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RAJONINIU LIETUVOS SVEIKATOS PRIEZIUROS ISTAIGU MEDICINOS PERSONALO
SKATINIMO IR MOTYVAVIMO PRIEMONIU TYRIMAS

Zivilé Juodisiateé', Jurgita Vorevi¢iené?

!Pravieniskiy pataisos namai — atviroji kolonija, *Kauno technologijos universitetas

Ivadas

Darbuotojy skatinimas ir motyvacija yra tik
dalis viso personalo valdymo proceso, apibiidinamo
kaip daugialypé, integruota j visos organizacijos veik-
la, jungianti darbuotojus jstaigos veiklos dalis (Chli-
vickas, PapS$iené, Papsys, 2009). Motyvuojantis siekti
auksty veiklos kokybés rezultaty personalo valdymas
bitinas kiekvienos organizacijos veiklai, o ypac jei
tai — uz sveikatos prieziiirg atsakinga vieSojo sekto-
riaus jstaiga.

Aktualumas. Lietuvos rajoniniy valstybiniy
sveikatos priezitros jstaigy zmogiskyjy istekliy val-
dymo, jy motyvacijos rinktis darbo vietag miisy Salies
atokiau nuo didmiesciy esanciuose regionuose nagri-
néjimas svarbus tuo, kad, mazéjant zmogiskiesiems
iStekliams Lietuvoje dél gana nemenky emigracijos
srauty ir senstant visuomenei (Jokiibaitis ir kt., 2012)
bei jauniems medicinos specialistams renkantis profe-
sine veiklg plétoti didmiesCiuose ar uzsienyje, rajony
gydymo jstaigoms Lietuvoje darosi sudétinga rasti
kompetentingy, ypac siauro profilio specialisty arba,
tokius radus, jy netenkina sitilomas darbo uzmokestis,
profesiniy jgidziy tobulinimo ar net laisvalaikio leidi-
mo ribotos galimybés. Si problema — gydytojy ir kito
medicinos personalo rajonuose trikumas — egzistuoja
ir yra neiSsprendziama jau ilgg laika (Starkiené ir kt.,
1998; Machova, 2016). D¢l to kyla biitinybé Sioms
istaigoms tapti patrauklioms potencialiam kvalifikuo-
tam specialistui, atsiranda grindziamo skatinimu ir
motyvacija rinktis darbg Lietuvos regionuose perso-
nalo valdymo jose poreikis, siekiant ne tik pritraukti
naujus, bet ir skatinti drauge siekti bendro tikslo jau
esamus rajoniniy sveikatos priezitiros jstaigy darbuo-
tojus.

Mokslinéje literatiiroje analizuojama tema daz-
niausiai tiriamas valstybiniy medicinos jstaigy slau-
gos personalo valdymas ar analizuojamas auksciausio
lygio vadovy vaidmens reikSmingumas §iy jstaigy
efektyviai veiklai, neretai ieSkoma sprendimy, galin-
¢iy paskatinti medicinos darbuotojus plétoti profesine
veikla Lietuvoje. Taciau astréjanti nuolatinio medici-
nos personalo stygiaus problema rajoninése gydymo
istaigose leidzia daryti prielaida, kad Si sritis, ieSkant
problemos sprendimo, analizuojama ir tiriama nepa-
kankamai.

Problema — medicinos darbuotojy skatinimas
Lietuvos rajoninése sveikatos prieziliros jstaigose yra
nepakankamai motyvuojantis.

Tikslas — istirti Lietuvos rajoniniy sveikatos
priezitros jstaigy personalo motyvavimo ir skatinimo
budus.

Tyrimo metodai — mokslinés literatiiros anali-
z¢, anketiné ir pusiau struktiiruoto interviu apklausa,
kiekybiné ir kokybiné gauty empiriniy duomeny ana-
lizé.

Valstybiniu sveikatos prieZiiiros jstaigy personalo
motyvavimo ir skatinimo reik§més teoriniai
aspektai

