogi darbo apranga (61 proc.), bendradarbiy tarpusavio pasitikéjimas (58 proc.), oro
Svarumas (58 proc.), netriukSminga aplinka (58 proc.), tinkama patalpy temperatiira (56 proc.),
kvalifikacijos kélimo galimybés (53 proc.), lankstaus darbo grafiko nustatymas (52 proc.), kai tuo
tarpy reabilitacijos centro darbuotojus tenkina tik aiSkus darbo uzduo€iy suformavimas, jaukus,
grazus, estetiSkas interjeras, patogi darbo apranga.

Vadinasi veiksmingiausi motyvavimo veiksniai konsultacinéje poliklinikoje yra: darbo

salygos, darbo laikas, darbo atmosfera tarp bendradarbiy, profesinis augimas, o reabilitacijos centre —
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tik dalis veiksniy susijusiy su darbo sglygomis ir komunikacija. Taip pat paaisSkeja, kad konsultacingje
poliklinikoje komunikacija yra veiksmingesné. Reabilitacijos centre dauguma darbuotojy yra
nepatenkinti komunikacija tarp vadovy ir pavaldiniy bei tarp darbuotojy, o konsultacingje

poliklinikoje didziausias nesusikalbéjimas yra tarp vadovy ir pavaldiniy.

Darbuotojams svarbis, bet mazai taitkomi motyvavimo veiksniai

Buvo iSskirtos motyvavimo priemonés, kurios yra svarbios darbuotojams, taciau jy nuomone,
jiems néra taikomos. 6 paveiksle yra pavaizduoti konsultacinés poliklinikos darbuotojams svarbiis

motyvavimo veiksniai, kurie didZiajai daliai darbuotojy yra netaikomi.

100

80

60

Proc.

20 —

premijos papildomos darbo papildomos
iSmokos monotoniSkumo  iSeiginés dienos
mazinimas

O svarbu O netaikoma

6 pav. Konsultacinés poliklinikos darbuotojams svarbiis motyvavimo veiksniai ir jy taikymo lygis,

proc.

64 proc. konsultacinés poliklinikos darbuotojy yra netaikomos premijos, 72 proc. —
papildomos iSmokos, 55 proc. — darbo monotoniSkumo maZzinimas, 48 proc. papildomy iSeiginiy
dieny skyrimas.

Daugumai reabilitacijos centro darbuotojy yra netaikomos Sios priemones: kvalifikacijos
kélimo iSlaidy graZinimas (59 proc.), premijos (55 proc.), galimybé pasirinkti uzduotis, kurios
atskleisty profesinius gebéjimus (50 proc.), priedai (46 proc.), sprendimy priémimo laisvé (77 proc.)

ir kvalifikacijos kélimo galimybés (41 proc.) (zr. 7 pav.).
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kvalifikacijos premijos galimybeé priedai sprendimy  kvalifikacijos
keélimo i§laidy pasirinkti priémimo kélimo
grazinimas uzduotis, laisveé galimybés
kurios
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7 pav. Reabilitacijos centro darbuotojams svarbiis motyvavimo veiksniai ir jy taikymo lygis, proc.

Tiek konsultacin¢ poliklinika, tiek reabilitacijos centras turéty atkreipti démesj ] Siuos

motyvavimo veiksnius, kadangi jie yra svarbiis darbuotojams ir didelei jy daliai yra netaikomi.

Mazai svarbios motyvavimo priemonés

Jeigu organizacija taikys tokias priemones, kurios nereikSmingos organizacijy darbuotojams,
toks motyvavimas taip pat bus neveiksmingas. Tod¢l svarbu patikrinti, ar mazai svarbiis motyvavimo
veiksniai yra taikomi organizacijose ar ne. Vis délto, jei organizacijos praktikuoja tokias motyvavimo
priemones, kurios neskatina darbuotojy, reikéty labai gerai apmastyti, ar ir toliau testi jy taikyma.

Konsultacinés poliklinikos darbuotojams mazai svarbiis yra (zr. 8 pav.): sporto kluby ar
poilsio centry abonentai (31 proc.), galimyb¢ jsigyti organizacijos akcijy (9 proc.), garbés vardy
skyrimas (19 proc.), nuotraukos garbés lentoje (16 proc.), geriausio darbuotojo rinkimai (27 proc.),
ritualai (16 proc.), SvenCiy jubiliejy organizavimas (44 proc.), neformalios Sventés (41 proc.),

ekskursijy organizavimas (45 proc.).
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sporto kluby ar  galimybé garbés vardy nuotarukos Svenciy, neformalios geriausio ekskursijy ritualai
poilsio cenry isigyti skyrimas garbés lentoje jubiliejy Sventés darbuotojo  organizavimas
abonentai organizacijos organizavimas rinkimai
akcijy
O svarbu O taikoma

8 pav. Konsultacinés poliklinikos darbuotojams mazai svarbiis motyvavimo veiksniai ir jy taikymo

lygis, proc.

Analizuojant 8 paveiksle pateiktus duomenis paaiskéeja, kad didzioji dalis iSvardinty priemoniy
yra taikomos tikslingai, t.y., priemones, kurios konsultacinés poliklinikos darbuotojams yra mazai
svarbios, yra mazai taikomos.

Reabilitacijos centre situacija nezymiai skiriasi (Zr. 9 pav.). Sios organizacijos darbuotojams
mazai svarbiis motyvavimo veiksniai yra: nuotraukos garbés lentoje (9 proc.), galimybé jsigyti
organizacijos akcijy (19 proc.), ritualai (5 proc.), garbés vardy skyrimas (18 proc.), geriausio
darbuotojo rinkimai (9 proc.), ekskursijy organizavimas (41 proc.), padéka Zodziu ar rastu (41 proc.),

neformalios Sventés (41 proc. ).
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nuotarukos galimybé ritualai garbés vardy geriausio ekskursijy  padéka Zodziu neformalios
garbés lentoje isigyti skyrimas darbuotojo  organizavimas ar rastu Sventés
organizacijos rinkimai
akcijy
| O svarbu @ taikkoma |

9 pav. Reabilitacijos centro darbuotojams mazai svarbiis motyvavimo veiksniai ir jy taikymo lygis,

proc.
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Nors kai kurie veiksniai (nuotraukos garbés lentoje, galimybeé jsigyti organizacijos akcijy,

geriausio darbuotojo rinkimai, ekskursijy organizavimas) yra netaikomi organizacijoje, taciau yra

nedidelé¢ zmoniy grupelé, kuriems tai vis délto truputi svarbu. Taciau, kol kas reabilitacijos centro

vadovybé pirmiausia turéty orientuotis j didesnes problemas.

Organizacijos gyvavimo ciklo jtaka darbuotojy motyvavimo sistemai

Siekiant iSsiaiSkinti, ar organizacijos gyvavimo ciklas turi jtakos darbuotojy motyvavimo

sistemai, pirmiausia buvo apklausti ekspertai, ir jy pagalba nustatyta, kuriose gyvavimo ciklo

stadijose yra tiriamos organizacijos. Ekspertai vieningai nustaté, kad konsultaciné poliklinika yra

brandos stadijoje, o reabilitacijos centras — augimo stadijoje.

Analizuojant anketinés apklausos duomenis buvo iSskirti konsultacinés poliklinikos ir

reabilitacijos centro gyvavimo stadijoms biidingi motyvavimo veiksniai ir nustatytas jy taikymo lygis

atitinkamose organizacijose. 9 lenteléje pateiktas Siy motyvavimo veiksniy taikymas konsultacingje

poliklinikoje.

9 lentelé. Brandos stadijai budingy motyvavimo veiksniy taikymo lygis konsultacinéje poliklinikoje,

proc.

Konsultacinéje poliklinikoje taikomi motyvavimo veiksniai

Taikoma maziau nei 50
proc. darbuotojy

Taikoma 50-70 proc.
Darbuotojy

Taikoma daugiau kaip 70 proc. darbuotojy.

* premijos (46 );
* neformaliy Svenciy
organizavimas (45).

* atvira komunikacija
(grupinés diskusijos ir
konsultacijos) (70 );

* kvalifikacijos kélimo
i8laidy grazinimas (67);

¢ galimybé pasirinkti
uzduotis, kurios atskleisty
profesinius gebé¢jimus
(66);

* Svenciy, jubiliejy
organizavimas (62).

¢ geras darbo organizavimas (97);

¢ pakankamas informacijos suteikimas,
turincios jtakos tiesioginiam darbui (97);

¢ aiSkus darbo uzduociy suformulavimas (97);

* priedai (95);

* tinkamas vadovavimo stilius (94);

* geri vadovy ir pavaldiniy santykiai (91);

* atsakomybés suteikimas (91);

* pavaldiniy jtraukimas j sprendimy priémima
(89);

* sprendimo priémimo laisvé (89);

* palankaus psichologinio klimato sudarymas
(87).

