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Kaunas

Patvirtinu, kad mano Andriaus Brusoko baigiamasis magistro darbas tema ,,Darbuotojy
lojalumo skatinimo priemoniy poveikis imonés inovatyvumui* yra parasytas visiskai savarankiskai,
o visi pateikti duomenys ar tyrimy rezultatai yra teisingi ir gauti saZiningai. Siame darbe nei viena dalis
néra plagijuota nuo jokiy spausdintiniy ar internetiniy Saltiniy, visos kity Saltiniy tiesioginés ir
netiesiogings citatos nurodytos literatiiros nuorodose. Istatymy nenumatyty piniginiy sumy uz §j darba
niekam nesu mokéjes.

AS suprantu, kad iSaiSkéjus nesaZiningumo faktui, man bus taikomos nuobaudos, remiantis Kauno

technologijos universitete galiojancia tvarka.
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SUMMARY

Every organization, in order to survive in this competitive business world — must be innovative. It
needs to offer what competitors are incapable to show for the market, apply unique solutions, and finally,
it must stand out of the crowd. This goal can be only achieved by the help of innovative, loyal and well-
motivated company’s employees, which are interested in giving the best ideas for their supervisors. And
the supervisors must properly use and develop the ideas.

The innovative solutions submission dependence on employee loyalty for organization is not
enough investigated. It is very important to find out, what solutions and methods of research must be
used to make organization the leader in market by using innovative employees. Also, it’s important to
clear up, which motivations solutions are most effective for providing employee loyalty and
innovativeness of the organization.

The aim of paper — establish employee loyalty promotion solutions affecting their innovativeness,
and how it influence organization innovativeness.

Object of paper — the employee promotions solutions to increase their loyalty impact for company
innovativeness.

Work tasks:

1. Disclose the problem of employees loyalty affecting the organizations innovativeness;

2. Examine the loyalty and motivation concepts theoretical aspects, assess the most suitable
motivation solutions for reaching employees loyalty;

3. Determine the linkages between innovation and loyalty;

4. Evaluate the employee loyalty measures on company’s innovativeness by using UAB ROTADA
example.

After research and analysis of scientific literature, it becomes clear that any organization can not
be innovative if employees is not loyal. Only truly loyal employees tends to openly give their best ideas,
and for this kind of loyalty to be created, the organizations needs to use emotional loyalty promotion
solutions. The Company that has correctly applied loyalty promotion solutions will be successful in the
market as innovative organization.

71 pages, 18 Figures, 10 Tables.

Keywords: innovativeness, loyalty, promotion solutions, employee, motivation.



TURINYS

SUMMARY L.ttt bt b b bt E bbbt h b et b bbbt r et r e n e ns 4
TURINY S bbbttt b bt E e b e b e Rt e bt e b e e e bt e b e e b e Rt e bt s b et e bt be e e b 5
PAVEIKSLU SARASAS ...ttt sss st an s seenasn st snsan s e 6
LENTELIU SARASAS ..ottt s 7
TV ADAS . et bbbt bR bt bR bR AR R e R bR Rt R bt n b e e r e 8
1. PROBLEMOS ANALIZE ......oooiiiiiiiiiieinsississis st 10
2. LOJALUMO SKATINIMO PRIEMONIU IR INOVATYVUMO SAMPRATA. ................. 17
2.1 LOJalUMO SAMPIALA .....c.veiiiiitiitieieeeeee et bbbttt b bbbt 17
2.2 Lojalumg jtakojancios priemonés, jy privalumai ir trakumai................ccccooeiiiiinnnn, 23
2.3 Inovatyvumo veiksniy jtaka imonéms ................cccoooiiiiiiiiiii 30
3. SKATINIMO PRIEMONIU DARBUOTOJU LOJALUMUI DIDINTI POVEIKIS IMONES
INOVATYVUMUI ...ttt ettt b bbb sb e ne e 42
3.1 Kiekybinio tyrimo MetodolOgiJa .........cueiiiieiieiieie e 42
3.2 Kokybinio tyrimo mMetodolOgija ........ccooeiiiiiiniiieieie s 44
3.3 Pasirinktos ijmonés charakteristika..................cccccoiiiiii 45
4. TYRIMU REZULTATAI IR DISKUSIJA ..o 46
4.1 Kiekybinio tyrimo rezultatai ir diSKUSTJa .........c.coviiiiiiiiiiiiiieeeeee e 46
4.2 Kokybinio tyrimo rezultatai ir diSKUSIJa ..........cooveiiiiiiiiiee e, 62
ISVADOS IR REKOMENDACIJOS ........oooviviiieiiieeseeeseeses s esees s sesnes st sssnsanannes 66
| 30 1 00 27N 0 2N 68

PRIEDAL ...ttt nn et e e nre e e n e e nes 72



1 pav.
2 pav.
3 pav.
4 pav.

S pav.
6 pav.
7 pav.
8 pav.
9 pav.

10 pav.
11 pav.
12 pav.
13 pav.
14 pav.
15 pav.
16 pav.
17 pav.
18 pav.

PAVEIKSLU SARASAS

Imoniy inovatyvumo vertinimas pagal ,,Deimanto* modelj (Gamal, 2011)
Darbuotojy pasitenkinimas savo darbu iSreikstas balais

Vyresniyjy darbuotojy pasitenkinimas darbu isreikStas balais

Jaunesniyjy darbuotojy pasitenkinimas darbu iSreikstas balais

Darbuotojy lojalumo sgvokos supratimo pasiskirstymas

Darbuotojy santykiy su vadovais vertinimas

Darbuotojy savijauta dél jy darbo jvertinimo

Darbo vertinimo sgsaja su darbuotojo lojalumu

Atlygio dydzio adekvatumas atliekamam darbui

Apklaustyjy lojalumas jmonei

Darbuotojy darbo stazas jmonéje

Apklaustosios aibés nuomoniy pasiskirstymas dél jimonés inovatyvumo
Darbuotojy likes¢iy ir ambicijy patenkinimas darbe

Darbuotojy galimybés teikti inovatyvias idéjas pasiskirstymas
Darbuotojy inovatyviy idéjy iSklausymas

Lojaluma skatinanéiy priemoniy jvertinimas pagal jy jtaka darbuotojy inovatyvumui
Darbuotojy inovatyvumo jtaka jmonés inovatyvumui

Darbuotojy nuomoné apie jmonés organizacing kulttirg

34
46
46
47

48
49
49
50
51
54
54
55
56
57
57
58
60
61



LENTELIU SARASAS

1 lentelé. Imonés diegusios inovacijas proc. Lietuvos statistikos departamento oficialiosios
statistikos portalas

2 lentelé. Imonés laiméjusios ,,Inovatyviausios jmonés‘ prizg nuo 2008 m. iki 2014 m.
(sudaryta darbo autoriaus)

3 lentelé. Motyvavimo budy ir priemoniy klasifikaciné lentelé (sudaryta remiantis
Marcinkevigiiité (2003). Darbuotojy motyvavimo modeliai. Akademija: LZUU leidybos centras)
4 lentelé. Produkto/technologijos indikatoriai. (Denti, L. (2013). Measuring Innovation part 1:
Frequently Used Indicators. InnovationManagment.se)

5 lentelé. Finansiniai/rinkos indikatoriai. (Denti, L. (2013). Measuring Innovation part 1:
Frequently Used Indicators. InnovationManagment.se)

6 lentelé. Subjektyvis indikatoriai. (Denti, L. (2013). Measuring Innovation part 1:

Frequently Used Indicators. InnovationManagment.se)

7 lentelé. Inovaciniy projekty vertinimo kriterijai (Jakubavicius, A., Jucevicius, R., Jucevicius, G.,

Kriaucioniené, M., KerSys, M. (2008). Inovacijos versle: procesai, parama, tinklaveika)

8 lentelé. Anketos klausimy pagrindimas (sudaryta darbo autoriaus)

9 lentelé. Kokybinio tyrimo (interviu) klausimy pagrindimas

10 lentelé. Tyrime dalyvavusiy informanty poZitiriai (sudaryta autoriaus remiantis tyrimo

duomenimis)

11

12

29

35

36

37

40

43

44

63



IVADAS

Temos aktualumas. Kiekviena jmoné, norinti i$likti Siame konkurencingame verslo pasaulyje —
privalo biiti inovatyvi. Sidlyti tai, ko jos konkurentai negalés pateikti, taikyti unikalius sprendimus,
galiausiai, stengtis iSsiskirti 1§ daugumos. Tai gali biiti pasiekta, tik tuomet, kai jmonés darbuotojai yra
lojaliis ir motyvuoti teikti savo geriausias idéjas vadovams, o pastarieji, naudodami tinkamas priemones,
gali jas realizuoti.