Siekiant uztikrinti kiekvienos organizacijos
veiklos kokybe, be itin svarbiy ekonominiy ir tech-
nologiniy aspekty, svarbu uztikrinti ir kokybiska joje
dirbanciy zmogiskyjy istekliy valdyma, ypac¢ didele
reikSme teikiant darbuotojy, be kuriy organizacija ne-
bty pajégi atlikti savo misijos ir funkcijy, motyvaci-
jos didinimui sieti savo asmeninius, gyvenimo tiks-
lus su organizacijos tikslais, kas padeda efektyviau
pasiekti bendra, visus tenkinantj rezultatg (PapSiené,
Cerniauskiené, 2009; Ingidraite, Zilinskas, 2010).
Atsizvelgiant | tai, jog valstybinés medicinos jstai-
gos yra vieSojo sektoriaus organizacijos, kuriy veikla
glaudziai susijusi ir priklauso nuo Salyje egzistuojan-
¢iy ekonominiy veiksniy, salygojanciy finansinius or-
ganizacijos iSteklius, tai i§ dalies nulemia ir personalo
stygiaus bei jo valdymo, skatinimo, motyvavimo pro-
blemas. Vienos svarbiausiy tokiy problemy yra moty-
vacijos siekti rezultatyvumo, galimybiy tobuleti, kelti
kvalifikacija stoka, netobulas darbuotojy skatinimo,
mokeéjimo uz darba, personalo atrankos mechanizmas
(Thom, Ritz, 2004). N. Sedziuvienés ir J. Vveinhardt
(2011) teigimu, tokia situacija egzistuoja daznai dél
vadovy baimés vadovauti savo organizacijos Zmo-
giskiesiems iStekliams moderniai, t. y. skatinanciai,
motyvuojanciai, nes vadovai nemoka ,kiirybingai
organizuoti veiklos*, nepasitiki pavaldziais darbuoto-
jais, bijo naujoviy, ypac ilgg laikg egzistuojancioje ir
sustabar¢jusioje organizacijoje, nors tiek auksciausio
lygio vadovai, tiek ir kiti vadovaujancias pareigas uz-
imantys asmenys ,,privalo kurti tarpusavio pasitikéji-
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mu, bendradarbiavimu, parama grindziamg aplinka,
skatinan€ig saugumo jausma ir kiirybing laisve*. Tai,
tikétina, padeda sulaukti ir maziau motyvuoty, men-
kiau kiirybingy, savimi nepasitikin¢iy darbuotojy di-
desnio jsitraukimo j organizacijos veikla (Sedziuvie-
né, Vveinhardt, 2011, p. 282). Siy autoriy teiginiams
antrinanti D. Kareckaité (2006) teigia, kad, siekiant
kiek jmanoma ,,geresniy organizacijos veiklos rezul-
taty, vadovas turi suprasti, jog darbuotojus biitina ska-
tinti atskleisti savo galimybes* (p. 2). Minétos autorés
manymu, jvairaus pobiidzio teigiamas skatinimas dar-
buotojus motyvuoja biiti veiklius, iniciatyvius, nuolat
generuoti naujas inovatyvias idéjas, siekti auksty tiks-
ly. Greta efektyvios uzmokes€io uz darbg sistemos
D. Kareckaité akcentuoja ir nematerialaus darbuoto-
ju skatinimo sistema, kurig sudaro ,savirealizacija,
karjera, sprendimy laisvé, platesné veiksmy erdvé
(p- 3). Vadovas kiekvienoje situacijoje privalo supras-
ti, kas individualiam darbuotojui gali tapti motyvuo-
janciu veiksniu, ko 1§ jo tikisi pavaldiniai. D. Karec-
kaité (2006) pazymi, kad kokio nors vieno, geriausiai
visoms situacijoms ir jvairiems gyvenimo atvejams
tinkamo motyvuojancio veiksnio ar biido isskirti ne-
galima. Tam daro jtakg pokyciai, vykstantys pacioje
organizacijoje, gyvenamojoje teritorijoje, politikoje,
ekonomikoje ir pan. I. Natanzon ir kt. (2010) kaip
vieng Sios problemos alternatyvy sitilo ne labiausiai
orientuotis j materialy atlygj, kas daznai itin akcen-
tuojama Lietuvoje, bet kviesti jaunus specialistus i
rajonines sveikatos prieziiiros jstaigas, apeliuojant |
ju kilme, akcentuojant gimtosios vietos palaikymo,
meilés savo krastui aspekta.

Turédamas omenyje sveikatos prieziiiros jstai-
ga, kurios atvejis yra §io darbo tiriamoji dalis, A. Silys
(2009) pastebi, jog neretai tokio tipo jstaigos patiria
jvairiy sunkumy, be jau minéty, dar ir ,,dél jvairiy
lygiy vadovy ziniy ir vadovavimo jgudziy stygiaus®
(p- 171). Anot jo, be vadovams jprastai keliamy is-
silavinimo, ziniomis ir geb¢jimais gristy dalykiniy
reikalavimy, asmeniniy savybiy, labai didele reikSme
turi ir tokiy moksly kaip etika, psichologija, vadyba
iSmanymas, jzvalgumo, atsakomybés jausmo uz savo
veiklg prisiémimas.

Personalo motyvacijos aspektus tirian¢iy auto-
riy (Dirzyté ir kt., 2010; ISoraité, 2011) nuomone, §i
viesojo sektoriaus jstaigy personalo valdymo sritis —
siekti auksty darbo rezultaty — turéty buti sutelkta j
darbo jvairinimg, uzduociy aiSkuma, darbo santykiy
gerinima. | tai neabejotinai turi buti atsizvelgiama
ir sveikatos priezidiros jstaigose, kuriose dirbanciy
specialisty kompetencijos klausimu tampa gyvento-
ju sveikata. Minéti autoriai, analizuodami bendrasias
viesojo sektoriaus personalo valdymo tendencijas,
akcentuoja vadovo gebéjimus skatinti ir motyvuo-
ti personalg siekti svarbiausio jstaigos tikslo ir imtis
veiklos, uztikrinancios paslaugy kokybe. Taciau, be

butinybés vadovui gebéti ir siekti motyvuoti savo
pavaldinius, jie akcentuoja ir butinybe patiems va-
dovams biiti motyvuotiems (Dirzyté, Patapas, Mike-
lionyté, 2010). Nuo to, kaip motyvuotas siekti auksty
savo paties darbo rezultaty yra vadovas, priklauso ir
tai, kaip pavaldiniai perims ,,siun¢iama™ jiems mo-
tyvacijos zinig. Svarbus aspektas, Siuolaikinés eko-
nomikos salygomis valdant personala, ji skatinant,
motyvuojant, yra lankstumas, gebéjimas keistis, kei-
¢iant poziiir] | personalo valdyma, | administracinio
ir specialisty personalo jgiidzius reflektuoti, rizikos
prisiémimas, drgsa mastyti ir veikti inovatyviai. Visa
tai skatina psichologinio saugumo, pasitikéjimo savi-
mi jausma, socialiniy rysiy glauduma, kas didina nora
susisaistyti su darbo vieta ir vienytis siekiant organi-
zacijai naudingy tiksly (Dent, Whitehead, 2002).

Taigi, kiekvienai grupei zmoniy, susitelkusiai
siekti bendro tikslo ar keleto jy, bitina motyvacija,
skatinanti siekti auksty veiklos rezultaty. Taciau di-
dziausia atsakomybé Sioje srityje teoriskai tenka va-
dovui, kuris oficialiai yra ir (ar) turéty biiti organiza-
cijos kolektyvo lyderis. Poreikis uZztikrinti tinkama
sveikatos priezilira rajonuose gyvenantiems zmo-
néms diktuoja biitinybe skatinti jauny specialisty pri-
traukimg | Sias jstaigas ir motyvacijos didinimg jose
testi profesine veikla, taikant efektyvius motyvavimo
ir skatinimo ¢ia dirban¢iam personalui metodus bei
priemones.