* bendri susirinkimai (86);

¢ galimybé dirbti jdomy darba (84);

* saviraiSkos galimybés (73).

Daugiau nei 70 proc. darbuotojy yra taikomi net 13 motyvavimo veiksniy, biidingy brandos

stadijai, tai yra: geras darbo organizavimas, pakankamas informacijos suteikimas, turinCios jtakos

tiesioginiam darbui, aiSkus darbo uzduociy suformulavimas, priedai, tinkamas vadovavimo stilius,
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geri vadovy ir pavaldiniy santykiai, atsakomybés suteikimas, pavaldiniy jtraukimas j sprendimy
priémimg, sprendimo priémimo laisvé, palankaus psichologinio klimato sudarymas, bendri
susirinkimai, galimybé dirbti jdomy darbg ir saviraiSkos galimybés.
Reabilitacijos centre tokiy veiksniy yra zymiai maziau, tai yra palankaus psichologinio
klimato sudarymas, Svenciy, jubiliejy organizavimas, individualiy pasiekimy jvertinimas ir tikslinés

atostogos kvalifikacijai tobulinti (zr. 10 lent.).

10 lentelé. Augimo stadijai budingy motyvavimo veiksniy taikymo lygis reabilitacijos centre, proc.

Reabilitacijos centre taikomi motyvavimo veiksniai

Taikoma maziau nei 50 proc. Taikoma 50—70 proc. darbuotojy Taikoma daugiau kaip 70 proc.
darbuotojy darbuotojy.
¢ individualiy darbuotojy * bendri susirinkimai (68); ¢ palankaus psichologinio klimato
ugdymo poreikiy * bendruose rezultatuose (68); sudarymas (86);
nustatymas (45); * karjeros perspektyvy zinojimas (68); | ® Svenciy, jubiliejy organizavimas
* premijos (44); * asmeninio indélio iSskyrimas (68); (77);
* padékos ZodZiu (40). * kvalifikacijos kélimo galimybés (59); | * individualiy pasiekimy
* neformaliy §venciy organizavimas Ivertinimas (77);
(54); ¢ tikslinés atostogos kvalifikacijai
* priedai (54). tobulinti (77).

Be to, skiriasi ir ty veiksniy taikymo lygis, kuris konsultacingje poliklinikoje yra akivaizdziai
didesnis.

Bendram darbuotojy motyvavimo lygiui nustatyti buvo suformuoti 8 klausimai (Zr. 1 priedas,
7 klausimas), kurie rodo darbuotojy motyvavimo vertinimg. Kiekvieng klausimg respondentai vertino
penkiabaléje vertinimo skaléje (visiSkai ne; ne; nei taip nei ne; taip; visiskai taip). Buvo sukurta skalég,
kurios pagalba buvo galima detaliau ir tiksliau nustatyti, kokio lygmens yra bendra darbuotojy
motyvacija konkre¢ioje organizacijoje. Si skalé¢ buvo naudojama analizuojant organizacijos gyvavimo
ciklo jtaka darbuotojy motyvavimo sistemai. Buvo atrinkti konkre¢ios organizacijos gyvavimo ciklo
stadijai budingi motyvavimo veiksniai ir ieSkoma sgsajy su bendra darbuotojy motyvacija.

Paaiskéjo, kad konsultacinés poliklinikos darbuotojy motyvacijai reikSmeés turi 8 motyvavimo
veiksniai, biidingi brandos stadijai, tai yra: priedai (Pearson Correlation = 0,246, p=0,025, kai
p<0,05), atsakomybés suteikimas (Pearson Correlation = 0,310, p=0,006, kai p<0,05), ekskursijy
organizavimas (Pearson Correlation = -0,245, p=0,025, kai p<0,05), aiSkus darbo uzduociy
suformavimas (Pearson Correlation = 0,264, p=0,018, kai p<0,05), geras darbo organizavimas
(Pearson Correlation = 0,447, p=0,000, kai p<0,05), geri vadovy ir pavaldiniy santykiai (Pearson
Correlation = 0,283, p=0,012, kai p<0,05), pavaldiniy jtraukimas j sprendimy priémimg (Pearson
Correlation = 0,340, p=0,003, kai p<0,05), galimybe¢ dirbti jddomy darba (Pearson Correlation = 0,644,
p=0,000, kai p<0.05) (zr. 11 lent.).



11 lentele. Konsultacinés poliklinikos motyvavimo veiksniy ir bendros darbuotojy motyvacijos koreliacijos

Tenkinimo Tenki- Tenkinimo Tenkinimo Tenki-
Tenki- lygis: Tenkinimo | Tenkinimo nimo lygis: lygis:jtrauki nimo
Motyva- nimo atsako- lygis: lygis: darbo lygis: vadovy ir mas j lygis:
cijos lygis: mybés ekskursijy uzduociy darbo pavaldiniy sprendimy jdomus
_ skalé priedai suteikimas | organizav. | suformulav. | organizav. santykiai priémimg darbas
Motyvacijos skalé Pearson Correlation 1,000 ,246* ,310*% -,245* ,264* 447 ,283* ,340™ ,644*1
Sig. (1-tailed) , ,025 ,006 ,025 ,018 ,000 ,012 ,003 ,000
Tenkin. lygis: priedai  Pearson Correlation ,246* 1,000 ,389* -, 197 ,012 ,235* ,402* ,134 ,239*
Sig. (1-tailed) ,025 , ,001 ,060 ,463 ,031 ,001 ,145 ,028
Tenkin. lygis: Pearson Correlation ,310** ,389*% 1,000 -,048 114 ,255* ,158 ,314* ,490*
atsakomybes suteik. g, (1-tailed) ,006 ,001 , ,354 ,186 ,021 ,106 ,006 ,000
Tenkin. lygis: ekskur-  Pearson Correlation -,245* -,197 -,048 1,000 -,099 -,102 -, 133 -,086 -,031
sijy organizavimas Sig. (1-tailed) ,025 ,060 ,354 , 217 212 147 ,249 ,405
Tenkin. lygis: darbo Pearson Correlation ,264* ,012 ,114 -,099 1,000 ,573* ,246* ,275* ,244*
uzduociy suformul. Sig. (1-tailed) ,018 463 ,186 217 , ,000 ,025 ,014 ,026
Tenkin. lygis: darbo Pearson Correlation 447 ,235* ,255* -,102 ,573*4 1,000 ,501*4 447+ ,413*1
organizavimas Sig. (1-tailed) ,000 ,031 ,021 212 ,000 , ,000 ,000 ,000
Tenkin. lygis: vadovy  Pearson Correlation ,283* ,402*% ,158 -,133 ,246* ,501*% 1,000 ,369*% ,236*
ir pavaldiniy santykiai  gjg. (1-tailed) ,012 ,001 ,106 147 ,025 ,000 : ,001 ,030
Tenkin. lygis: jtrauki-  Pearson Correlation ,340** ,134 ,314*% -,086 ,275* 447 ,369*% 1,000 ,333*
mas j sprend. priem.  Sjg. (1-tailed) ,003 ,145 ,006 ,249 ,014 ,000 ,001 , ,004
Tenkin. lygis: jdomus  Pearson Correlation ,644** ,239* ,490** -,031 ,244* ,413*% ,236* , 333" 1,000
darbas Sig. (1-tailed) ,000 ,028 ,000 ,405 ,026 ,000 ,030 ,004 ,




IS augimo stadijai budingy motyvavimo veiksniy reikSmingos koreliacijos su darbuotojy

motyvavimu yra tik su 4 motyvavimo veiksniais (zr. 12 lent.).

12 lentele. Reabilitacijos centro motyvavimo veiksniy ir bendros darbuotojy motyvacijos

koreliacijos
Tenkinimo
lygis: Tenkinim
Tenkinimo asmeninio o lygis:

lygis: indélio tikslinés

Motyva- | Tenkini- individualiy iSskyrimas atostogos

cijos mo lygis: pasiekimy bendruose kvalifikacij

skale premijos | jvertinimas rezultatuose | ai tobulinti
Motyvacijos skalé Pearson Correlation 1,000 ,508** ,441* ,508*% ,379*
Sig. (1-tailed) , ,008 ,020 ,008 ,041

Tenkin. lygis: premijos Pearson Correlation ,508* 1,000 ,632*% ,430* 127
Sig. (1-tailed) ,008 , ,001 ,023 ,287

Tenkin. lygis: individualiy Pearson Correlation ,441* ,632* 1,000 , 748 ,100
pasiekimy jvertinimas Sig. (1-tailed) ,020 ,001 ) ,000 ,329
Tenkin. lygis: asmeninio indélio  Pearson Correlation ,508*" ,430* , 748 1,000 ,082
iSskyr. bendruose rezultatuose Sig. (1-tailed) ,008 ,023 ,000 , ,359
Tenkin. lygis: tikslinés Pearson Correlation ,379* ,127 ,100 ,082 1,000
atostogos kvalifikacijai tobulinti Sig. (1-tailed) ,041 ,287 ,329 ,359 ,

Darbuotojai, kurie yra patenkinti premijomis (Pearson Correlation=0,508, p=0,008, kai p<0,05),
individualiy pasiekimy jvertinimu (Pearson Correlation = 0,441, p=0,02, kai p<0,05), asmeninio ind¢lio
18skyrimu (Pearson Correlation=0,508, p=0,008, kai p<0,05) ir tikslinémis atostogomis kvalifikacijai
kelti (Pearson Correlation=0,379, p=0,041, kai p<0,05), yra labiau motyvuoti nei tie darbuotojai, kurie
Siais veiksniais yra nepatenkinti.