Inovatyviy sprendimy pateikimo priklausomybé nuo darbuotojy lojalumo organizacijai yra mazai
iStyrinéta. Todél, labai svarbu i$siaiskinti, kokiomis priemonémis ir kokius tyrimo metodus pasitelkiant,
bty galima uztikrinti, jog jmon¢, vedama inovatyviy darbuotojy idé€jy, tapty rinkos lydere. Taip pat,
biitina iSsiaiskinti, kokios skatinimo priemonés yra efektyviausios, norint uztikrinti darbuotojy lojaluma,
lemiantj jmonés inovatyvuma.

Tyrimo problema. Nors gerai yra Zinoma, jog darbuotojy inovatyvumas yra vienas sékmingiausiy
biidy organizacijai pasiekti lyderio pozicija rinkoje, taciau neretai jo vystymas palickamas antrame
plane. Bendra Lietuvos ir uzsienio jmoniy praktika rodo, kad inovatyvumas gali egzistuoti tik jmong¢je,
Salyje, pramonés Sakoje, kurios darbuotojai dalinasi bendromis idéjomis ir tikslais su jos vadovais. Tokie
darbuotojy ir vadovy santykiai galimi tik tuomet, kai darbuotojai yra tikrai lojaliis jmonei. Tod¢l, butina
i$siaiskinti, kaip suformuoti tinkamus darbo aplinkos santykius, kaip teisingai motyvuoti darbuotojus,

tam, kad jy lojalumas skatinty jmonés inovatyvuma.

Tyrimo objektas — darbuotojams taikomy skatinimo priemoniy jy lojalumui didinti poveikis
jmonés inovatyvumui.
Tyrimo tikslas — nustatyti darbuotojy lojalumo skatinimo priemoniy poveikj jmonés inovatyvumui.
Tyrimo uzdaviniai:
1. Atskleisti jmoniy darbuotojy lojalumo jtakos jy inovatyvumui problematika;
2. ISnagrinéti lojalumo ir motyvacijos sampraty teorinius aspektus, jvertinti tinkamiausius
motyvavimo biidus ir priemones, kurie didina darbuotojy lojaluma;
3. Nustatyti lojalumo ir inovatyvumo sarysj;
4. Jvertinti darbuotojy lojalumo skatinimo priemoniy poveiki jmonés inovatyvumui UAB
»ROTADA* pavyzdziu.

Tyrimo metodai:

e Mokslinés literatiiros analizé — darbe analizuota ir pateikta uzsienio, Lietuvos mokslininky
tyrimy rezultatai ir literatlira apie darbuotojy lojalumo skatinimo priemoniy poveikj jmoneés

darbuotojy inovatyvumui;



Anketiné apklausa;
Statistiniy duomeny grupavimas ir lyginimas MS Excel programa;
Grafiniai duomeny pateikimo metodai;

Interviu.



1. PROBLEMOS ANALIZE

Kiekvienai jmonei yra svarbu turéti lojaliy ir motyvuoty darbuotojy komanda, kuri uztikrinty
darbo stabiluma, tiksly vykdymo nasumg ir naujy idéjy désningg generavimg. Joks darbuotojas, kuris
stokoja lojalumo savo jmonei, nebus suinteresuotas parodyti auks¢iausius savo darbo rezultatus,
pasiiilyti jJdomiausius sprendimus ir skirti papildoma savo laikg jmonei ir jos progresui.

Kadangi, Lietuva, kaip ir kitos Europos Sajungos narés, 2008 metais susidiiré su ekonomine krize,
kurios padariniy likvidavimas ir ekonomikos rodikliy grazinimas j buvusias ribas pareikalavo sudétingy
taupymo sprendimy taikymo i§ daugelio organizacijy. Susiklos¢ius tokiai nepalankiai situacijai, iStekliy
skirty darbuotojy motyvacijai ir lojalumui skatinti iSnaudojimas buvo gerokai sumazintas, o prieinami ir
turimi iStekliai buvo nukreipti kitais, jmonéms gyvybiskai svarbiais keliais.

Darbuotojy motyvacijos ir lojalumo palaikymui buvo neuztikrintas reikiamas démesys, Siy
sektoriy darbuotojai i§ esmés nedalyvavo ir neprisid€jo prie inovacijy jimonése diegimo.

Imone ,,Aviva®“ (2014 metais) analizavo Lietuvos jmoniy vadovy atsizvelgima j darbuotojy
poreikius. Nagrinéti poreikiai buvo susieti su jaukios, patogios, ergonomiskos darbo aplinkos
klausimais. Bitent jie yra svarbiausi norint uztikrinti pirmaji darbuotojo pasitenkinima darboviete.
Apibendrinant gautus tyrimo rezultatus, buvo pateiktos tokios iSvados:

e Tik 22,9 proc. darbuotojy Lietuvoje gali patys reguliuoti darbo vietos temperatiira;
e 33,5 proc. — darbo vietos apsvieta;

e 33,1 proc. — kedés aukstj;

e 13,1 proc. — stalo aukstj.

Tai pat, remiantis Siuo tyrimu buvo iSsiaiSkinta, kad 85 proc. apklaustyjy Lietuvoje jsitikine, jog
Ju darbo kokybé tiesiogiai priklauso nuo darbo vietos jrengimo, tuo paciu yra priklausomas ir bendras
pasitenkinimas darbo vieta. Siam rodikliui pritaria net 91,7 proc. jmoniy vadovy ir verslininky.

Ivairiy socialiniy apklausy tyrimai rodo, kad Lietuvoje gausu darbuotojy, kurie yra nusivyle,
nemotyvuoti ir nepatenkinti savo darbu, taciau lyginant 2012 ir 2014 metus, tokiy darbuotojy sumazéjo
nuo 51 proc. iki 43 proc.

Kaip bebiity, taciau remiantis TNS LT (2014 mety) duomenimis, Lietuvoje dirbanciy asmeny
jsitraukimo indeksas, kuriuo yra matuojama, kiek darbuotojai yra atsidave darbui, nuo 2012 m. yra
paauges trimis punktais. Tai leidzia teigti, jog i darbuotojy poreikius organizacijos ir jy vadovai stengiasi
atsizvelgti kuo labiau kartu gerindami darbuotojy lojalumo rodiklius.

Taip pat, nagrinéjant Lietuvos statistikos departamento surinktus duomenis 1§ oficialiosios
statistikos portalo, galime jzvelgti, tam tikras tendencijas, susijusias su inovacijy diegimu priklausomu

nuo jmoniy ekonomingés veiklos rusies (1 lent.).

10



1 lentelé. Imonés diegusios inovacijas proc. Lietuvos statistikos departamento oficialiosios

statistikos portalas

Jmonés diegusios inovacijas proc.