Personalo skatinimo ir motyvavimo priemoniy
empirinio tyrimo rezultaty analizé

Tyrimo metodika. Siekiant istirti personalo val-
dyma, jo skatinimo ir motyvavimo kaip darbo vieta
rinktis rajoning sveikatos prieziiiros jstaigg metodus ir
biidus, pasirinkta viena i§ Siauliy apskrities ligoniniy,
kurioje atliktas kiekybinis tyrimas — apklausa rastu
ir pusiau struktiiruotas interviu. Si jstaiga iliustruoja
tyrimo problema, kadangi yra viena labiausiai susidu-
rianc¢iy su kvalifikuoto medicinos personalo stygiumi
rajoniniy sveikatos prieziiiros jstaigy Lietuvoje. Sie-
kiant laikytis socialinio tyrimo etikos ir paisyti res-
pondenty bei informanty konfidencialumo pageidavi-
mo, tikslus jstaigos pavadinimas néra atskleidziamas.

Klausimyne buvo pateikti 32 klausimai, i$ jy
10 — Likerto skalés tipo, 22 — uzdaro ir kombinuoto
tipy klausimai, kuriais siekta istirti personalo valdy-
mo biidus (ypac skatinimo ir motyvavimo priemo-
nes), valdymo problematika tarp medicinos darbuoto-
ju ir jy poziiirj ] $ig organizacijos personalo valdymo
sritj. Pusiau strukttiruoto interviu metodu siekta gauti
visapusiy duomeny, padedanciy detaliau iSnagrinéti
tiriamg objekta. Déel riboty galimybiy pateikti visus
tyrimo rezultatus straipsnyje aptariami tik personalo
skatinimo ir motyvavimo priemoniy ir problematikos
aspektai, paaiskéje atlikus §j tyrima. Informanty tapa-
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tybiy konfidencialumas uztikrinamas duomenis apie
juos koduojant (1-as informantas ir 2-as informantas).
Respondentams, dalyvavusiems anketingje apklauso-
je, uztikrintas anonimiSkumas. Apklausoje dalyvavo
113 tiriamos jstaigos darbuotojy, i$ jy 96 — medicinos
darbuotojai. IS viso tyrimo vykdymo laikotarpiu jstai-
goje dirbo 144 darbuotojai.

Apklausoje dalyvavo 84 proc. motery ir
16 proc. vyry. Vyrauja aukstesniojo arba aukstojo ne-
universitetinio i$silavinimo darbuotojy kontingentas
(63 proc.), kurj sudaro bendrosios praktikos slaugos

61 m. ir daugiau NN

specialistai. Mazesné grupé darbuotojy (31 proc.) turi
aukstajj universitetinj iSsilavinimg, dirba gydytojais
arba yra kity padaliniy specialistai — bendrojo, buhal-
terijjos skyriy. 6 proc. respondenty nurodé turintys
profesinj ir vidurinj iSsilavinimg. Tiriamos jstaigos
darbuotojy amziaus vidurkis — 60,15 mety.

Anot apklausty eksperty, darbuotojy senéjimo
problema jstaigoje lieka neiSspresta jau gana ilgg lai-
ka. Siuo metu ligoninéje dirba ir vyresni nei 70 mety
specialistai (zr. 1 pav.).
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1 pav. Apklausty darbuotojy pasiskirstymas jstaigoje pagal amziy

Tokj darbuotojy amziy lemia naujy specialisty
trakumas: Néra kam dirbti — vienas dalykas. Nuolat
prasome, kad jei tik turi jégy, nori, gali, kad dar pasi-
likty (1-as informantas).

61 proc. tiriamyjy dirba jstaigoje 20 ir daugiau
mety. 11 proc. respondenty teigé Cia dirbantys ma-
ziau nei 5 metus, 7,1 proc. respondenty — nuo 6 iki 11
mety, 7,9 proc. nurodé¢ dirbantys jstaigoje nuo 11 iki
15 mety, 13 proc. turi 16-20 mety darbo staza.

Paskyrimo budu

46 proc. respondenty nurode¢, jog jie jsidarbino
¢ia paskyrimo budu (zr. 2 pav.). Toks i(si)darbinimo
biidas naudotas dar iki Lietuvos nepriklausomybés at-
kiirimo, kai baige studijas absolventai buvo siun¢iami
dirbti | tas Salies vietoves, kur buvo jauciamas tam
tikry sriciy specialisty truikumas ar poreikis. Kadangi
tyrimo tikslas apima medicinos personala, toliau pa-
teikiami rezultatai, susije tik su Sios grupés darbuo-
tojais.
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Respondenty kiekis procentais

2 pav. Darbuotojy jsidarbinimo X rajono ligoninéje badai (proc.)

Atkreiptinas démesys | tai, jog naujy, jauny
specialisty paieska tiriamoje jstaigoje orientuojama
ir sukoncentruota praktiskai tik j vienos grupés dar-
buotojy — gydytojy — paieska. Remiantis mokslininky

pastebéjimais, tokia vienpusio démesio koncentracija
lemia zemesnés grandies darbuotojy suinteresuotumo
didinti darbo efektyvuma mazéjimga ir veikia demoty-
vuojanciai (Thom, Ritz, 2004).
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Darbuotojy poreikio planavimas, anot apklaus-
ty eksperty, X rajono ligoningje yra ne personalo spe-
cialistui priskirta funkcija, o kiekvieno atskiro jstai-
gos padalinio vadovo kompetencijos ir funkcijy dalis:
Kiekvienas, pavyzdziui, iikio dalis, iSanalizuoja darby
apimtis ir susiplanuoja, kiek jam darbuotojy reikéty
tam darbui atlikti... Gydytojy poreikj planuoja jstai-
gos vadovas su pavaduotoja gydymui. Jie mato, kur
kyla problema, kokio specialisto triiksta, ir bendrom
jégom bandom ieskoti: per darbo birzg, skelbimus,
per pazjstamus ir pan. (1-as informantas). Kokybiskai
planuoti zmogiskuosius isteklius istaigoje nepavyks-
ta dél specialisty triikumo regione, galimybés rinktis
pacius geriausius i$ jy nebuvimo, todél daznai tenki-
namasi tuo, kg galima, pavyksta rasti ir jkalbinti Sioje
istaigoje dirbti: Priimam beveik visus norincius, turiu
omeny gydytojus, o <...> slaugai vvkdoma atranka
(1-as informantas).