Tiriant organizacijos gyvavimo ciklo jtakg darbuotojy motyvavimo sistemai, eksperty buvo
klausiama, kokiy motyvavimo veiksniy ir priemoniy taikymas organizacijose atsizvelgiant | jy
gyvavimo ciklo stadijg biity naudingas.

Anot konsultacinés poliklinikos eksperty, svarbiausi motyvavimo veiksniai organizacijai esant
brandos stadijoje yra:

* premijos, kvalifikacijos kélimo iSlaidy graZinimas, saviraiSkos galimybe¢s, atsakomybés
suteikimas, atvira komunikacija, pakankamas informacijos suteikimas, turin¢ios jtakos tiesioginiam
darbui, palankaus psichologinio klimato sudarymas, geras darbo organizavimas, pavaldiniy jtraukimas }
sprendimy priémimg, galimybé dirbti jdomy darbg, tinkamos psichologinés darbo salygos, tikslinés
atostogos kvalifikacijai tobulinti (nurodé 3 ekspertai);

* pagrindinis darbo uZmokestis, priedai, nuolaidos teikiamoms organizacijos paslaugoms,



54
asmeninio indélio iSskyrimas bendruose rezultatuose, kvalifikacijos kélimo galimybés, sprendimo
priémimo laisve, riipinimasis darbuotojais, Svenciy, jubiliejy organizavimas, neformaliy Svenciy
organizavimas, bendradarbiy tarpusavio pasitikéjimas (nurodé 2 ekspertai);

* padékos Zodziu ar rastu, karjeros perspektyvy zinojimas, geri vadovy ir pavaldiniy santykiai,
vadovy démesys pavaldiniy problemoms (nurodé 1 ekspertas).

Pasak reabilitacijos centro eksperty, svarbiausi motyvavimo veiksniai organizacijai esant
augimo stadijoje yra:

* savo karjeros perspektyvy zinojimas, kvalifikacijos kélimo galimybés, tinkamos psichologinés
darbo saglygos, asmeninio indélio i§skyrimas bendruose rezultatuose, palankaus psichologinio klimato
sudarymas, individualiy pasiekimy jvertinimas (nurod¢ 3 ekspertai);

* ripinimasis darbuotojais, pagrindinis darbo uzmokestis, kvalifikacijos kélimo iSlaidy
grazinimas Svenciy jubiliejy organizavimas, bendri susirinkimai, informavimas apie Jisy veiklos
rezultatus (nurode 2 ekspertai);

* nuolaidos teikiamoms organizacijos paslaugoms, garbés vardy skyrimas, padékos zodziu ar
rastu, geri vadovy ir pavaldiniy santykiai, galimybé dirbti jdomy darbg, pakankamas informacijos
suteikimas turinios jtakos tiesioginiam darbui, bendradarbiy tarpusavio pasitikéjimas (nurode 1
ekspertas).

I klausimg, ar organizacijos gyvavimo ciklas turi jtakos sveikatos priezidiros darbuotojy
motyvavimui, visi ekspertai atsake teigiamai.

Taigi, hipotez¢ — organizacijos gyvavimo ciklas turi jtakos darbuotojy motyvavimo sistemai —
konsultacinés poliklinikos atveju pasitvirtino. Visi ekspertai sutaria, kad organizacijos gyvavimo ciklas
turi jtakos darbuotojy motyvavimo sistemai. Darbuotojy motyvacijai reikSmeés turi 8 motyvavimo
veiksniai, biidingi brandos stadijai ir daugiau nei 70 proc. darbuotojy yra taikomi net 13 motyvavimo
veiksniy, taip pat biidingy brandos stadijai.

Reabilitacijos centro atveju hipotezé nepasitvirtino. Nors ir visi ekspertai mano, kad
organizacijos gyvavimo ciklas turi jtakos darbuotojy motyvavimo sistemai, taciau i§ augimo stadijai
budingy motyvavimo veiksniy reikSmingas koreliacijas su darbuotojy motyvavimu turi tik 4
motyvavimo veiksniai, o daugiau nei 70 proc. darbuotojy yra taikomi tik 4 motyvavimo veiksniai,
budingi augimo stadijai. Tam jtakos galéjo turéti dvi priezastys: arba reabilitacijos gyvavimo ciklo
stadija buvo nustatyta neteisingai, arba organizacija §iuo metu yra pereinamajame laikotarpyje i§ vienos

gyvavimo ciklo stadijos j kit3.



55
Analizuojant eksperty nuomone, galima daryti iSvada, kad skirtingoms organizacijy gyvavimo
ciklo stadijoms biidingi skirtingi motyvavimo veiksniai. Sutampg tik palankaus psichologinio klimato
svarba, nes tiek konsultacinés poliklinikos, tiek reabilitacijos centro ekspertai §j veiksnj nurodé kaip
svarbiausig atitinkamose organizacijose.

Sveikatos priezitiros darbuotojy motyvavimo jtaka paslaugy kokybei

Paslaugy sektoriuje konkurencinj pranaSumg vis dazniau lemia aptarnavimo kokybé¢, kliento ir
darbuotojo bendravimas. Did¢janti konkurencija tarp Klaipédos miesto sveikatos priezitiros paslaugas
teikian¢iy organizacijy skatina vadovus ir visg personalg gerinti teikiamy paslaugy kokybe. Visy
sveikatos prieziliros organizacijy paslaugos yra orientuotos j svarbiausig vartotoja, t. y. pacienta, tod¢l
siekiama, kad tos paslaugos jj tenkinty ir atitikty jo likescius.

Yra zinoma, kad darbo motyvavimas turi jtakos darbuotojy veiklai — teigiama motyvacija
palankiai veikia klienty aptarnavimo kokybe, skatina siekti tobulumo darbe. O siekiant pagerinti
paslaugy kokybe, pasak M. Dieleman ir kt. (2006, p. 2), lemiamas veiksnys yra motyvuoti sveikatos
prieziiiros darbuotojai. D. Savareikiené (2008, p. 19) mano, kad vienas i§ pagrindiniy darbuotojy
motyvavimo uzdaviniy biitent ir yra skatinti personalo veiklos kokybg.

Anot V. A. Zeithaml (1996), aptarnavimo kokybé kencia, kai darbuotojai nenori ar negali teikti
reikiamo lygio paslaugas (Malhotra, N., Mukherjee, A., 2003, p. 943). Todé¢l, pasak V. J. Zilinsko
(2010, p. 530), darbuotojy poreikiy pazinimas sudaro realias prielaidas adekvaciai reaguoti | jy nory
patenkinima, kita vertus, kuo labiau patenkinami darbuotojy norai, tuo daugiau organizacija gali tikeétis
savo nory patenkinimo: produktyvumo, kokybés, gero aptarnavimo.

Tiriant motyvacija, kyla klausimas; kas turi buti tiriama siekiant iSsiaiSkinti darbuotojy
motyvacija? Ar turi buti tiriama nuomoné, elgesys, ar abi §ios dimensijos. Gal darbuotojy motyvacija
gali biiti atskleista stebint darbuotojy elgesj, bendravimg su klientais?

Eksperty buvo klausiama, ar darbuotojy motyvavimas turi jtakos teikiamy paslaugy kokybei.
Tiek konsultacinés poliklinikos, tiek reabilitacijos centro ekspertai vienareikSmiskai atsake, kad
darbuotojy motyvavimas daro jtakg paslaugy kokybei.

Eksperty taip pat buvo klausiama, kokig reikSme¢ paslaugy kokybei turi tiriamy organizacijy
motyvuoti darbuotojai. Anot eksperty motyvuoti darbuotojai:

* jaucia didesnj atsakomybés jausma prie§ savo pacientus teikdami paslaugas;
* su pacientais btina maloniis, ramiis, Sypsodamiesi atlieka savo pareigas;
* siekia tobulumo teikdami paslaugas;

* labiau stengiasi pacientui paaiskinti diagnoze, ligos tolimesne¢ eiga, skiriamy vaisty poveikj;
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* padeda formuoti gerus santykius tarp darbuotojy, o taip i§vengiama pacienty nerimo, suirzimo
del blogos psichologinés atmosferos.