2002- 2004- 2006- 2008- | 2010-
2004 2006 2008 2010 2012

1% viso paal TOTAL is viso pagal ekonomines veiklos riiSis 33,5 34,8 28,8 32,5 30,0
fi:r‘tsfl (ﬁog Kasyba ir karjery eksploatavimas 40,4 28,9 32,6 26,0 27,1
Skaiémj * ["Apdirbamoji gamyba 40,4 40,0 30,2 32,0 35,9

Elektros, dujy, garo tiekimas ir oro kondicionavimas 49,4 40,0 56,6 34,5 47,1

Vandens tiekimas, nuoteky valymas, atlieky 268 376 340 455 335
tvarkymas ir regeneravimas ' ’ ' ' '

Statyba 26,2 33,5 17,3 22,6 18,7
Didmeniné ir mazmeniné prekyba; varikliniy 30,9 28.8 29.9 39,0 314
transporto priemoniy ir motocikly remontas

Transportas ir saugojimas 22,3 28,9 22,3 25,3 18,6
Informacija ir rySiai 32,0 27,8 47,4 62,4 60,4
Finansiné ir draudimo veikla 69,1 67,7 51,4 53,4 50,8
Profesiné, moksliné ir techniné veikla 39,2 49,2 38,0 45,3 36,4

Nagrinédami pateiktus duomenis matome, kad bendrai visu laikotarpiu dominuoja Finansings ir
draudimo veiklos sektorius, nors Informacijos ir rySiy sektorius ypac tolygiai progresuoja ir net lenkia
pastargjj véliausiais metais. Abiejy ekonominés veiklos sektoriy jmonés ne tik diegia inovacijas, tac¢iau
yra ir apdovanotos uz savo inovatyvuma. Kyla klausimas, kodél kity sektoriy jmonés, kuriy inovacijy
diegimo rodikliai taip pat néra menki, nepasiekia tokio inovatyvumo lygio ir netampa lyderiaujanciomis,
tai yra, kuomet jy inovatyvumas pripazjstamas bent jau valstybiniame lygmenyje. Konkretus pavyzdys:
Didmeninés ir mazmeninés ekonomings veiklos sektoriaus jmonés.

Tokig situacija nesunku paaiskinti, Zvelgiant | paciy sektoriuje veikian¢iy organizacijy darbo
specifika. Finansinés ir draudimo veiklos sektoriaus patirtas nuosmukis krizés metu isliko juntamas,
tac¢iau niekada netapo paciu Zemiausiu, lyginant su kitais sektoriais. Minéto sektoriaus jmonés jau
pacioje savo darbo specifikoje kasdien susiduria su sudétingais iStekliy skirstymo planais, kas leido
jiems, net sunkiausiu momentu, rasti kaip palaikyti inovatyvuma savo organizacijose ir jy veikloje.

Panasi padétis yra su Informacijos ir rysiy sektoriumi, kuris nesvarbu kokia ekonominé padétis
vyrauty, privalo iSlaikyti progresa, dinamikg ir nestandartiniy sprendimy taikyma savo veikloje, nes tai
tiesiogiai susij¢ su organizacijy konkurencingumu ir i§likimu rinkoje. Biitent tokios paskatos déka Sis
sektorius kelia savo inovacijy diegimo rodiklj ganétinai stabiliai ir progresiskai.

Statyba uzsiimancios organizacijos, remiantis $iais duomenimis, yra maziausiai inovacijas
diegianti i$ visy veiklos sri¢iy. Tai galime susieti ganétinai pasyviu uzduociy atlikimu, kuris nereikalauja
taikyti inovatyvius sprendimus.

Didmeniné ir mazmenin¢ prekyba, kaip ir Statyba bei Transportas ir saugojimas, 2008 mety

ekonominés krizeé laikotarpiu patyré nuosmukj. Nepaisant to, iSkarto po krizés jy procentinés reikSmeés
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gerokai iSaugo lyginant su blogiausiu laikotarpiu, taciau vélesniu laikotarpiu smuko. Ne taip zenkliai,

kaip krizés metu, taciau juntamai.

Remiantis Lietuvos inovacijy centro pateikiamais duomenimis, apie Inovacijy prizo laiméjima nuo

2008 iki 2014 mety (2 lent.) galime jzvelgti tam tikras tendencijas:

2 lentelé. Imonés laiméjusios ,,Inovatyviausios imonés* prizq nuo 2008 m. iki 2014 m.

(sudaryta darbo autoriaus)

Metai Imonés Veiklos risis

2008 m. | ¢ UAB,Arginta“ Informacija ir rysiai; Vandens tiekimas, nuoteky valymas,
e UAB ,Balticum TV* atlicky tvarkymas ir regeneravimas; Elektros, dujy, garo
e UAB ,Elektromontuotojas* tiekimas ir oro kondicionavimas; Statyba; Profesiné,
e UAB,Fima“ moksliné ir techniné veikla.
e UAB,Norta“
e UAB ,Sviesos konversija“
o UAB , Wilibox*

2009 m. e UAB,Aconitum* Profesiné, moksliné ir techniné veikla; Transportas ir
e AB, Lietuvos gelezinkeliai saugojimas; Informacija ir ry$iai; Apdirbamoji gamyba.
e UAB ,Mantinga“
e UAB,,Stevila“
e AB,TEOLT"
¢ UAB,,VEEKO“
e UAB,,Vita Baltic International*

2010 m. UAB ,,Traidenis* Vandens tickimas, nuoteky valymas, atlieky tvarkymas ir
e UAB,Arginta“ regeneravimas; Informacija ir rySiai; Apdirbamoji gamyba;
e AB Lietuvos radijo ir televizijos centras | Profesiné, moksling ir techniné veikla.
e UAB, Garlita®
e AB ,Naujoji Ringuva“
e UAB ,Baltec CNC Technologies*
e UAB ,Aurika“

2011 m. e UAB ,Ekspla“ Informacija ir rySiai; Profesiné, moksling ir techniné veikla;
e UAB ,PRECIZIKA METROLOGY* Transportas ir saugojimas; Elektros, dujy, garo tieckimas ir
e UAB,ALGORITMU SISTEMOS* oro kondicionavimas.
e  Selteka*
e AB,PANEVEZIO KELIAI“
e AB Masiny gamykla ,,Astra®
e UAB, Elektros zona“

2012 m. e UAB "Birzy duona" Elektros, dujy, garo tiekimas ir oro kondicionavimas;
e AB "Lietuvos energija". Apdirbamoji gamyba; Informacija ir rysiai; Informacija ir
e UAB "Vesiga" rys$iai; Profesingé, moksliné ir techniné veikla.
e UAB "Teltonika"
o UAB "Kelprojektas"

2013 m. e AB,Kaisiadoriy paukstynas* Apdirbamoji gamyba; Transportas ir saugojimas;
e UAB, Schmitz Cargobull Baltic* Informacija ir rySiai.
e AB ,Snaigé*
e UAB,Doclogix*
o UAB,Tereckas*

2014 m. e UAB,PANODEN*“ Apdirbamoji gamyba; Informacija ir rysiai; Elektros, dujy,
e UAB,BALTOtrader* garo tiekimas ir oro kondicionavimas.
e UAB ,Juodeliai®
e UAB,Lietuvos energija“
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Pastovus buvimas tarp viduriniy pozicijy Didmeninés ir mazmenings prekybos sektoriui nesuteikia
jokio pranaSumo, kalbant apie jmoniy inovatyvuma. PrieSingai, kadangi pozicija yra nusistovéjusi, kartu
ne pati Zemiausia, imonés néra ypatingai suinteresuotos kazka kardinaliai keisti. Pardavimai vykdomi,
tiek pasiiila, tiek paklausa yra subalansuota, pastovios jplaukos garantuotos. Kaip bebiity, taciau biitent
Sis sektorius skirdamas papildoma démes;j inovacijy diegimui galéty iSlosti daugiausia. Kitaip tariant,
Sio sektoriaus jmonés potencialiausios pretendentés j Lietuvos inovacijy centro pripazinima, kuris
parodyty jy inovatyvumga ne tik valstybiniu, bet ir Europos Sajungos lygiu.