Darbuotojai, papraSyti apibiidinti veiksnius,
1 ka, jy manymu, atsizvelgiama priimant i darbg ti-
riamoje jstaigoje, kaip vieng svarbiausiy nurodé
pretendento issilavinimag (86,7 proc.), turimg darbo
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patirtj (69 proc.), pretendento asmenines savybes
(50,4 proc.). Turimas rekomendacijas kaip svarby
veiksnj, kuriuo remiantis, respondenty manymu, dar-
buotojai atrenkami dirbti X rajono ligoninéje, jvardijo
40,7 proc. respondenty, amziy — 38,9 proc., o preten-
dento i§vaizda, kaip visiskai nesvarby veiksnj, nurodé
net 50 proc. respondenty.

Pasiteiravus, dél kokiy priezasciy respondentai
pasirinko ne privacia, o valstybing medicinos jstaiga,
iSryskejo keletas tokio pasirinkimo priezas¢iy: 1) ne-
véluojantis, nors ir ne visuomet tenkinantis, darbo uz-
mokestis (77,9 proc.); 2) gaunamos socialinés garanti-
jos (63,7 proc.); 3) per maza kity darbo viety jvairové
respondenty gyvenamajame regione (73,5 proc.).

Analizuojant jstaigos veiklos ataskaitose pa-
teiktus medicinos darbuotojy vidutinius atlyginimus
2011-2013 m. (Zr. 3 pav.), galima matyti, jog didziau-
sius atlyginimus gauna maziausia darbuotojy istaigoje
kiekybiné iSraiska jstaigoje yra kiek daugiau nei dvi-
gubai didesné nei gydytojy, gauna 2—-3 kartus mazes-
nius atlyginimus.

I

H2011 m. ®2012m. 02013 m.

3 pav. Medicinos darbuotojy darbo uzmokescio vidurkio kaita 2011-2013 m.

Apklausti ekspertai tokj minéty darbuotojy at-
lyginimy skirtuma argumentavo gydytojy trukumu
regione, kuriame jsiktirusi tiriamoji gydymo jstaiga:
<...> negalim gydytojy kitokiais biidais prisikviesti,
tik duodami jiems didelj atlyginimgq. Kiti, ne tokie pa-
klausiis darbuotojai, yra priversti finansiskai nuken-
teti, norédami apskritai egzistuoti... Taciau siy atlygi-
nimy sqskaita turime galimybe samdyti gydytojus, be
kuriy ligoniné, kaip Zinia, apskritai neegzistuoty (1-as
informantas).

Tyrimas atskleide, jog ligoningje nepaisoma
principo susieti darbuotojy atlyginimus su jy darbo
rezultatais (ypac tai pasakytina apie slaugos persona-
la): Mediky darbas yra tikrai labai nepamatuojamas,
negali pasakyti, kad ta slaugytoja ar tas gydytojas
<...> daugiau ar geriau dirba uz kitq. Tiesiog sunku
pamatuoti. Tai dazniausiai mes laikomés <...> lygia-
vos principo ir zmonés daugmaz, atrodo, yra paten-

kinti. Jeigu jau premija — visiems <...> vienoda (1-as
informantas). TacCiau mety pabaigoje, atsizvelgiant j
istaigos biudzeto isteklius, mokamas atlyginimo prie-
das arba premijos: Pagrindinis skatinimas — <...>
priedai prie atlyginimo, vienkartinés ismokos. Tai
priklauso nuo jstaigos disponuojamo biudzeto (2-as
informantas).

Mokejimas pagal darbo rezultatus, tikétina, pa-
skatinty personala atsakingiau pazvelgti i savo darbo
uzduotis, funkcijas ir ne taip pesimistiskai vertinti savo
profesijos atstovus, pozityviau vertinti administraci-
jos darbg ir jos bandyma gana radikaliais biidais islai-
kyti regione gydymo jstaiga. Taciau toks skatinimas
pirmiausia turi sklisti i§ vadovy pusés, kas, vieno i$
eksperty nuomone, néra daroma, nes darbuotojy mo-
tyvavimas siekti geresniy rezultaty nelaikoma svarbia
personalo valdymo, jy skatinimo derinti asmeninius
ir jstaigos tikslus dél bendro rezultato dalimi: Moty-
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vacijos klausimas apskritai mazai sprendziamas Sioje
istaigoje, nes jam praktiskai nelieka laiko tarp visy
kity, Zymiai svarbesniy problemy (1-as informantas).

Tiriant jvairiy mokslinéje literatiiroje nurodo-
my galimy motyvacijos priemoniy pritaikymg tiria-
moje gydymo jstaigoje, respondenty nuomongés apie

Tinkamai paskirstytas darbo krtivis
Bendradarbiy pripazinimas
Greitos karjeros galimybé

Mob. telefono sask. apmokéjimas
Savirealizacijos darbe galimybés

Darbotvarkés pastovumas

Motyvuojanti priemoné

m

Objektyvus darbuotojy vertinimas

B Neegzistuoja BEgzistuoja

§iy priemoniy egzistavimg ar neegzistavimg ryskiau-
siai iSsiskyré vertinant gydytojy ir slaugytojy poziu-
rius ] tai: 4 ir 5 paveiksluose pavaizduoti skirtumai
tarp to, kaip motyvacijos priemones suvokia tiriamoje
istaigoje darbuotojai, dirbantys slaugos darba, ir kaip
jas suvokia gydytojy lygmens personalas.