I klausimg, ar pagerinus darbuotojy motyvavimg tiriamose organizacijose, pageréty paslaugy
kokybé, visi ekspertai taip pat atsake teigiamai iSskyrus reabilitacijos centro direktore. Jos nuomone,
yra i§skirtiniy asmenybiy, kuriy motyvavimas visiskai ,,neveikia®“. Tai zmonés, kurie patys nezinos ko
nori, neturi nusistatg savo gyvenimo tiksly ir ,,plaukia pasroviui®.

Hipotez¢ — patobulinus sveikatos prieziiiros darbuotojy motyvavima, pageréty sveikatos
priezitiros paslaugy kokybé — pasitvirtino. Visi ekspertai pritaria tam, kad darbuotojy motyvavimas
daro jtaka paslaugy kokybei ir penki 1§ SeSiy apklaustyjy eksperty tiki, kad pagerinus darbuotojy
motyvavimg, pageréty teikiamy sveikatos prieziiiros paslaugy kokybeé.

Apibendrinant jvairiy autoriy ir eksperty nuomone galime teigti, kad sveikatos priezitiros

paslaugy kokybé¢ tiesiogiai priklauso nuo jas teikianc¢iyjy motyvavimo.
2.3. Priemonés darbuotojy motyvavimo sistemai tobulinti

13 lentelé. Konsultacinés poliklinikos veiksniai ir priemonés motyvavimui tobulinti

Organizacijos . e .
. Motyvavimo veiksniai ir priemonés
gyvavimo
ciklo stadija Motyvavimo veiksniai Motyvavimo priemonés
o Tiesioginés darbo uzmokestis;
Ekonominiai SO .
. materialiniai priedai;
motyvavimo . ..
S motyvavimo premijos,
veiksniai L . .
veiksniai papildomos iSmokos.

ripinimasis darbuotojais;

psichologiné ar praktiné pagalba iskilus
Organizaciné problemoms;

kultiira Sventés, jubiliejai, ekskursijos ilgg laika
organizacijoje dirbantiems darbuotojams;
bendri susirinkimai slaugytojams.
pakankamas informacijos, reikalingos

Socialiniai Komunikacija tiesioginiam darbui, suteikimas gydytojams;
Branda motyvavimo Darbo atmosfera | palankaus psichologinio klimato sudarymas.
veiksniai geras darbo organizavimas;
gydytojy itraukimas j sprendimy priémima;
vadovavimo stiliaus keitimas ar tobulinimas;
Vadovavimas vadovy démesys pavaldiniy problemoms;

nusiskundimy analizg;

geri vadovy ir pavaldiniy santykiai;
konflikty sprendimas;
pasitikéjimas pavaldiniais.
Asmenin'io Darbo turinys jdomesnis darb?lvs slaugytoigrr}s;
motyvavimo darbo monotoniskumo mazinimas.
veiksniai
Saugumo veiksniai | Darbo salygos tinkamos psichologinés darbo salygos.

Labiau motyvuoti darbuotojai — geresné paslaugy kokybé
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Konsultacinés poliklinikos darbuotojams darbo uzmokestis yra vienas 1§ svarbiausiy
motyvavimo veiksniy, taciau net 69 proc. darbuotojy yra juo nepatenkinti. Nepakankamai apmokeétas
darbas ar ne laiku iSmokami pinigai didina nepasitenkinimg, jtampg ir mazina darbuotojy motyvavima
bei paslaugy kokybe. Reikia nustatyti tokj darbo uzmokestj, kuris garantuoty darbuotojo ir jo Seimos
fiziologiniy, saugumo, bendravimo poreikiy tenkinimg. Yra Zinoma, kad darbo uZmokestis apskritai
turi mazai skatinamojo poveikio reikSmes, tod¢l konsultacingje poliklinikoje reikéty taikyti kintama
uzmokescio dalj, tai yra: priedai (svarbu 97 proc., bet netenkina 69 proc. darbuotojy), premijos (svarbu
88 proc., bet netaikoma 64 proc. darbuotojy), papildomos iSmokos (svarbu 81 proc., bet netaikoma 72
proc. darbuotojy). Atsizvelgiant j tai, kad organizacija yra brandos stadijoje, Sios priemonés turéty buti
labiau orientuotos j lojalius, ilgg darbo stazg toje organizacijoje turin¢ius darbuotojus.

Konsultacing¢je poliklinikoje dirba 66 darbuotojai, tod¢l néra lengva pasiekti, kad wvisi
darbuotojai jaustysi pilnateisiais kolektyvo nariais, kad jiems tapty priimtinos organizacijos vertybeés ir
kultira. Geriausias biidas paskatinti konsultacinés poliklinikos darbuotojus susitapatinti su
organizacija, galéty buti organizacinés kultiiros stiprinimas. Siekiant, kad organizacijos tikslai tapty
darbuotojo tikslais, svarbu, jog darbuotojai jausty organizacijos parama, riipinimasi jais, ko panasu, kad
triksta konsultacinei poliklinikai. Ripinimasis darbuotojais yra svarbus, bet netenkinamas 40 proc.
darbuotojy, o psichologin¢ ar praktiné¢ pagalba iskilus problemoms — 45 proc. darbuotojy. Taip pat
reikéty organizuoti daugiau bendry susirinkimy, ypa¢ gydytojams, kadangi bendri susirinkimai yra
aktualesni gydytojams (netenkina 53 proc.) nei slaugytojams (netenkina 42 proc.) (Pearson Chi-Square
= 34,129, p=0,003, kai p<0,05).

Analizuojant konsultacinés poliklinikos darbuotojy poreikius pagal iSdirbtg staza, paaiSkéjo,
kad ilgiau dirbantys darbuotojai yra maziau patenkinti Svenciy ir jubiliejy (Pearson Correlation = (-
0,355, p=0,002, kai p<0,05), neformaliy Svenciy (Pearson Correlation = -0,223, p=0,038, kai p<0,05) ir
ekskursijy organizavimu (Pearson Correlation = -0,341, p=0,003, kai p<0,05). Organizacija galéty
organizuoti Sventes ar pamin¢jimus darbuotojui i8dirbus organizacijoje deSimt, penkiolika ar daugiau
mety.

Anot D. Bubnienés ir J. Ruzevi¢iaus (2010, p. 29), auksStos kokybés pacienty priezitiros
pagrindas — komandinis darbas, sveikatos personalo vidiné komunikacija bei komunikavimas su
pacientais. Sveikatos priezitros sektoriui gyvybiskai svarbus yra pakankamas informacijos, turincios
jtakos tiesioginiam darbui (darbas su zmonémis) uztikrinimas. Kad gydytojai biity labiau motyvuoti ir
kuo greiCiau galéty reaguoti | jvykius ir situacijas bei iSvengti problemy, svarbu jiems suteikti

pakankamai reikalingos informacijos, nes jie labiau nei slaugytojai yra nepatenkinti informacijos,
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turin€ios jtakos tiesioginiam darbui, suteikimu (neaptenkinti gydytojai — 47 proc., nepatenkinti
slaugytojai — 13 proc., Pearson Chi-Square = 28,641, p=0,018, kai p<0,05).

Pasak, vieno 1§ konsultacinés poliklinikos eksperty, paslaugy kokybei svarbi yra teigiama darbo
atmosfera tarp darbuotojy, kadangi taip yra iSvengiama pacienty nerimo, suirzimo. Organizacija turéty
stengtis sudaryti palanky psichologinj klimatg organizacijoje ne tik dé¢l paslaugy kokybés gerinimo, bet
ir dél paciy darbuotojy, kadangi palankus psichologinis klimatas yra labai svarbus net 95 proc.
darbuotojy, o 36 proc. darbuotojy jis netenkina.

Kadangi brandos stadijoje organizacija pasiekia optimalig struktiirg ir darbuotojy skaiciy, vis
daugéja jvairiy procediiry, labai svarby vaidmen; darbuotojy motyvavime atlieka tinkamas
vadovavimas. Tai pasitvirtino ir konsultacinéje poliklinikoje, nes didzioji dalis organizacijos
darbuotojy yra labiausiai nepatenkinti vadovavimu ir komunikacija su vadovybe:

* geras darbo organizavimas (svarbu 94 proc., bet netenkina 42 proc. darbuotojy);

* vadovavimo stilius (svarbu 89 proc., bet netenkina 61 proc. darbuotojy)

* vadovy démesys pavaldiniy problemoms (svarbu 89 proc., bet netenkina 70 proc. darbuotojy)

* darbuotojy jtraukimas j sprendimy priémimg (svarbu 78 proc., bet netenkina 64proc. darbuoto-
Ju, nepatenkinti 80 proc. gydytojy);

* nuskundimy analizé (svarbu 84 proc., bet netenkina 56 proc. darbuotojy);

* vadovy ir pavaldiniy santykiai (svarbu 88 proc., bet netenkina 55 proc. darbuotojy);

* konflikty sprendimas (svarbu 88 proc., bet netenkina 52 proc. darbuotojy);

* pasitikéjimas pavaldiniais (svarbu 89 proc., bet netenkina 47 proc. darbuotojy).