Pagal veiklos riisis, daugiausia ,,Inovatyviausios jmonés‘ prizy (per 2008 — 2014 mety laikotarpj)
yra surink¢ jmonés i$ Siy veiklos sriciy:

1. Informacija ir rySiai;

2. Profesiné, moksliné ir techniné veikla; Apdorojamoji gamyba;

3. Elektros, dujy, garo tiekimas ir oro kondicionavimas;

4. Transportas ir saugojimas;

5. Vandens tiekimas, nuoteky valymas, atlicky tvarkymas ir regeneravimas;
6. Statyba.

Pagal duomeny analize¢, galime teigti, kad Informacijos ir rySiy veiklos srities organizacijos yra
surinke daugiausia apdovanojimy. Kaip buvo minéta anksciau, Sios organizacijos inovatyviomis yra
priverstos buiti dél savo darbo specifikos, greitai progresuojanciy technologijy ir pastoviai augancios
paklausos.

Profesinés, mokslinés ir techninés veiklos atstovai, tai pat, kasdien susiduria su poreikiu taikyti
unikalius sprendimus, kurti dar nepanaudotas technologijas, pasiiilyti tai, ko konkurentai negali. Jie
privalo kurti, tam kad buty s€kmingi. Buvimas tarp lyderiy inovacijy srityje ir kasdieng, ir biitinybe.

Kadangi Apdorojamosios gamybos atstovai, taip pat, nedaug atsilicka nuo pastaryjy, galime
1zvelgti tendencija, kad $ios dvi veiklos rii§ys yra labai susietos. Jeigu Profesinés, mokslinés ir techninés
veiklos srities atstovai nepasitlys inovatyviy sprendimy, kuriuos biity pravartu diegti Apdorojamosios
gamybos jmonéms — bendras abiejy sri¢iy jmoniy progresyvumas gerokai sumazeés. Kitaip tariant, vienos
Jmongs yra atsakingos uz inovatyviy sprendimy sukiirima, o kitos — uz jy diegiama kasdieningje veikloje,
norint pasiiilyti naujesnj, geresnij, pranasesnj ir unikaly produkta ar paslauga.

Zvelgiant j jmones dirbancias Elektros, dujy, garo tiekimo ir oro kondicionavimo veiklos srityse,
matome, kad jos beveik visada yra laimétojy saraSe, kas rodo puiky srities specialisty ir iStekliy
valdyma, panaudojimg. Galime teigi, kad Sios jmonés uZztikrina jog jy pasitila rinkai visada yra inovatyvi
ir atitinkanti Sios dienos standartus.

Kaip bebiity, taciau tiek nagrinétu laikotarpiu, tiek ir pries ji, nei viena Didmeningés ir mazmeningés
prekybos sektoriaus organizacija nebuvo apdovanota S$iuo jmonés inovatyvumg parodancéiu

apdovanojimu, nors remiantis Lietuvos statistikos departamento oficialiyjy duomeny portalo informacija
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visada yra vidurinése pozicijose inovacijy diegime, lyginant su kitais veiklos sektoriais. Nepaisant to,
kad Sios veiklos srities jmonés vykdo inovatyvig veikla, kuri yra matoma tyrimo rezultatuose, taciau nei
viena jmoné nesugebéjo gauti valstybinj inovatyvumo pripazinima, kuris parodyty jy pranaSumg ir
unikaluma.

Todél, Sio sektoriaus jmoniy naudojamy darbuotojy lojaluma skatinanciy priemoniy jtaka jy
inovatyvumui yra svarbus klausimas.

Pazvelge | 2015 mety rinkimams pateikiamus jmoniy vertinimo kriterijus (1 Priedas) ,,Inovatyvios
jmonés“ prizui gauti, galime matyti, kad didelis démesys yra skiriamas Inovacinei veiklai per
pastaruosius 3 metus, Inovacijy potencialui ir Inovacijy vadybai.

Nagrinéjant Didmeninés ir mazmeninés prekybos veiklos krypties kasdienio darbo specifika,
galime jzvelgti sritis, kuriose, Sis sektorius galéty maksimaliai realizuoti savo inovacinj potencialg.
Kadangi, vienas i$ kriterijy laiméti prizui yra ,,Inovaciné veikla (per pastaruosius 3 metus)“ ir jis yra
iSskaidomas j:

e produkto inovacija;

e proceso inovacija;

e organizaciné inovacija;
e rinkodaros inovacija.

Produkto inovacijos srityje Didmeninés ir mazmeninés prekybos veiklos srities galimybés
parodyti inovatyvumag yra ganétinai ribotos. Taciau Sios srities jmonés tam, kad surinkti didZiausia
galimg taSky skaiCiy, gali pasitelkti prekyba inovatyviais produktais arba sitilyti unikalius produkty ar
paslaugy pardavimo kelius. Verta paminéti, kad paskutinis jvardintas atvejis yra tiesiogiai susijes su
darbuotojy geb¢jimais ir jy lojalumu.

Kadangi $ios srities jmonés, turi galimybes panaudoti jvairius veiklos modernizavimo sprendimus,
vykdyti inovacijy diegimg savo veikoje ir, pasitelkiant partnerius, prisidéti prie naujy gamybos metody
panaudojimo, todél joms surinkti maksimaly taSky skaiciy, uZtikrinant} pirmavima, teoriSkai jmanoma.

Kalbant apie organizacines inovacijas, galime teigti, kad jgyvendinti naujus valdymo metodus,
gali bet kurios veiklos srities organizacija. Ne iSimtis ir Didmeninés ir maZmeninés prekybos.
Analizuojant pastarosios srities darbo specifika, galima teigti, kad butent §i veiklos sritis turi didZiausia
potencialg iSnaudoti inovatyvius valdymo sprendimus. Taip yra todél, kad srities darbuotojai savaime
yra susij¢ su pardavimais, jy skatinimu, nestandartiniy (inovatyviy) idéjy pateikimu ir resursy
nukreipimu tinkama linkme.

Nepaisant to, kad Didmeninés ir mazmeninés prekybos veiklos srities darbo specifika yra
daugiausia susijusi su produkto/paslaugos pardavimu ir pasitilos formavimu, ta¢iau $ios srities jmongs,
bendradarbiaudamos su kity veiklos sri¢iy jmonémis gali ir net privalo prisidéti prie inovatyviy produkty
sukiirimo. Vadinasi, jos dalyvauja rinkodaros sprendimy priémime ir vykdyme, o tai leidzia daryti
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1Svada, kad Didmeninés ir mazmeninés prekybos veiklos srities jmonés gali pretenduoti ;] maksimaly
tasky kiekj priskirtg Siam kriterijui.

Inovacijy potencialui jvertinti, Lietuvos inovacijy centras, iSskyré Siuos kriterijus:

e suformuotas/plétojamas techninis/technologinis inovacijy plétros potencialas;
¢ suformuotas/plétojamas zmogiskasis inovacijy plétros potencialas;
e pajamy dalis (%) skiriama inovacingés veiklos plétojimui. Pajamy dalis skiriama jrangai pirkti.

Nagrinéjamos veiklos srities galimybés surinkti didelj tasky skaiciy suformuoty/plétojamy
techniniy/technologiniy inovacijy plétros potencialo srityje yra labai ribotos. Taip yra todé¢l, nes
Didmeninés ir mazmeninés prekybos veiklos srities jmoniy darbo specifika tik dalinai gali jtakoti
techniniy inovacijy plétrag. Tarkime, jeigu tokios inovacijos turi tiesioginj sarysj su pardavimais ar
produkto pateikimu — tuomet jtaka yra didesné, taciau kitu atveju ji praktiSkai neegzistuoja.

Kaip bebuty, taCiau bitent nagrin¢jamoji veiklos sritis turi didziausig galimybe parodyti
auks$ciausius rezultatus suformuotos/plétojamos ZmogiSkyjy inovacijy plétros potencialo kriterijaus
vertinime. Taip yra todél, kad Sios srities jmonés kasdienéje veikloje susiduria su zmogiskyjy istekliy
valdymu, poreikiu taikyti inovatyvius sprendimus, susijusius su darbuotojais, jy pasitenkinimu, jy
lojalumo didinimu ir efektyvaus darbo skatinimu.