Tinkamai paskirstytas darbo krivis

Bendradarbiy pripaZinimas

Greitos karjeros galimybé

Mob. telefono sgsk. apmokéjimas

Savirealizacijos darbe galimybés

Motyvuojanti priemoné

Darbotvarkeés pastovumas

Objektyvus darbuotojy vertinimas
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5 pav. Gydytojy nuomoné¢ apie jstaigoje taikomas motyvacijos priemones

Esminiai skirtumai pastebimi vertinant vado-
vy ir eiliniy darbuotojy santykiy konteksta, t. y. ap-
tariant objektyvaus darbuotojy vertinimo, darbuotojy
skatinimo, karjeros galimybiy, piniginio paskatinimo
egzistavimo klausimus. Materialinés priemonés, pa-
vyzdZiui, automobilio naudojimo, mobiliojo telefono
ar kity sgskaity apmokéjimas, abiejy grupiy darbuoto-
ju vertinamos kaip menkai egzistuojancios. Tikétina,
kad anketoje iSvardytas kaip motyvacijos skatinimo

priemones tokiomis jy tiriamos jstaigos darbuotojai
apskritai nelaiko, sukoncentruodami démes;j tik i tai,
kad gauna per mazg atlyginima.

Vertinant anketinius duomenis apie skatinima,
siekiant jstaigos gerovés, derinti asmeninius ir profe-
sinius darbuotojy interesus, reikia pazymeéti, kad net
52 proc. respondenty atsaké, jog jokio skatinimo tiria-
moje jstaigoje néra (zr. 6 pav.).
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4 ™\
Nuolatinis skatinimas Kartais skatinama Jokio skatinimo
¥ Slaugos personalas 12,10 proc. 19,60 proc. 68,20 proc.
B Gydytojai 33,30 proc. 46,70 proc. 20 proc.
\ J

6 pav. Medicinos darbuotojy pozitris j skatinimg dirbti dél jstaigos gerovés

Nuolatinj vadovy perduodama skatinimg dirbti
taip, kad ir jstaigai, ir darbuotojui biity geriau, teigé
jauciantys tik 19 proc. respondenty; 29 proc. teigg,
jog vadovai retkarciais atkreipia j tai darbuotojy dé-
mesj. ISskiriant pagal darbuotojy grupes, maziausiai
vadovy skatinima bendrai susitelkti teigé jauciantis
slaugos personalas.

Paprasyti jvertinti jstaigos vadovo kaip lyderio
savybes, respondentai jas jvertino daugiau teigiamai
arba vidutini§kai nei neigiamai. Siame vertinime at-
sispind¢jo tai, kad vadovas labiausiai orientuojasi |
aukstos kvalifikacijos darbuotojy, t. y. gydytojy, pri-
traukima j jstaiga (62,8 proc.), kad turi auksta vady-
bing kompetencija (50,4 proc.), taciau net 51,1 proc.
respondenty teigé, jog vadovas nekuria jstaigoje ben-
dradarbiavimu ir tarpusavio pasitikéjimu gristos dar-
binés aplinkos.

Tokj nuomoniy issiskyrimg galima susieti su
tuo, jog, kaip teige ir tyrimo ekspertas, eiliniai dar-
buotojai néra jtraukiami j svarbiy jstaigai sprendimy
priémima: <...> eiliniai jstaigos darbuotojai j jokiy
svarbiy sprendimy priéemimqg néra jtraukiami. Jiems
informacija tiesiog nuleidziama ir jie privalo vykdyti.
Sprendimus vadovas priima su pavaduotoja, skyriy
vedéjais, jei to reikia, vyr. slaugytoja, buhaltere (2-as
informantas).

Biitina atkreipti démes; ir  kita aspekta — nuo-
baudy baime, siejamg su darbuotojy veiklos vertini-
mu, kuri, kaip parod¢ tyrimas, Sioje jstaigoje yra gaji
ir daro neigiama jtaka administracijos ir likusio per-
sonalo santykiams. Darbuotojy veiklos vertinima kaip
iSties egzistuojantj jstaigoje nurodé 96 proc. apklaus-
tyjy, likusieji teigé nezinantys apie tai arba manantys,
jog toks vertinimas neegzistuoja. Vertinimas, anot ty-
rime dalyvavusio eksperto, jstaigoje vykdomas kele-
riopai: 1) anketiniu budu apklausiant jstaigos pacien-
tus — klientus, kai tiriamas pacienty pasitenkinimo
teikiamomis paslaugomis rodiklis; 2) organizuojant
atskiry padaliniy veiklos analizes ir aptarimus; 3) ver-
tinant kiekvieng darbuotoja individualaus pokalbio su
tiesioginiu vadovu metu. Taciau vertinimo rezultatai
itakos nuobaudoms neturi. Jis vykdomas tik dél savi-
kontrolés ir vidinés tvarkos palaikymo: <...> esminis
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istaigos darbuotojy vertinimas vykdomas tik medici-
niniy paslaugy pasitenkinimo srityje bei siekiant vi-
diniy jstaigos issikelty tiksly. Kitoks joks darbuotojy
vertinimas jstaigoje néra vykdomas, nebent jstaigos
viduje nustatomos tam tikros uzduotys atskiram dar-
buotojui, reikalaujama jas jgyvendinti, taciau oficia-
laus veiklos vertinimo néra. Egzistuoja tik pasiekty,
atlikty darby aptarimas su vadovu (2-as informantas);
<...> anketas isstudijuojam, pasirasom protokolus.
Tai liecia konkreciai kiekvieng skyriy, <...> kad jie
susipazinty, savo gamybinius aptarty, Ziiréty, kq jie
turi daryt, kq taisyt, kokios problemos iskyla, kas pa-
cientams, sakykim, nepatinka ir kq, jy nuomone, rei-
kety taisyti (1-as informantas).