Taigi, organizacija norédama padidinti darbuotojy motyvavima, pirmiausia turéty pradéti nuo
vadovavimo gerinimo. Konsultacinéje poliklinikoje, kaip ir visose kitose valstybinése poliklinikose
vadovauja vyr. gydytojas. Tai yra siauros specializacijos profesija, todél galima biity sitlyti, kad
ateityje tokioms organizacijoms vadovauty zmonés, turintys vadybinj i§silavinima.

Kalbant apie darbo turinj konsultacinéje poliklinikoje, svarbiausia yra vengti darbo
monotoniSkumo, nes tai yra labai nepageidaujamas reiskinys dirbant su Zmonémis. Nemonotoniskas
darbas yra svarbus 81 proc. darbuotojy, o 55 proc. darbuotojy mano kad jis yra labai monotoniskas.
Labai svarbu sudaryti sglygas dirbti jdomesnj darbg slaugytojams, nes gydytojai labiau nei slaugytojai
yra patenkinti galimybe dirbti jJdomy darbg (patenkinti gydytojai — 60 proc., patenkinti slaugytojai — 25
proc., Pearson Chi-Square = 28,372, p=0,019, kai p<0,05).
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Konsultacinés poliklinikos darbuotojai yra pakankamai patenkinti darbo sglygomis.
Reikéty pagerinti tik psichologines darbo salygas, nes tai yra labai svarbu 93 proc. darbuotojy, bet

netenkina 45 proc. darbuotojy.

14. lentelé. Reabilitacijos centro veiksniai ir priemonés motyvavimui tobulinti

Organizacijos Motyvavimo veiksniai ir priemoneés
gyvavimo
ciklo stadija Motyvavimo veiksniai Motyvavimo priemonés
Tiesioginiai pagrindinis darbo uzmokestis;
materialinés premijos;
Ekonominiai m(')tyvz.w-imo priedai.
. veiksniai
i]r;(i)l?;:l?;lmo Neties'iogi-ni'ai kvaliﬁkaciqu kélimo iélaidq. grali'inimas;
materialiniai nuolaidos teikiamoms organizacijos paslaugoms.
motyvavimo
veiksniai
ripinimasis darbuotojais;
Organizaciné psichologiné ar praktiné pagalba iskilus
Kulttra problemoms;

ekskursijy organizavimas seniems darbuotojams.
darbuotojy pagalba vieni kitiems;

palankaus psichologinio klimato sudarymas.
pasitikéjimas pavaldiniais;

Darbo atmosfera

. Socialiniai pavaldiniy jtraukimas j sprendimy priémima;
Augimas . . e
motyvavimo vadovavimo stilius;
veiksniai nusiskundimy analizg;
Vadovavimas vadovy démesys pavaldiniy problemoms;

konflikty sprendimas;

geri vadovy ir pavaldiniy santykiai;

geras darbo organizavimas;

ne veiksmy, o darbo rezultaty kontrolé.
galimybé dirbti jdomy darba;

darbo kiirybiSkumo didinimas.

galimybé pasirinkti uzduotis, kurios atskleisty

Labiau motyvuoti darbuotojai — geresné paslaugy kokybé

Darbo turinys

Asmeninio Savirealizacija ..
motyvavimo — - P rofc'asmlu's. gebc?Jl.mus. - -
veiksniai Profesinis augimas | kvalifikacijos kélimo galimybés.
Karjera savo karjeros perspektyvy Zinojimas.
oro Svarumas;
3:55’;2? Darbo salygos tinkama patalpy temperatiira;

tinkamos psichologinés darbo salygos.

Reabilitacijos centro kaip ir konsultacinés poliklinikos darbuotojams reikia nustatyti tokj darbo
uzmokestj, kuris garantuoty darbuotojo ir jo Seimos fiziologiniy, saugumo, bendravimo poreikiy
tenkinima, nes pagrindinis darbo uzmokestis yra svarbus 100 proc. darbuotojy, bet netenkina 50 proc.
darbuotojy. Uz individualius pasiekimus, gerus darbo rezultatus reikéty taikyti premijas (svarbu 86

proc., bet netaikoma 55 proc. darbuotojy), priedus (svarbu 86 proc., bet netenkina 46 proc. darbuotojy).
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IS netiesioginiy materialiniy motyvavimo priemoniy veiksmingiausios bty kvalifikacijos
kélimo iSlaidy grazinimas (svarbu 86 proc., bet netaikoma 59 proc. darbuotojy) ir nuolaidos
teikiamoms organizacijos paslaugoms (svarbu 91 proc., bet netenkina 41 proc. darbuotojy) taip pat
atsizvelgiant ] individualius pasiekimus.

Augancioje organizacijose labai svarbu sukurti gerg organizacing kultiirg, tuo labiau, kad
reabilitacijos centro darbuotojai yra nepatenkinti vyraujancia organizacijos kultiira. Organizacija turéty
daugiau riipintis savo darbuotojais (svarbu 96 proc., bet netenkina 59 proc. darbuotojy), darbuotojams
18kilus problemoms suteikti psichologine ar prakting pagalba (svarbu 96 proc., bet netenkina 46 proc.
darbuotojy), skatinti paciy darbuotojy tarpusavio pagalbg (svarbu 9lproc., bet netenkina 46 proc.
darbuotojy), stengtis sudaryti palanky psichologinj klimatg (svarbu 9lproc., bet netenkina 73 proc.
darbuotojy).

Reabilitacijos centras yra uzdara akciné bendrové, kuriam vadovauja jo savininké. Sios
organizacijos darbuotojai yra labai nepatenkinti vadovavimu, todél jj bitina tobulinti arba bent jau
stengtis atstatyti iki normos riby. Darbuotojams yra aktualus visy §iy motyvavimo priemoniy
gerinimas:

* pasitikéjimas pavaldiniais (svarbu 96 proc., bet netenkina 73 proc. darbuotojy);

* pavaldiniy jtraukimas ] sprendimy priémima (svarbu 82 proc., bet netenkina 77 proc.
darbuotojy;

* vadovavimo stilius (svarbu 100 proc., bet netenkina 73 proc. darbuotojy);

* nusiskundimy analizé (svarbu 77proc., bet netenkina 68 proc. darbuotojy);

* vadovy démesys pavaldiniy problemoms (svarbu 96 proc., bet netenkina 64 proc. darbuotojy);

* konflikty sprendimas (svarbu 96 proc., bet netenkina 64 proc. darbuotojy);

* geri vadovy ir pavaldiniy santykiai (svarbu 96 proc., bet netenkina 64 proc. darbuotojy);

* ne veiksmy, o darbo rezultaty kontrolé (svarbu 86 proc., bet netenkina 59 proc. darbuotojy);

* geras darbo organizavimas (svarbu 86 proc., bet netenkina 50 proc. darbuotojy);

* sprendimy priémimo laisvé (svarbu 77 proc., bet netaikoma 40 proc. darbuotojy);

Nors sveikatos priezitiros darbuotojai dirba prasmingg darbg, to jiems nepakanka. Darbuotojai
nori ir jiems reikia stengtis suteikti galimybe dirbti jdomy darba (svarbu 91 proc., bet netenkina 55
proc. darbuotojy), nors ir minimaliai leisti pasireiksti jy kiirybiSkumui (svarbu 77 proc., bet netenkina
55 proc. darbuotojy);

Taip pat yra grupé Zmoniy, kuriems reikéty suteikti galimybe pasirinkti uzduotis, kurios atskleisty

ju profesinius geb¢jimus (svarbu 77 proc., bet netaikoma 50 proc. darbuotojy);
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Organizacijoje dirba didel¢ dalis jauny Zmoniy, kuriy darbo patirtis néra didelé. Kadangi net 91
proc. darbuotojy kvalifikacijos kélimo galimyb¢ yra svarbi, o 41 proc. darbuotojy yra nepatenkinti Sita
priemone bei 36 proc. darbuotojy ji visai néra taikoma, organizacija turi ieskoti budy, kaip tai
1gyvendinti. Su kvalifikacija yra susijes ir karjeros perspektyvy zinojimas. Darbuotojus motyvuoty
zinojimas, kokios karjeros perspektyvos jy laukia, ko jiems tikétis dirbant §ioje organizacijoje (svarbu
86 proc., bet netenkina 50 proc. darbuotojy);