Nors Didmeninés ir mazmeninés prekybos veiklos srities jmonés negali buti sulygintos su kity
veiklos sri¢iy jmonémis, kurioms jrangos naujumas yra ypatingai svarbus, tac¢iau pastovus naujoviy
diegimas Sioje srityje yra butinas vienokiu ar kitokiu atveju. Investicijos susijusios su inovacinés veiklos
plétojimu yra tiesiogiai susij¢ su jmonés progresyvumu ir juntamai prisideda prie jos padéties gerinimo
rinkoje. Kuo didesné procentiné pajamy dalis yra skiriama inovacijoms ir jy diegimui jmong¢je, jos
veikloje — tuo jmoné gali biiti inovatyvesné.

Kad biity jvertinta Inovacijy vadyba, buvo pasirinkti Sie kriterijai:

e taikomi ypatingi inovacijy vadybos metodai;
e taikomi kiirybiSkumo skatinimo metodai;
e taikomos projektinés valdymo struktiiros.

Ypatingy inovaciniy vadybos metody taikymas — tai sritis kurioje Didmeninés ir mazmeninés
prekybos veiklos organizacijos-atstovés gali parodyti puikius rezultatus. Kaip buvo minéta anksciau,
pati jy darbo specifika yra glaudziai susijusi su tinkamu vadybos panaudojimu ir plétra. Inovaciniy
sprendimy taikymas §ioje srityje leidZia ne tik biiti pranaSesniais uz savo konkurentus, bet ir pasiiilyti
inovatyvius sprendimus ne tik klientams, bet ir pacios organizacijos darbuotojams.

Kalbant apie kiirybiskumo skatinimo metodus ir jy pritaikyma savo veikloje, privalome prisiminti,
kad inovatyvumas yra glaudziai susietas su kiirybiskumu, kiirybisky idéjy pasitlymu rinkai ir jy plétra.

Kadangi Didmeninés ir mazmeninés prekybos veiklos srities jmonés privalo biti ir yra kiirybiskos
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kasdien tam, kad uztikrinty produkty/paslaugy pardavima, joms reikia labai nedaug pastangy, kad
taikomi kiirybiSkumo skatinimo metodai tiesiogiai jtakoty jy inovatyvuma.

Nagrin¢jant kriterijy ,,Taikomos projektinés valdymo struktiros®, darome iSvadg, kad
nagrin€¢jamos veiklos srities jmongés, Sioje kategorijoje gali pasirodyti ypac¢ gerai. Kasdien pasitilomos ir
nagrin€¢jamos vis naujos projektinés valdymo struktiiros gali uztikrinti inovatyviy zmogiskyjy istekliy
organizacijoje valdyma, kas turi tiesioging jtaka jmonés inovatyvumui. Vadinasi, projektiniy valdymo
struktiiry taikymas vercia jmong inovatyvia. Didmeninés ir mazmeninés prekybos veiklos srities jmonés
kasdien susiduria su zmogiskyjy istekliy problemomis, kurias $iy struktiiry taikymas gali iSspresti.

ISnagrin¢je Lietuvos jmonéms keliamus kriterijus dél ,,Inovatyvios jmonés prizo suteikimo ir
statistinius duomenis, galime daryti iSvada, kad daugybei Siy kriterijy maksimaliai patenkinti yra
reikalinga lojali ir entuziastingai inovacijoms nusiteikusi darbuotojy komanda. Taip pat, kad Didmeninés
ir mazmeninés prekybos veiklos krypties atstovés, turédamos didelj potencialg ir vykdancios inovacing

veikla, dar nei karto néra pripazintos, Lietuvos inovacijy centro, inovatyviomis jmonémis.
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2. LOJALUMO SKATINIMO PRIEMONIU IR INOVATYVUMO
SAMPRATA

Siame darbo skyriuje paméginsime iSsiaiSkinti lojalumo, motyvacijos, skatinimo priemoniy ir

inovacijos sampratas analizuojant moksling literatiirg ir straipsnius.

2.1 Lojalumo samprata

Nagriné¢jant moksling literatiirg, randamas Withejaus ir Cooperio (1989), pateikiamas sgvokos
apibrézimas: lojalumas — veiksniy visuma, kuri kreipia individg | organizacijg i§ kurios pasitraukti
neapsimoka.

,Lojalumas — stabillis ir sgmoningi rySiai tarp darbuotojo ir darbdavio. Pagrindas klienty
lojalumui jmonés atzvilgiu, bei organizacijos finansinei s¢kmei“. Taip teigia Bloemeris (2006).

Lyginant Siuos du apibrézimus, nesunku pastebéti, kad Bloemeris pateikia lojalumo savoka, kaip
susieta su emocija, taciau Withejus ir Cooperis tg pacia savoka priartina prie organizacijos sitilomy
patogumy darbuotojui. Tarsi lojalumas yra formuojamas tam tikros komforto formos suteikimu.

Velgi, pastarasis apibrézimas, tarsi kelia lojalumo klausima, kaip savybe, skatinama emociniy
ry$iy. Vadinasi, abu autoriai, leidZia daryti i§vada, kad lojalumas, visy pirma, tai sgmoningas darbuotojo
noras likti iStikimam jmonei.

Dar kartg tokig mintj patvirtina Kinderis (2009), teigdamas, kad lojalumas — teigiamas individo
atsakas | jo pripaZinima, pagarba jam ir ] suteikta savirealizacijos galimybe. Saugumo jausmas
(ekonominis, socialinis) organizacijoje, dékingumas uZz galimyb¢ realizuoti save ir savo idéjas
organizacijoje.

Apibendrindami visus apibrézimas, galime pasakyti, kad lojalumas, — tai nepriverstinis,
sagmoningas darbuotojo atsidavimas jmonei, jos vadovams, jis gali biiti skatinamas naudojant emocinius
stimulus, kurie leisty darbuotojui jaustis pripaZintam, saugiam ir darbe save realizuojanc¢iam.

Tai vos keli savokos ,,lojalumas* apibiidinimai. Taciau visuose Siuose apibtidinimuose iSsiskiria
du elementai: atsakas j pripazinimq ir atsidavimas. Galime teigi, kad jie yra pagrindiniai lojalumo
komponentai.

Remiantis Kinderiu (2009), darbuotojy lojalumas suprantamas kaip siektinas rezultatas:
motyvavimo, skatinimo ir ugdymo priemoniy, biidy visuma. Darbuotojy lojalumas labiausiai priklauso
nuo visos organizacijg supancios aplinkos ir pacios organizacijos plétros. Motyvacija ir lojalumas — tai
veiksniai, kurie skirti tam tikram tikslui pasiekti. Ta¢iau motyvacija, galima iSskirti kaip vieng i§
veiksniy, kurie padeda vystyti lojaluma.

Vadinasi, lojalumas yra tiesiogiai priklausomas nuo motyvacijos, 0 egzistuojant motyvacijai,
darbuotojai savaime tampa suinteresuoti islikti lojaliais savo organizacijai, kurioje jie jauciasi gerai.
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Kaip teigia Klupsas (2009), motyvavimas yra geb¢jimas sudominti darbuotojus darbu ir skatinimas
efektyviai veikti, siekti geresniy rezultaty.

Lojalumui skatinti ir stiprinti gali bati sukurtos priemonés, kurios padés islaikyti darbuotojus
lojaliais. Taciau tai daugiau yra teigiamas individo atsakas j organizacijos pastangas, kurios suteikia tam
tikras garantijas darbuotojui ir pripazinimg. Kitais Zodziais tariant, lojalumas greiiau yra tarsi
darbuotojo dovana organizacijai. Kaip iSsiaiSkinta anksciau, Sios dvi sferos yra reikalingos, kad tarp
imongs darbuotojy jsitvirtinty lojalumas, tai yra individo poZiiiris j organizacijg ir atsidavimas jai uz tam
tikrus veiksnius, priemones, kurias organizacija nukreipia j individa, kad jis dirbty organizacijoje ir joje
jaustysi gerai.