Taciau darbuotojy anketiné apklausa parodé,
jog net 44,8 proc. i§ jy mano, kad vertinimas lemia
istaigos biudzeto ir darbuotojy skaiciaus (31,4 proc.)
poky¢ius, t. y. pastaryjy skaiius mazinamas esant
neigiamam vertinimui. Ta, kad vertinimas turi jtakos
darbuotojy kilimui karjeros laiptais, visiSkai neigia
net 61 proc. respondenty; 39 proc. teigia, jog verti-
nimas visiskai nieko nekeicia jy profesingje veikloje.
Paklausti apie nuobaudas, 96 proc. respondenty teigé,
jog jos jstaigoje egzistuoja ir siejamos su aplaidziai
atliktomis darbo uzduotimis (52 proc.), su netinkamu
poziiiriu | darbo etikg (34 proc.). Dar viena grupé dar-
buotojy (12 proc.) mano, jog jvairios nuobaudos jiems
taikomos vien uz gautg kliento skunda, netiriant situa-
cijos i§ esmeés, t. y. kad jstaigoje truksta objektyvumu
ir bendradarbiavimu gristy santykiy su darbuotojais.

Tai, kad santykiai tarp vadovy ir personalo
néra grindziami bendradarbiavimu ir partneryste, kad
vadovai ir eiliniai darbuotojai ne visuomet tinkamai
komunikuoja tarpusavyje, rodo tiek eksperty min-
tys, tiek ir darbuotojy anketinés apklausos rezulta-
tai. Vieno i§ eksperty teigimu, jstaigoje darbuotojai
bendrauja tik tiek, kiek diktuoja profesinis poreikis:
Jie [eiliniai darbuotojai ir jvairiy lygiy vadovai — aut.
past.] bendradarbiauja tiek, kiek reikia tam skyriui,
kiek darbo sqlygos vercia, bendri susirinkimai biina,
penkminutés. Retkarciais — viena, kita bendra sventé.
Isiklausom vieni j kity nuomong. Bet sprendimai pri-
imami jstaigos administracijos, kazkiek jsiklausant j
darbuotojy pastabas (1-as informantas).
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Remiantis mokslininky nuomone (Paulauskai-
te, 2008) apie tai, kad darbuotojy veiklos aptarimai
turi buti vykdomi ne re¢iau kaip kartg per metus, §i
kriterijy tiriamoji jstaiga atitinka. Taciau kito reikala-
vimo — kad darbuotojy vertinimas privalo turéti kokj
nors skatinantj rezultata — jstaigos atvejis neatitinka,
nes, net ir vykdant tam tikra vertinimg ar rezultaty,
pasiekty ir nepasiekty tiksly aptarima, néra numatyta
jokio skatinimo darbuotojui, kuris jam iskelta tiksla
pasiekeé. Tiesiog administracija dokumentuose tai ati-
tinkamai pazymi: Matom, kad ty atvejy ryskiai mazeé-
Jja, laikome, kad tas tikslas jau pasiektas. O jei matom,
kad toj vietoj mum dar reikéty pastebéti, perkeliam tq
paciq uzduotj j naujus metus. Ir taip tol, kol ji fiksuo-
jama kaip jvykdyta (1-as informantas).

Toks darbuotojus neskatinantis ir nemotyvuo-
jantis vadovy elgesys, tikétina, veikia eilinius darbuo-
tojus demotyvuojanciai, nekuria stimulo dirbti ben-
dradarbiaujant ir efektyviau.

Atkreiptinas démesys ir | tai, kad personalo spe-
cialisto galios ir funkcijos Sioje istaigoje yra labai su-
menkintos, paliekant jj praktiskai tik kaip konsultanta
darbo teisés klausimais. Tai atskleidé tiek anketinio
tyrimo duomenys, tiek ir kalbinty eksperty poziiiris.
Personalo specialisté analizuojamoje jstaigoje nusa-
linta ne tik nuo darbuotojy planavimo veiklos (<...>
mes jau poreikj, priémimq jau patys Zitirim, nes vi-
sus darbuotojus ir jy poreikj mintinai Zinom su pa-
vaduotoja ir skyriy vedéjais (1-as informantas)), kas,
mokslininky (Stankeviciené, Lobanova, 2006) teigi-
mu, tokiam specialistui turéty biiti viena i§ privalomy
veikly, bet ir nuo darbuotojy atrankos (4trankose da-
lyvauja to padalinio vadovas, kur ruosiamés priimti
tq specialistq, dar pavaduotoja gydymui arba vyriau-
sioji ligoninés slaugytoja ir, Zinoma, jstaigos vadovas
(1-as informantas)), mokéjimo uz darba, vertinimo,
skatinimo, motyvavimo. Visa tai sutelkta jstaigos
administracijos rankose arba i§ dalies deleguota ki-
tiems jstaigos padaliniy vadovams — skyriy vedéjams.

Nors personalo specialisté ir jstaigos adminis-
tracija, anot paciy eksperty, bendradarbiauja gana
glaudziai ir tai daro nuolat, taciau jstaigoje dirbantis
asmuo, atsakingas uz personalo valdyma, prie jo pri-
leidziamas labai menkai ir laikomas atitolintas, api-
bréziant jo funkcijas tik Lietuvos Respublikos darbo
kodekso ir kity teisés akty, reglamentuojanciy perso-
nalo administravima, iSmanymu: Kiekvienu klausimu
tariamés todél, kad yra jstatymai, kuriy, nebiidamas
specialistas, nelabai Zinai, ir be personalo specialis-
to pagalbos tikrai neapsieitume. <...> Ypatingai at-
leidzZiant straipsniai labai svarbu, kad nepraziiirét ko
nors, kad nepadaryti jstaigai Zalos (1-as informantas);
<...> miisy jstaigoje personalo specialisto pagrindiné
uzduotis — biti nuolat isstudijavus ir gerai iSmanyti
darbo kodeksq, kitus teisés aktus, reglamentuojancius
darbuotojy priemimgq j darbg, atleidimgq, Siek tiek —
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darbuotojy skatinimo  teisinius jforminimo bidus
(2-as informantas).