Nors geros darbo salygos daznai yra suprantamos kaip savaiminis reiskinys ir tai retai veikia
kaip papildomas skatinimas, panasu, kad reabilitacijos centre yra kazkokiy problemy, susijusiy su oro
Svara (svarbu 96 proc., bet netenkina 59 proc. darbuotojy), patalpy temperatira (svarbu 91 proc., bet
netenkina 68 proc. darbuotojy) bei psichologinémis darbo sglygomis (svarbu 96 proc., bet netenkina 46
proc. darbuotojy). Jeigu tai tik yra jmanoma, reikéty Sias darbo sglygas gerinti, nes jos jau demotyvuoja

darbuotojus.
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ISVADOS

1. Sveikatos priezitros darbuotojy motyvavimo sistema yra veiksminga tada, kai motyvavimo
priemongs ir veiksniai yra taikomi kompleksiSkai, kai yra patenkinami ir darbuotojy, ir organizacijos
tikslai. Pasirenkant motyvavimo priemones, darbuotojy motyvavimo sistemai tobulinti, bitina
atsizvelgti 1 darbuotojy poreikius ir gyvavimo ciklo stadija, kurioje yra organizacija. Jei tobulinant
darbuotojy motyvavimo sistemg bus atsizvelgiama j darbuotojy poreikius ir likesCius, pagerés ne tik
darbuotojy motyvavimas, bet ir teikiamy paslaugy kokyb¢, jei bus atsizvelgiama ] organizacijos
gyvavimo ciklo stadijg, organizacija ne tik ilgiau galés iSsilaikyti jai parankioje gyvavimo ciklo
stadijoje, bet ir turés galimybe greiciau pereiti | kita.

2. Konsultacinés poliklinikos darbuotojai yra labiau motyvuoti nei reabilitacijos centro
darbuotojai. Abiejy organizacijy motyvavimo sistemos yra tobulintinos. Organizacijose blogiausiai yra

tenkinami Sie motyvavimo veiksniai:

* konsultacingje poliklinikoje — vadovavimas, komunikacija su vadovybe, tiesioginiai
materialiniai veiksniai, darbo atmosfera.

* reabilitacijos centre — vadovavimas, komunikacija su vadovybe, darbo atmosfera, karjera, darbo
salygos.

Organizacijos gyvavimo ciklas turi jtakos konsultacinés poliklinikos darbuotojy motyvavimo
sistemai. Skirtingose organizacijy gyvavimo ciklo stadijose, kuriose yra tiriamos organizacijos, skiriasi
motyvavimo veiksniy svarba:

* konsultacinés poliklinikos darbuotojai ir ekspertai sutaria, kad jy organizacijai esant brandos
stadijoje svarbiausi motyvavimo veiksniai yra: premijos, palankaus psichologinio klimato sudarymas,
tinkamos psichologinés darbo salygos, geras darbo organizavimas, pavaldiniy jtraukimas j sprendimy
priémima,

* reabilitacijos centro darbuotojai ir ekspertai sutaria, kad jy organizacijai esant augimo stadijoje
svarbiausi motyvavimo veiksniai yra: karjeros perspektyvy Zinojimas, kvalifikacijos kélimo galimybés,
tinkamos psichologinés darbo salygos, palankaus psichologinio klimato sudarymas

3. Konsultacinei poliklinikai ir reabilitacijos centrui motyvavimo priemonés buvo sitiilomos
atsizvelgiant | jy svarbg darbuotojams, jy tenkinimo ir taikymo lygj tiriamose organizacijose bei ]
organizacijy gyvavimo ciklo stadijas. Taciau tai nereiSkia, kad kitos motyvavimo priemonés yra

nepriimtinos. Reikalinga atlikti daugiau tyrimy siekiant patikrinti jy praktiSkuma
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PRIEDAI

1 priedas

Gyvavimo ciklo modeliy palyginimas

Autoriai Kintamieji Stadijos
G.L. Lippittir | Amzius, valdymo sritis, krizés, skirtingy interesy Gimimas, paauglysté, branda.
W.A. Schmidt | grupiy prioritetai, valdymo formalizavimas.

(1967)
L.E. Greiner Amzius, dydis, pramonés augimo tempas, Kiarybiskumas, kryptis,
(1972) vystymosi stadija, organizacijos struktira, delegavimas, koordinavimas,
iforminimas ( sutart ir pan.), vir§iiniy vadovavimo bendradarbiavimas.
stilius, kontrolés sistemos, pabréziamas atlyginimo
valdymas.
W.R. Torbert Amzius, dydis(personalo), struktiira, sprendimy Iliuzija, investavimas, apibrézimai,
(1974) priémimo metodai, vadovavimo principai, bandymai, i§ anksto nustatytas

formalizavimosi lygis, organizacijos nariy
individualus mentalitetas.

efektyvumas, laisvas strukttiros
pasirinkimas, vientisumas, liberali
tvarka.

J. Galbraith

Amzius, dydis, augimo tempas, tikslai, strukttiros

Metodo jrodymas, modelio

(1982) forma, personalas (specializacija), atlyginimo pardavimas, gamybos apimtis,
sistema, procesai (jforminimas), centralizacija, natliralus augimas, strateginis
vadovavimo stilius. manevravimo.

R.E. Quinn ir Amzius, dydis, organizacijos efektyvumo kriterijus, | Verslumas, kolektyvumas,

K. Cameron struktiiros forma, jforminimas, centralizacija, formalizavimas, struktiiros kiirimas.

(1983) vadovavimas, kultiira.

D. Miller ir Amzius, darbuotojy skaiéius, pardavimy augimas, Gimimas, augimas, branda,

P.H. Friesen nuosavybés susikaupimas, tarpininky jtaka, aplinkos | atgimimas, nuosmukis.

(1984) dinamika, strategija, formali kontrolé, vidine
komunikacija, valdzios centralizacija, iStekliai,
diferenciacija, sprendimy priémimo modeliai.

E.H. Schein Kulttros funkcija, valdZios generavimas, Gimimas arba ankstyvas augimas,

(1985) sudétingumas, dydis, vadovavimo stilius, vir§tiniy gyvavimo jpuséjimas, organizacijos
vadovavimas, valdzios sudétis. branda.

K.G. Smith, Amzius, apimtis (pardavimy), augimo tempas,

T.R. Mitchell ir
C.E. Summer
(1985)

virstiniy vadybininky prioritetai, struktiiros forma,
atlyginimo sistema, centralizacija, vyriausiy
vadybininky bendradarbiavimas.

Pradzia, aukstas augimas, branda.

E.G. Flamholtz
(1986)

Amzius, dydis, augimo tempas, vystymosi tikslai,
organizavimas, planavimo formalizavimas, kontrolé,
1&8y paskirstymas, veiklos ir valdymo sistema,
vadovavimas, sprendimy priémimas.

Nauja jmoné, plétra,
profesionalizacija, sutvirtéjimas,
diversifikacija, integracija,
nuosmukis.

B.R. Scott and
R. Bruce
(Bruce 1987)

Amzius, dydis, augimo tempas, pramonés
vystymosi stadija, pagrindiniai uzdaviniai,
struktiiros forma, kontrolés sistema, formalizavimas,
vir§iiniy vadovavimo stilius.

Pradzia, islikimas, augimas, plétra.

R.K. Kazanjian
(1988)

Amzius, dydis, dominuojantys valdymo uzdaviniai,
struktiiros forma, formalizavimas, centralizacija.

Koncepcija ir vystymasis,
komercializavimas, augimas,
stabilumas.

S.H. Hanks Amzius, dydis, augimo tempas, struktiira, Susikiirimas, komercializavimas,
(1993) formalizacijos ir centralizacijos laipsnis, augimas, branda.

specializacija.
I. Adizes Amzius, dydis, jprasti ir pereinamojo laikotarpio Iki — vedybiné stadija, kuidikysté, go —
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Autoriai Kintamieji Stadijos

(1999) uzdaviniai, struktiiros forma, politikos ir procediiry | go, paauglyste, klestéjimas,
formalizavimas, vadovavimui reikalingos savybés, stabilumas, aristokratija, ankstyvoji
jvairove, sudétingumas. biurokratija, biurokratija, mirtis.

D.L. Lester, Amzius, dydis, valdzia, informacijos apdorojimas, Gyvavimas, i§likimas, sékmé,

J.A. Parnell ir | organizacijos struktiiros tipas. atgimimas, smukimas.

A. Carraher

(2003)

F. Hoy (2006)

Amzius, dydis, steigéjai.

Gimimas, augimas, branda,
smukimas/atkiirimas, mirtis.