Remiantis Williamu ir Wertheriu (2001), yra i$skiriami Sesi lojalumo lygiai:

e supratimas, jsisgmoninimas;
e Vizija;

e jtraukimas;

e palaikymas;

e atlygis;

e atsakomasis rySys.

Supratimas, jsisgmoninimas yra suprantamas, kaip visy darbuotojy organizacijos tiksly supratimas
ir bendras jy siekimas. Darbuotojai stengiasi biti iStikimi organizacijai, o ne individualiems savo
tikslams.

Vizija — tai numatomo organizacijos vaizdo (vizijos) perteikimas jos darbuotojams.

Kuo daugiau darbuotojy yra prisidéj¢ prie organizacijos tiksly ir vizijos siekimo, tuo daugiau jy
gali biiti laikomi lojaliais organizacijai. Tai yra jy jtraukimo esmé.

Palaikymo lygis yra susietas su ypa¢ lojaliy darbuotojy komanda, kuri skatina kitus darbuotojus
palaikyti organizacines idéjas ir kuo efektyviau atlikti uzduotis.

Tam, kad darbuotojai jaustysi tinkamai jvertinti ir patenkinti savo darbu — privaloma atlygio
sistema.

Organizacijos darbuotojai, kurie yra lojalts ir prisideda prie organizacijos vystymosi privalo
sulaukti atsakomojo rysio i§ savo vadovy. Lojalumas gali iSnykti, jeigu tokia rySio forma nebus jvykdyta.

Remiantis Savareikienés ir Daugirdo (2009) parengtu straipsniu apie darbuotojy lojalumo raiska
ir formas, kuriame yra analizuojamas Meyerio ir Allen sudarytame modelyje apraSomas organizacinis
lojalumas, yra iSskiriamos trys pagrindinés lojalumo formos:

e emocinis lojalumas;
e normatyvinis lojalumas;

e ekonominis lojalumas.
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Emocinis lojalumas, — tai darbuotojo emocinis prisiriSimas. Tokig prieraiSumo formg turintys
darbuotojai yra jsitiking, kad jy vertybés sutampa su darbdavio vertybémis, identifikuoja, sutapatina
save su organizacija ir jauciasi jtraukti i jg ir jos veiklg. Darbuotojai pasizymintys stipriu emociniu
lojalumo jausmu pasilieka organizacijoje savanoriskai. Tokia lojalumo forma, mokslinéje literatiiroje,
dar vadinama ,,garbinimo* lojalumu. Ji taip pat Zinoma, kaip pozityviausia lojalumo forma. Darbuotojai
1 savo darba ideda daugiau jégy, idéjy ir energijos, vien todél, kad jy vertybés ir misija sutampa su
organizacijos (Savareikien¢ ir Daugirdas, 2009).

Nagrin¢jamos temos atveju, §i lojalumo forma yra pati priimtiniausia ir sékmingiausia
organizacijoje.

Normatyvinis lojalumas yra stipriai susietas su pareigingumo jausmu. Jis i$sivysto i§ kultiirinés ir
organizacinés socializacijos. Normatyvinj lojalumg turintys darbuotojai jaucia jsipareigojima likti
organizacijoje. Tai darbo atlikimas, nes tiesiog privalai tai padaryti. Darbuotojas Zino, kad juo pasitikima
ir tikimasi i3 jo tam tikro rezultato. Sios lojalumo formos pasireiskimas yra dvejopas:

e lojalumo jausmo kilimas i$ vidaus;
e lojalumo jausmo kilimas nulemtas i$oriniy veiksniy (Savareikien¢ ir Daugirdas, 2009).

Pirmuoju atveju jausmg sukelia tinkamas darbuotojo, kaip Zmogaus, aukl¢jimas ir iSpuoselétas
atsakingumas. Tai nattiraliai vyksta darbuotojo viduje.

Kitu atveju, normatyvinio lojalumo jausmas yra sukeliamas iSorinés aplinkos. Tai kolegy, vadovy,
darbdaviy pasitikejimas darbuotoju ir jo galimybémis, idéjomis, pasiiilymais ir sugebéjimais.

Sios lojalumo formos vedini darbuotojai, darba atlieka ne todél, kad biity pasiektas konkretus
tikslas, bet tam, kad ji butina atlikti.

Nagrin¢jamos temos atzvilgiu, §i lojalumo forma néra pati tinkamiausia todél, kad jos jtaka jmonés
inovatyvumui per darbuotojus yra labai abejotina.

Ekonominis lojalumas, tai darbuotojo jausmas, kad palikus organizacija bus patirtas asmeninis
nuostolis. Darbuotojas suvokia, kad turi vienokiy ar kitokiy investicijy savo organizacijoje, kurios dings,
jeigu jis paliks savo darbo vieta. Kitaip tariant, darbuotojas suvokia, kad darbovietés keitimo kaina bus
per daug didelé jam paciam ir jis rizikuoja prarasti draugus, su kuriais jprates leisti laikg, iSsilavinimo
i§laidy padengimg, ar daZniausiai organizacijose minimg pilnos pensijos kaupimo plang ir kitas
suteikiamas privilegijas. Tokia lojalumo forma pasiZymintys darbuotojai pareigingai atlieka savo darba
tiek, kiek jam priklauso ir nekelia organizacijos vadovy nepasitenkinimo. Tai reiskia, kad tokie
darbuotojai néra link¢ rizikuoti ir pateikti unikalius sprendimus tam, kad ,nesudirginti“ vadovy ir
aplinkos. Kitaip tariant, inovatyvumas jmongje, tokiu atveju, nepakankamai puoseléjamas ir vystomas.
(Savareikien¢ ir Daugirdas, 2009)

Pateiktose trijose lojalumo formose sutelpa visi Sesi anksciau i§vardyti, lojalumo lygiai, kurie buvo

pateikti Williamo ir Wertherio (2001). Analizuota medziagg galima apibendrinti Berntsono ir Naswallo
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(2010) 18sakytu teiginiu: ,,Lojalumo reiskinys gali biiti atskleistas kaip faktas, kad daugelis potencialiy
darbingy zmoniy, daznai yra pamatiniai darbuotojai organizacijose®.

Apibendrinant galima teigti, kad juntamg naudg jmonés inovatyvumui gali suteikti tik emocinis
lojalumas, vyraujantis tarp darbuotojy. Tik tokiu atveju, zmonés bus suinteresuoti pateikti geriausias
savo idéjas vadovams, besalygiskai sieks organizacijos tiksly jgyvendinimo ir atiduos visas jégas, kad
jmon¢ savo inovatyvumu biity pranasesné uz konkurentus.

Nagrinéjant mokslinius straipsnius, randamas nestandartinis lojalumo apibrézimas, kuris gali
padéti paaiskinti tokig situacijg: ,,Jlojalumas suprantamas kaip pamatas jtraukiantis skirtingy nuomoniy
priklausomybe viena nuo kitos, vertes ir elgesj“ (Rileys, 2001). Taigi, lojalus darbuotojas yra tas, kuris
atsidaves organizacijai, jo tikslai sutampa su organizacijos, kurioje jis dirba. Kitaip tariant, toks
darbuotojas ir organizacija dalijasi bendru tikslu, siekiais. Jei darbuotojas gerai atlicka savo darbg
vedinas motyvavimo priemoniy, tai nebiitinai jis yra lojalus darbuotojas, nes lojalaus darbuotojo atveju
pats tikslas jau yra motyvuojanti priemong¢ ir atlygis, jo dydis jgauna menkesn¢ reik§me, kalbant apie
dalykus, kurie skatina dirbti efektyviai ir atsidavusiai.