Toks pat poziliris j personalo specialistg atsi-
spind¢jo ir anketinés apklausos rezultatuose, kai res-
pondentai, papraSyti jvertinti personalo specialisto
veiklos uzduotis skal¢je nuo 1 iki 5 (1 — visiskai su-
tinku, 5 — visiskai nesutinku), daugiausia (55,8 proc.)
Zyméjo, jog, jy manymu, personalo specialisto esmi-
né uzduotis — teisingai sutvarkyti darbuotojy doku-
mentacija jstaigoje ir (47,8 proc.) padéti darbuoto-
jams spresti asmenines, darbo, dokumenty tvarkymo
problemas, uztikrinti darbuotojy sauga ir gerove. Tik
labai maza dalis darbuotojy $ios srities specialistg su-
vokia kaip visy lygiy vadovy pagalbininkg ir patar¢ja
personalo valdymo klausimais (25,7 proc.), kaip spe-
cialistg, dalyvaujantj ir kuriantj darbuotojy motyvavi-
mo, skatinimo ir mokymo politikg (18,6 proc.), kaip
specialistg, plétojantj ir palaikantj santykius su profe-
sinémis sgjungomis (21,2 proc.). Dvi pastargsias per-
sonalo specialisto kompetencijas ir veiklas pazyméjo
darbuotojai, atvykstantys i§ kity (didziyjy) Lietuvos
miesty tam tikromis savaités dienomis dirbti j tiria-
mg medicinos jstaigg ir turintys aukstajj universite-
tinj i$silavinima, jaunesnio amziaus, nei yra tiriamos
ligoninés darbuotojy amziaus vidurkis. Atkreiptinas
démesys | tai, kad aptartas personalo valdymo mode-
lis, kai visa informacija ir funkcijos sutelktos j admi-
nistracijos, tiksliau — j jstaigos vadovybés, rankas, turi
aisSky rysj su iki Lietuvos nepriklausomybés paskelbi-
mo vyravusiu personalo valdymo modeliu, kai visi js-
taigos valdymo sprendimai buvo auksc¢iausiy vadovy
prerogatyva (Bakanauskiene, 2002).

Apibendrinant biitina akcentuoti susiskaldymo
ne tik tarp administracijos ir pavaldiniy, bet ir tarp ats-
kiry personalo grupiy — gydytojy ir slaugytojy — as-
pekta, tampantj klifitimi formuojant naujg ir modernig
personalo motyvavimo ir skatinimo jstaigoje politikg.
Per maza darbuotojy kaita ir sustabaréjes pozitiris ]
administracijos ir pavaldiniy santykius, netinkamas ir
neadekvatus suvokimas apie biitinybe darbuotojams
labiau komunikuoti ir bendradarbiauti tarpusavyje,
drauge ieskant jstaigos iSlikimo ir gyvavimo spren-
dimy, mazina galimybes rajoninéms jstaigoms tapti
patraukliomis ir konkurencingomis jstaigomis, ga-
lin¢iomis pritraukti jaung personala. Istaigy vadovy,
administracijos siekis zutbut uztikrinti jstaigoje mi-
nimaly gydytojy poreikj demotyvuoja slaugos perso-
nala bendradarbiauti ir kartu siekti jstaigos tiksly dél
Siai darbuotojy grupei mokamy mazy ir nedidé¢janciy
atlyginimy. Slaugos personalas traktuoja darbg tik
kaip apsaugos nuo nedarbo saugiklj, nesiedamas savo
asmeniniy tiksly su jstaigos gerove. Tebeegzistuojan-
tis gana neigiamas pozilris j biitinybe visy grandziy
ir lygiy darbuotojus motyvuoti ir skatinti, siekiant
sukurti patraukly rajoniniy medicinos jstaigy veiklos
pavyzdj, uzkerta kelig ne tik pritraukti jaunus spe-
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cialistus, kuriems toks darbdavio elgesys, paremtas
kitomis materialinio skatinimo priemonémis (pavyz-
dziui, butas, vaiky darzelis, mokykla ir t. t.), baty itin
reikSmingas, bet ir siekti jstaigos geroveés su joje jau
dirbanciu personalu.

ISvados

1.

Personalo valdymas rajoninése sveikatos prieziii-
ros jstaigose i§ esmes orientuotas j aukSciausios
kvalifikacijos darbuotojy — gydytojy — paieska,
kas neskatina zemesnés grandies darbuotojy rea-
guoti ir veikti remiantis bendradarbiavimu grjs-
tais santykiais su jstaigos administracija, siekiant
visos organizacijos geroves ir klestéjimo.
Istaigos finansinés galimybés lemia darbuotojy
atlyginimo dydj, jy skatinimo galimybes; skati-
nimas $ioje jstaigoje nustatytas tik materialinis,
dazniausiai — vienodas vienos grupés darbuoto-
jams arba vienodas visos jstaigos darbuotojams.
Neskiriama pakankamai démesio esantiems, ypac
zemesnés grandies, darbuotojams motyvuoti,
laikant §ig personalo valdymo proceso sudéting
veiklg antraeiliu dalyku.

Darbuotojy veiklos vertinimas vykdomas tiriant
pacienty pasitenkinimo paslaugomis rodiklius,
aptariant rezultatus ir buisimus veiklos tikslus
jstaigos viduje, nenumatant jokio skatinimo dar-
buotojams, kokybiskiausiai, efektyviausiai ir (ar)
greiciausiai pasiekusiems iSkeltus tikslus.
Personalo specialisto funkcijy ir darbo uzduo-
¢iy sumenkinimas iki darbo teisés ir personalo
dokumentacijos administratoriaus pareigy rodo
personalo valdymo, kaip vienos i§ svarbiausiy or-
ganizacijos valdymo ir gyvavimo sri¢iy, nepakan-
kamg vertinima, dalinai administracijos démesio
stoka zmogiskyjy istekliy valdymui, naujausios
informacijos ir inovacijy stoka jstaigoje, tikéti-
na — ir paties personalo specialisto nepakankama
iniciatyvuma.