Salt: (Shirokova, 2009, p. 68)




72

2 priedas

ANKETA

Gerbiamas (-a) Respondente,

Esu KU Verslo vadybos II kurso magistro student¢ Rasa Simutyté. RaSau baigiamaj; magistro

darbg tema ,,Sveikatos prieziiiros darbuotojy motyvavimo sistemos tobulinimas®.

Anketa anoniminé, visi duomenys bus apibendrinti ir naudojami tik baigiamajame darbe.

Prasome Jisy atsakyti | pateiktus klausimu, paZymint Jums tinkamo atsakymo varianta.

1 Jusy lytis?
a) vyras;
b) moteris.

2. Jusy amzius (jrasykite)?.........ccccovevrvenvennnnn.
3. Jusy iSsilavinimas?

a) pradinis;

b) pagrindinis;

¢) pagrindinis su profesine kvalifikacija;

d) vidurinis;

e) vidurinis su profesine kvalifikacija;

f) aukStesnysis su profesine kvalifikacija;

g) aukstasis universitetinis kvalifikacijos
laipsnis;

h) kita (Jrasykite).......cccceeveevcveeeecieeecieeeieeenenn

4. Kiek laiko dirbate Sioje imonéje?
a) apiel metus;

b) 1 — 5 metai;

¢) 5 — 10 metai;

d) Daugiau nei 10 mety;

5. Jiisy pareigybés?

a) gydytoja (-as);

b) specialistas su aukStuoju iSsilavinimu;

¢) specialistas su aukStesniuoju iSsilavinimu;
d) slaugytoja (-as);

e) administracijos darbuotojas;

f) aptarnaujanciojo personalo darbuotojas;

g) kita (Jrasykite)?......cccooovveeeeieeeiieeeieeeieen,

6. Jusy darbo uzmokestis (neto uzmokestis —
»1 rankas“ gaunami pinigai)?

a) iki 600 Lt.;

b) 600 —1000 Lt.;

c¢) 1000 — 1400 Lt.;

d) 1400 —1800 Lt.;

e) 1800 —2200 Lt.;

f) 2200 —2600 Lt.;

£) 2600 —3000 Lt.;

h) 3000 Lt — ir daugiau.

7. Pateikite savo nuomone apie darba Jiisy organizacijoje (apibraukite tinkamq atsakymgq).

Klausimai Visi§kai | Ne | Neitaip, | Taip | Visiskai
ne nei ne taip
Ar didziuojatés dirbdami Sioje organizacijoje? 1 2 3 4 5
Ar jauciatés visaver¢iu organizacijos darbuotoju? 1 2 3 4 5
Ar su noru einate j darba? 1 2 3 4 5
Ar gerai sutariate su bendradarbiais? 1 2 3 4 5
Ar atliekamas darbas Jums teikia malonuma? 1 2 3 4 5
Ar siekiate tobulumo darbe? 1 2 3 4 5
Ar mégstate su sprendimais susijusias uzduotis? 1 2 3 4 5
Ar stengiatés padéti spresti iSkilusias problemas darbe? 1 2 3 4 5

Versti =>
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8. Prasome pazyméti ,,X“ ta langelj, kuris atitinka Jusu poziurj j tam tikrg veiksni, ir Jusy
nuomone, kaip S§is veiksnys yra tenkinamas Jisy organizacijoje. Jeigu S§is veiksnys yra
netaikomas, stulpelyje ,,netaikoma* pazymékite ,,X*.

ma

Netaiko

Veiksnio tenkinimo
lygis darbovietéje
(I-manes visiskai

netenkina; 5—mane

visiskai tenkina

1/12[3]14]|5

Ekonominiai motyvavimo veiksniai

Veiksnio svarba
darbuotojui
(I—visiskai nesvarbu;
S—labai svarbu)

1 [2|3]4]5

pagrindinis darbo uzmokestis

priedai

premijos

papildomos iSmokos

iSlaidy transportui, mobiliam telefonui, darbo aprangai apmokéjimas

nemokamas maitinimas jmongje

sporto kluby ar poilsio centry abonentai

nuolaidos teikiamoms organizacijos paslaugoms

kvalifikacijos kélimo islaidy graZinimas

galimybé jsigyti organizacijos akcijy

9. PrasSome pazyméti ,,X“ ta langelj, kuris atitinka Jusy poziurj j tam tikrg veiksnij, ir Jusy
nuomone, kaip Sis veiksnys yra tenkinamas Jiisy darbovietéje. Jeigu Sis veiksnys yra netaikomas,

stulpelyje ,,netaikoma* pazymékite ,,X*.

@ Veiksnio tenkinimo Veiksnio svarba

E | (Emanesvinithor . N (I-visthat nemarbus
é netenkina: S-mane Asmeninio motyvavimo veiksniai 5—labai svarbu)
o visiskai tenkina

Z [1]2]3]4]5 1 [2]3]4]5

PripaZinimas

individualiy pasiekimy jvertinimas

asmeninio indelio i§skyrimas bendruose rezultatuose

garbés vardy skyrimas

nuotraukos garbés lentoje

padékos zodziu ar rastu

Savirealizacija

saviraiSkos galimybés

galimybé pasirinkti uzduotis, kurios atskleisty profesinius gebéjimus

Karjera

Savo karjeros perspektyvy zinojimas

Profesinis augimas

kvalifikacijos kélimo galimybés (dalyvavimas kursuose,
seminaruose, konferencijose)

individualiy darbuotojy ugdymo poreikiy nustatymas

pagalba norintiems mokytis ir ugdyti save

mokymasis vieni i§ kity

Atsakomybé

atsakomybés suteikimas

igaliojimy suteikimas

sprendimo priémimo laisvé

Versti =>
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10. Prasome pazZyméti ,,X* ta langelj, kuris atitinka Jaisy poziurij i tam tikra veiksnj, ir Jusy
nuomong, kaip Sis veiksnys yra tenkinamas Jiisy darbovietéje. Jeigu Sis veiksnys yra netaikomas,
stulpelyje ,,netaikoma* pazymékite ,,X*.

Netaikoma

Veiksnio tenkinimo
lygis darbovietéje
(I-manes visiskai

netenkina; 5—mane

visiskai tenkina

1]2]3]4]5

Socialiniai motyvavimo veiksniai

Veiksnio svarba
darbuotojui
(I—visiskai nesvarbu;
S—labai svarbu)

1 [2]3]4]5

Organizaciné kultira

ripinimasis darbuotojais

psichologiné ar praktiné pagalba darbuotojams iskilus problemoms

Svenciy, jubiliejy organizavimas

neformalios Sventés

geriausio darbuotojo rinkimai

ekskursijy organizavimas

bendri susirinkimai

ritualai (jmones himnas, §tkis ir kt.)

Komunikacija

atvira komunikacija (grupinés diskusijos ir konsultacijos)

pakankamas informacijos suteikimas, turincios jtakos tiesioginiam
darbui

aiSkus darbo uzduoc¢iy suformulavimas

informavimas apie Jusy veiklos rezultatus

tiesioginis Zodinis informavimas

Darbo atmosfera

palankaus psichologinio klimato sudarymas

bendradarbiy tarpusavio pasitikéjimas

darbuotojy pagalba vieni kitiems

Vadovavimas

geras darbo organizavimas

tinkamas vadovavimo stilius

geri vadovy ir pavaldiniy santykiai

pasitikéjimas pavaldiniais

konflikty sprendimas

nusiskundimy analizé

Vadovy démesys pavaldiniy problemoms

ne veiksmy, o darbo rezultaty kontrolé

pavaldiniy jtraukimas j sprendimy priémima

Darbo turinys

galimybé dirbti jdomy darbg

galimybé dirbti prasmingg darba

darbo kiirybiskumo didinimas

darbo monotoniskumo mazinimas, pvz., specializuoty kompiuteriniy
programy diegimas

Versti =>
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11. Prasome pazZyméti ,,X* ta langelj, kuris atitinka Jaisy poziurj i tam tikra veiksnj, ir Jisy
nuomong, kaip Sis veiksnys yra tenkinamas Jiisy darbovietéje. Jeigu Sis veiksnys yra netaikomas,
stulpelyje ,,netaikoma* pazymékite ,,X*.