Ivairiais aspektais nagriné¢jat darbuotojy lojalumo tema matyti, kad lojalumas yra emocinis
darbuotojo prisiriSimas prie jmonés. Be abejo, lojalumas kaip ir motyvacija yra priklausomi nuo iSoriniy
veiksniy. Pasak Vveinhardto ir Kotovskienés (2008) svarbiausia yra nustatyti veiksnius, kurie skatina
darbuotoja dirbti vienoje ar kitoje organizacijoje, didina jy lojaluma, tik tada reikia stengtis juos
akcentuoti ir skatinti. Svarbiausias veiksnys darantis jtakg darbuotojy lojalumui yra darbuotojy
pasitenkinimas darbu (Georgeas ir Jonesas, 2007; Diskiené ir Mar¢inskas, 2007). ,,Jeigu darbuotojo
poreikiai atitinka ar virSija jo lukescius, tada lojalumas organizacijai did¢ja.” (Diskiené ir Marcinskas,
2007). Kuo didesnis darbuotojo pasitenkinimas darbu, tuo jo lojalumas organizacijai yra didesnis,
stipresnis ir tikresnis. Svarbu paminéti, kad motyvuotas darbuotojas nebttinai yra lojalus.

Taigi, nagrinéjant lojalumo sampratg, susiduriama su motyvacijos samprata. Svarbu jsigilinti ir
suprasti, kas yra darbuotojy motyvacija ir kaip ja galima skatinti, kuo $i sagvoka skiriasi nuo lojalumo.

Pacia motyvacijos savoka Spanieza (2004) apibiidina, kaip kilusig i§ lotyny kalbos ZodZio
,movere®, kuris reiskia ,,judéti, versti“. O pradiné motyvacijos sgvokos samprata, kaip ja apibiidina
Stankevicien¢ ir Labanova (2006), ,,reiské veiksniy visuma, lemianciy vartotojo elgesi‘.

Dar vienas literattiroje pateikiamas apibrézimas: ,,Motyvacija yra apibréziama kaip skatinimo
procesas, kuris nukreipia darbuotoja konkreciai veiklai, naudojant vidinius ir iSorinius veiksnius®.
(Savareikien¢, 2008).

Kol kas nagrinéti autoriai, pateikia motyvacijos sagvokg remiantis Zmogaus noru judéti, veikti,
kurti. Vadinasi, motyvacija, paprastai tariant, gali btti pavadinta zmogaus troskimu atlikti kazkokia
uzduotj, pasirinkti ir vykdyti veiksmus, kad tikslas biity jgyvendintas, taciau priesingai, negu kalbant

apie lojaluma, ¢ia néra minimas darbuotojo rySys su jmone, jy tiksly bendrumas.
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»Motyvacija — psichologiné savybé, lemianti asmens jsipareigojimo laipsnj“ — teigia Stoner,
Freemanas ir Gilbertas (2000). Siems autoriams pritaria ir Grazulis (2005) motyvacija apibiidindamas
kaip asmens psichologing biiseng, kuri lemia jo ,,jsipareigojimo laipsnj* veikti siekiant tam tikro tikslo.

Pastarieji du apibrézimai nagrinéjamg motyvacijos sampratg sieja su darbuotojo psichologine
savybe/blisena, jo jsipareigojimu, tai leidzia teigti, kad pati motyvacija neprivalo biiti kazkas
materialaus. Galima pasitelkti vidiniy zmogaus poreikiy stimuliacija, kaip pripazinimo ir jvertinimo
troskimas. Darbuotojas jauciasi jsipareigoje¢ sau, savo darbdaviui ir todél dirba nasiai. Tikslo pasiekimo
troskimas veda pirmyn, taciau jis yra susijes su asmeniniu pasitenkinimu, kuris gali buti pasiektas ir
kitos jmonés aplinkoje, taCiau egzistuojant lojalumui taip biiti negali. Darbuotojas yra patenkintas tik
tikslais pasiektais savo jmongje.

Autoriai Marcinkevi¢iiité ir Zukovskis (2007) sitilo tokj apibrézima: ,,motyvacija — asmenybés
biukl¢, lemianti veiklos aktyvuma ir kryptinguma konkrecioje situacijoje*. Toki patj apibrézima siiilo ir
Albrechtas (2005).

Kasiulis ir Barvydiené (2001) taip apibrézia motyvacija - elgesio (veiksmy, veiklos) skatinimo
sistema, kurig sukelia jvairis motyvai.

Taip pat 1 motyvacija galima pazvelgti kaip 1 saves ir kity pazadinimo veiklai procesa, siekiant
organizacijos ir savy tiksly, taip mano autorius Seilius (1998).

Vadinasi motyvacija gali turéti teigiamos jtakos ne tik darbuotojo aktyvumui ir jo elgesiui, bet
kartu skatinti ir kitus imtis bendram tikslui jvykdyti reikalingy veiksmy, galbiit netgi padéti juos
suzadinusiam darbuotojui. Siuo aspektu motyvacija yra gana gretima lojalumui, nes komandinio darbo
inicijavimas yra istikimybés jmonei iSraiska. Zinoma, tai egzistuoja ne visais atvejais.

Pagal Leonieng (2001), motyvacija yra poreikis arba vidiné paskata, skatinanti veikti siekiant tam
tikro tikslo.

Veél gi, Zvelgiant | sampraty skirtumus, matome, kad motyvacija remiasi tik j norg ir poreikj,
asmeninius dalykus. Lojalumo sampratoje, tai biity pakeista jmonés poreikiy tenkinimu ir tiksly
vykdymu.

,Motyvacija vadinami individo potraukiai, troSkimai, paskatos ir poreikiai, kurie nukreipia,
kontroliuoja arba paaiskina zmogaus elgesj“, — teigia Applebejus (2003) ir kartu patvirtina anks¢iau
1$sakyta fakta.

Apibendrinant pastaruosius apibréZimus tampa aiSku, kad poreikiy, troskimy ir nory patenkinimas
yra pagrindiniai Zzmogaus motyvacijos Saltiniai.

Dabar reikéty pasigilinti | motyvacinius veiksnius, kurie gali didinti siekiamg darbuotojy lojaluma.
Motyvacijos tarp darbuotojy skatinimas néra lengvas uzdavinys. Tai labai svarbus procesas kiekvienai
organizacijai. Motyvacijos veiksniy pasirinkimas yra labai priklausomas nuo kultiiros jtakos

organizacijai, pa€ios organizacijos struktiiros, politikos ir individualiy jos darbuotojy ir jy poreikiy, nory.
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Daugybé¢ autoriy kalbédami apie motyvacijg ir jos veiksnius labai daznai mini finansinj atlygj ir
pinigines skatinimo priemones. Kaip bebiity, taciau lojalumas, tai emocinis darbuotojo prisiriSimas prie
imonés, kaip iS$siaiSkinome anksciau. Tiek ir pats lojalumas, tiek ir motyvacija tiesiogiai priklauso nuo
1Soriniy veiksniy.

Jau nagrinéti ir kiti autoriai, pateikia jvairiy motyvavimo veiksniy pavyzdziy. Applebejus (2005),
sitilo tokio pobiidzio veiksmus:

e nuolatinis skatinimas;

¢ finansinis skatinimas;

e saugumas, asmeninis ir visos organizacijos padéties Zinojimas;
e lankstumas, atsizvelgiant j kintancius poreikius ir situacija;

e visapusé sistema, kad tenkinty jvairius poreikius.

IS iSvardinty veiksmy, lojalumui skatinti tinkami bity: nuolatinis skatinimas, saugumo
uztikrinimas, ypac susijes su idéjy nutekinimu, savo vietos organizacijoje zinojimas ir lankstumas,
kuomet darbuotojo kintantys poreikiai yra ir organizacijos problema, kuri visada greitai ir efektyviai
sprendziama.

Labai panaSiai motyvacijos veiksnius pateikia ir autorius Raius (2004):

e teisingumas;
e atlyginimo sistema;
¢ individualiy tiksly sutapatinimas su organizacijos.

Biitent paskutinis autoriaus Raius (2004) jvardintas veiksnys, leidzia uztikrinti, kad darbuotojo
lojalumas didés. Jeigu egzistuoja bendri tikslai, darbuotojas yra suinteresuotas jais, lygiai taip pat, kaip
ir pati organizacija.