Pagrindinés rajoniniy sveikatos prieziiiros jstaigy
veiklos problemos yra senyvas darbuotojy am-
zius, nuolatinis auksciausios kvalifikacijos dar-
buotojy trikumas, maz¢jantis jstaigai skiriamas
valstybés finansavimas, ribojantis specialisty pri-
traukima, dirbtinai iSlaikomas per didelis slaugos
personalo skaic¢ius, lemiantis didziausios darbuo-
tojy dalies gaunamus per mazus, nemotyvuojan-
Cius dirbti atlyginimus, menka informacijos sklai-
da Svietimo institucijose apie galimybes jauniems
specialistams rinktis regionines sveikatos prieziQi-
ros jstaigas siekiant profesinés karjeros. Tikétina,
jog biisimo potencialaus personalo verbavimas
orientuojantis  specialisto kilmg, pilietiSkuma,
solidarumg su gimtojo krasto Zmonémis galéty
duoti teigiamy rezultaty ir skatinty medikus rink-
tis darba regioninése medicinos jstaigose.
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Summary

INVESTIGATION INTO THE PROMOTION AND MOTIVATION INSTRUMENTS
OF MEDICAL STAFF IN LITHUANIA’S REGIONAL HEALTHCARE INSTITUTIONS

Z. Juodisiiité, J. Voreviciené

Personnel is one of the most important resources, sensitive to social and economic changes that affect the state or
organisation. Therefore personnel management methods should be most advanced and oriented to a person rather than a
technical worker. Moreover, the institution should foster cooperation and build trust among its employees and administration,
set such goals that address its objectives and individual needs.

Regional healthcare institutions in Lithuania need qualified, innovative and talented staff. Newly qualified healthcare
professionals are unwilling to work in those institutions not only because they are located in regions but also because used
personnel management methods are outdated, employee initiatives to cooperate are not supported, some employee groups
are favoured, other groups are paid less.

The paper analyzes methods that healthcare institutions use to promote and motivate their medical staff, to build
good relationships between the administrative and medical staff. Some assumptions why vacancies are not filled in these
institutions are provided.

It was found that managers and leaders of some healthcare institutions do not know how to motivate staff, often use
outdated employee promotion methods from Soviet times, take no account of individual needs.
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Santrauka

RAJONINIU LIETUVOS SVEIKATOS PRIEZIUROS ISTAIGU MEDICINOS PERSONALO
SKATINIMO IR MOTYVAVIMO PRIEMONIU TYRIMAS

Z. Juodisiiite, J. Voreviciené

Personalas — vienas i svarbiausiy ir jautriausiy socialiniams bei ekonominiams poky¢iams, vykstantiems valstybéje ar
organizacijoje, vie$yjy institucijy isteklius, tad ji valdyti biitina pasitelkiant Siuolaikinius ir naujausius, i zmogy kaip j asme-
nj, o ne vien kaip j techninj darby vykdytoja orientuotus metodus. Biitina atsizvelgti i tai, jog visy lygiy darbuotojy pasiti-
kéjimu ir bendradarbiavimu gristas skatinimas derinti jstaigos ir jos darbuotojy tikslus lemia didesn¢ darbuotojy motyvacija
siekti kokybés ir efektyvumo darbe.

Lietuvos rajoninése sveikatos prieziiiros istaigose kvalifikuoty, inovatyvaus mastymo ir gabiy sveikatos priezifiros spe-
cialisty stinga jau ilga laika dél Siy jstaigy nepatrauklumo ne tik geografine prasme, bet ir dél jose egzistuojancio sustabaré-
jusio personalo valdymo, kai neskatinamas darbuotojy iniciatyvumas, nebendradarbiaujama siekiant bendro jstaigos tikslo,
i§skiriamos tik tam tikros darbuotojy grupés kaip itin pageidaujamos ir reikalingos kity, ne taip labai reikalingy, personalo
grupiy atlyginimy saskaita. Akcentuojama tyréjy problema: tokiy jstaigy vadovy — vadybininky ir lyderiy, gebanciy persona-
la motyvuotai telkti siekti bendry tiksly, — stygius iSaiskéjo ir tiriamoje X rajono ligoninéje, kur tebeegzistuoja ir bandomas
iSlaikyti dar sovietmeciu taikytas darbuotojy skatinimo lygybés principas ir neskiriama démesio jy individualumui, motyva-
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cijai efektyviau bendradarbiaujant ilaikyti ir plétoti jstaigos veikla. Personalo skatinimo ir motyvavimo priemoniy tyrimas
atskleidé praktikoje tebenaudojamus atskirus personalo valdymo proceso metodus, kuriy biitina atsisakyti, sickiant i§laikyti
ir plétoti emigracijos bei visuomenés senéjimo procesus patirian¢iame Lietuvos regione kokybiskai veikiancig sveikatos
prieziiiros jstaiga. Straipsnyje nagrinéjami Lietuvos rajoniniy jstaigy sveikatos prieziiiros darbuotojy skatinimo ir motyva-
vimo biidai, jstaigos administracijos ir likusiy medicinos darbuotojy santykiy kokybé, daromos priclaidos apie priezastis,
uzkertancias kelig jauniems medikams jsidarbinti rajoninése Lietuvos sveikatos prieziiiros jstaigose.

Prasminiai ZodZiai: medicinos personalas, motyvacija, skatinimas, sveikatos priezilira, rajoninés sveikatos priezitiros
1staigos.
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