- Veiksnio tenkinimo Veiksnio svarba

S| mangs sk o (I-visiShos nesvarbus

2 | netenkin; 5-mane Saugumo motyvavimo veiksniai 5-labai svarbu)

o visiskai tenkina

Z [1]2]3]4]5 1 [2]3]4]5
Darbo salygos

oro Svarumas

tinkama patalpy temperatiira

netriuk$minga aplinka

patogi darbo apranga

jaukus, grazus, estetiSkas interjeras

tinkamos psichologinés darbo salygos

saugios darbo salygos

darbui reikalingy priemoniy prieinamumas

Darbo laikas

papildomy iSeiginiy dieny skyrimas

lankstaus darbo grafiko nustatymas

galimybé pasirinkti atostogas norimu laiku

tikslinés atostogos kvalifikacijai tobulinti

Socialinés garantijos

sveikatos draudimas

nemokamos medicininés paslaugos

socialinis draudimas

12. Pateikite pasitlymu, kokias dar motyvavimo priemones, anot Jusy, biity naudinga
taikyti Jlisy organizacijoje? (Jrasykite)? ...ttt e

Dékoju uz atsakymus ir linkiu sékmés.
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3 priedas
ANKETA

Gerbiamas (-a) Respondente,
Esu KU Verslo vadybos Il kurso magistro student¢ Rasa Simutyt¢. RaSau baigiamgjj magistro
darbg tema ,, Sveikatos prieziiiros darbuotojy motyvavimo sistemos tobulinimas “.
Anketa anoniminé, visi duomenys bus apibendrinti ir naudojami tik mano baigiamajame darbe.
Malongkite atsakyti  pateiktus klausimus, pazymint Jums tinkamo atsakymo variantg.
1. Kaip manote, kurioje gyvavimo ciklo stadijoje yra Juisu organizacija (apibraukite tinkamqg
atsakymaq)?

Organizacijos gyvavimo Charakteristikos
ciklo stadijos

1 daug naujy idéjy;

Gimimas finansavimo $altiniy paieska;

pradinis fizinio kapitalo kaipimas;

projektavimo, konstravimo darbai;

produkty gamybos ar paslaugy teikimo pradzia;

jsipareigojimy kiirimas.

2 Augimas darbuotojy skaiciaus augimas;

pardavimy ar paslaugy apim¢iy augimas;

fizinio kapitalo (patalpy, jrengimy ir kt.) didinimas;

naujy rinky uzkariavimas;

organizacinés kultiiros formavimas;

daug jvairiy mokymy.

3 Branda pardavimy ar paslaugy apim¢iy stabilizavimasis,

produkty ar paslaugy kokybés gerinimas;

jrenginiy ir technologiniy procesy tobulinimas;

idealus balansas tarp kontrolés ir lankstumo;

visiems aiskiis organizacijos tikslai, misija, vizija;

vyksta veiklos formalizacijos procesai;

optimali organizacijos struktiira;

patenkinti klientai;

kuriamos dukterinés jmonés.

4 Smukimas pardavimy ar paslaugy teikimo apiméiy Zymus
mazéjimas;
neiSsprendziamy finansiniy — ekonominiy problemy
atsiradimas;

mazéja veiklos pelningumas;

mazai inovacijy;

blogéja prekiy ar paslaugy kokybé;

didéja darbuotojy kaita;

daug konflikty;

daug biurokratijos.

5 Mirtis organizacija nustoja veikti;

vykdomi paskutiniai jsipareigojimai klientams;
nebegaminama nauja produkcija, nebeprimai nauji uzsa-
kymai..

Versti =>
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2. Jusy nuomone, ar organizacijos gyvavimo ciklas turi jtakos sveikatos priezitiros
darbuotojy motyvavimui?
a) Taip; KOAEIZ(JTaSYKITE) ..veieeiiieeiieeeiie ettt ettt ettt s e e et e e s b e e snbeeeenseeesseesnseesnnneas
b) Ne; Kodel? (TraSyKIte) . ..onniineiet it et e e et et e e e e e e e e eeas
3. PraSome paZyméti ,,X* ta langelj, kuris atitinka Jaisy poZiiirj j tam tikry motyvavimo
priemoniy taikymg dabartinéje Jusy organizacijos gyvavimo ciklo stadijoje.

Veiksnio svarba

darbuotojui
Ekonominiai motyvavimo veiksniai (I-visiSkai nesvarbu;
S—labai svarbu)
1 {2(3]4]5
pagrindinis darbo uzmokestis
priedai
premijos

papildomos iSmokos

iSlaidy transportui, mobiliam telefonui, darbo aprangai apmokéjimas

nemokamas maitinimas jmonéje

sporto kluby ar poilsio centry abonentai

nuolaidos teikiamoms organizacijos paslaugoms

kvalifikacijos kélimo iSlaidy grazinimas

galimybé jsigyti organizacijos akcijy

Veiksnio svarba
darbuotojui

Asmeninio motyvavimo veiksniai (I-visiSkai nesvarbu;
S—labai svarbu)

1[2]3]4]5

PripaZinimas

individualiy pasiekimy jvertinimas

asmeninio indelio i§skyrimas bendruose rezultatuose

garbés vardy skyrimas

nuotraukos garbés lentoje

padékos Zodziu ir rastu

Savirealizacija

saviraiSkos galimybés

galimybé pasirinkti uzduotis, kurios atskleisty profesinius gebéjimus

Karjera
Savo karjeros perspektyvy zinojimas | | | | |

Profesinis augimas
kvalifikacijos kélimo galimybés (dalyvavimas kursuose, seminaruose, konferencijose)

individualiy darbuotojy ugdymo poreikiy nustatymas

pagalba norintiems mokytis ir ugdyti save

mokymasis vieni i$ kity

Atsakomybé

atsakomybés suteikimas

igaliojimy suteikimas

sprendimo priémimo laisvé
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Socialiniai motyvavimo veiksniai

Veiksnio svarba
darbuotojui
(I—visiskai nesvarbu;
S—labai svarbu)

1 [2]3]4]5

Imonés organizaciné kultura

ripinimasis darbuotojais

psichologiné ar praktiné pagalba darbuotojams iSkilus problemoms

§venciy, jubiliejy organizavimas

neformalios §ventés

geriausio darbuotojo rinkimai

ekskursijy organizavimas

bendri susirinkimai

ritualai (jmones himnas, §tkis ir kt.)

Komunikacija

atvira komunikacija (grupinés diskusijos ir konsultacijos)

pakankamas informacijos suteikimas, turincios jtakos tiesioginiam darbui

aiSkus darbo uzduoc¢iy suformulavimas

informavimas apie Jusy veiklos rezultatus

tiesioginis zodinis informavimas

Darbo atmosfera

palankaus psichologinio klimato sudarymas

bendradarbiy tarpusavio pasitikéjimas

darbuotojy pagalba vieni kitiems

Vadovavimas

geras darbo organizavimas

tinkamas vadovavimo stilius

geri vadovy ir pavaldiniy santykiai

pasitikéjimas pavaldiniais

konflikty sprendimas

nusiskundimy analizé

vadovy démesys pavaldiniy problemoms

ne veiksmy, o darbo rezultaty kontrolé

pavaldiniy jtraukimas j sprendimy priémima

Darbo turinys

galimybé dirbti jdomy darbg

galimybé dirbti prasminga darba

darbo kuirybiskumo didinimas

darbo monotoniskumo mazinimas, pvz., specializuoty kompiuteriniy programy diegimas

Versti =>
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Veiksnio svarba
darbuotojui

Saugumo motyvavimo veiksniai (I-visiSkai nesvarbu;
S—labai svarbu)

1 ]2]3]4]5

Darbo salygos

oro Svarumas

tinkama patalpy temperatiira

netriuk§minga aplinka

patogi darbo apranga

jaukus, grazus, estetiSkas interjeras

tinkamos psichologinés darbo salygos

saugios darbo salygos

darbui reikalingy priemoniy prieinamumas

Darbo laikas

papildomy iSeiginiy dieny skyrimas

lankstaus darbo grafiko nustatymas

galimybé pasirinkti atostogas norimu laiku

tikslinés atostogos kvalifikacijai tobulinti

Socialinés garantijos

sveikatos draudimas

nemokamos medicininés paslaugos

socialinis draudimas

4. Pateikite pasiulymy, kokias dar motyvavimo priemones, anot Jiisy, biity naudinga
taikyti dabartinéje organizacijos gyvavimo ciklo stadijoje (jrasykite)? .......cccooovvvvveeiviiinieeenieennnen.

5. Jusy nuomone, ar darbuotojy motyvavimas turi jtakos teikiamy sveikatos prieZzitiros
paslaugu kokybei?

a) Taip;
b) Ne;

6. Kaip pasireiSkia motyvuoty darbuotojy jtakg teikiamy paslaugy kokybei Jiisy
OrZANUZACIJOJE (JTASYKILE)T ..ottt ettt e et e et e st e e st e e s ateeessaeeessseeesseeennseesnsseesnneens

7. Kaip Jus manote, ar pagerinus darbuotojy motyvavima, pageréty teikiamy paslaugy
kokybé?

a) Taip;
b) Ne;
5. JUSY PATCIGOS (JFASYKILE) T ....ooeeeeeeeee ettt et e e rte e et e e st e e s baeesnseessnseeesseeenseesnsneenns

Dékoju uz atsakymus ir linkiu sekmes