Zakarevicius (2003) i8skyre tokius veiksnius:

e darbo uzmokestis;

e Kkitos piniginés priemones;

e jvairios materialinés nepiniginés priemong¢s;
e organizacinés priemones;

e sociopsichologinés priemonés.

Visi apzvelgti autoriai, kaip motyvacijos veiksmg pateikia finansinj darbuotojo skatinima, kitaip
tariant, tiesioginj skatinimg pasitelkiant pinigus. Deréty pastebeti, kad toks veiksmas yra tinkamas tik
motyvacijos kélimui, nes kaip iSsiaiSkinome anksSc¢iau, lojalumas, privalo buti formuojamas ne
materialiu, ar juolab finansiniu pagrindu, bet pasitelkiant darbuotojo emocing biiseng ir jausmus
organizacijai. Taip, gaudamas didesn] finansinj atlygj darbuotojas bus motyvuotas, ta¢iau jo motyvacija

nebus ilgalaiké. PrieSingai, yra Zinoma jmoniy praktika, kad taip paskatinti darbuotojai ieSkosi jmonés,
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kuri jiems mokéty dar daugiau. Taip atsiranda ne lojaltis darbuotojai, o ,,premijy medziotojai‘.
Materialusis/finansinis atlygis tampa svarbesnis uz jmong.

Zinoma, beveik visi nagrinéti autoriai i$skiria ir socialinius veiksnius, kurie yra susij¢ su
darbuotojo pripazinimu, jvertinimu, teisingumu jo atzvilgiu, jsigilinimo j, jo kaip asmens, poreikius.
Biitent Sie motyvacijos veiksniai gali ne tik motyvuoti darbuotoja kokybiskam, greitam ir efektyviam
uzduoties atlikimui, bet ir formuoti jo santykj su organizacija. Vélgi, remiantis anks¢iau nagrinéta
medziaga, zinome, kad tokio santykio formavimas lydi j darbuotojo lojalumo formavimasi, todél biitent
tokie veiksniai yra labiausiai tinkami ir suteikia geriausius rezultatus.

Kiti autoriai, tarp jy ir Cesyniené (2002) i§skirdami motyvacijos veiksnius tik dar karta, tai
patvirtina:

¢ individualiis Zmoniy skirtumai;
e darbuotojo atliekamo darbo charakteristikos;
e organizacing aplinka.

Kiekvieno darbuotojo individualumas, iSskirtinumas, darbinés charakteristikos ir jo darbo jtaka
jmonei turi biti akcentuojami tam, kad darbuotojas jaustysi reikSmingas ir reikalingas organizacijai,
nebijoty pateikti savo idéjas ir sprendimus. Kitais zodziais tariant, dirbty mégaudamasis savo darbu ir
teigiamu nusiteikimu uzkrésty visg kolektyva, kartu biity lojalus organizacijai.

Apibendrinant, galima daryti iSvada, kad motyvacija, tai darbuotojo nuostata, noras, siekiamybe
atlikti tam tikrg uzduotj, uz kurios atlikima jis gaus Zadamg arba tikimasi atlygj.

Taigi, lojalumg galima apibrézti kaip emocinj darbuotojo prisiriSimg prie yjmones, bendry tiksly

turéjima ir visapusiska norg teikti savo geriausias idéjas jai.

2.2 Lojaluma jtakojancios priemonés, juy privalumai ir trilkumai

Kadangi jau i8siaiSkinome, kas yra lojalumas ir kuo jis skiriasi nuo motyvacijos, turime apzvelgti
lojaluma jtakojanc¢iy priemoniy privalumus ir trikumus. Tai leis geriau suprasti, kaip motyvuoti
darbuotojus, didinant ne tik jy motyvacija, kartu ir norg kokybiskai atlikti uzduotis, bet ir jy lojaluma.
Sios priemonés pasizymi teigiamomis savybés, kurios pirmiausia ir yra matomos, ta¢iau, neretu atveju,
i8kyla ir triikumai, kurie gali turéti ypatingai neigiamos jtakos organizacijai.

Mokslinéje literatiiroje (Melnikas ir Smaliukiené (2007), Zaptorius (2007), Bagdoniené ir
Bagdonas (2010), Leoniené (2001)), galima rasti nagrinéjamus jvairius motyvavimo bidus ir priemones,
taCiau néra vienintelio ir visais atvejais tinkamo modelio, kuris pasizyméty vien teigiamomis savybémis.
Tinkamy budy, priemoniy pasirinkimas ir naudojimas priklauso nuo organizacijos veiklos specifikos,
vadovy poziiirio ir vadovavimo stiliaus, vidaus taisykliy, darbuotojy tarpusavio santykiy ir kity veiksniy.

Remiantis Melniku ir Smaliukiene (2007), darbuotojy motyvacijg kelia jvairiis veiksniai, todé¢l

vadovo uzdavinys — taip reguliuoti veiksnius, kad jie skatinty darbuotojus siekti didesnio produktyvumo.
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Koki biitent veiksniai padarys didziausig jtakg darbuotojui, priklauso nuo individualiy skirtumy, darbo
ypatumy ir pacios organizacijos praktikos.

Zaptorius (2007) taip pat teigia, kad néra visiems priimtiny skatinimo priemoniy, nes jy poveikj
darbuotojams lemia jmonés vidaus tvarkos specifika, darbuotojy tarpusavio santykiai, jy asmeninés
savybés, poreikiai, darbo pobidis, materialiné padétis. Todé¢l, remiantis Siuo autoriumi, vadovas,
norédamas s¢kmingai skatinti zmones, turi suprasti Zzmogaus psichologija, pripazinti jj kaip socialing
bitybe toki, koks jis yra su savo gabumais, privalumais, ribotumais ir silpnybémis.

Vadinasi, nagrin¢jamos situacijos sprendimui, geriausiai tinkan¢ios priemonés privalo biti
susietos su psichologiniu aspektu. Tai leis formuoti emocinj darbuotojo prisiri§ima, o ne materialinj,
kuris gali buti zalingas, puosel¢jant lojaluma, ir kartu padidinti jmongs iSlaidas.

Zaptoriui antrina ir Bagdoniené, Bagdonas (2010), teigdami, kad klaidingas vadovo supratimas,
kas motyvuoja vieng ar kitg darbuotoja, gali tapti nesékmingo darbo priezastimi.

Visi autoriai akcentuoja motyvavimo buidy pasirinkimo priklausomybe nuo papildomy faktoriy ir
kad pasirinkimas privalo bati paremtas darbuotojo poreikiy, galimybiy iSmanymu ir objektyviu
jvertinimu, nes kitu atveju gresia nesé¢kmé. Kitaip tariant, darbuotojas gali tapti motyvuotu, tac¢iau ne
lojaliu.

Leonien¢ (2001) raSo: ,,norint jtakoti kity elgesi norima linkme, galima taikyti jvairias priemones:
prievartg ir bausmes, materialines ir moralines paskatas®. Vadinasi, tam, kad bty pasiektas norimas
rezultatas, jmoniy vadovai gali naudotis ne tik teigiamais, bet ir neigiamais motyvavimo budais,
metodais. Kaip bebiity, ta pati autoré priduria, kad ,,poveikis yra daug stipresnis, kai pasirenkamos
teigiamos poveikio priemonés, kurios ne tik jkvepia darbuotojus daryti tai, ko nori vadovas, bet ir teikia
galimybe jiems pasijusti laimingesniems, reikSmingesniems.” (Leoniené, 2001) Galime teigti, kad
bitent teigiamos priemonés, teigiami motyvacijos biidai suteikia galimybe darbuotoja paversti
optimaliai motyvuotu, o kartu ir lojalu jmonei.

Kaip jau iSsiaiSkinome anks€iau — kiekvienas darbuotojas yra unikalus, su skirtingais savo
poreikiais ir tikslais, tod¢l ir skatinimo priemonés turi biiti jvairios, kad kiekvienas darbuotojas rasty sau
tinkamas ir naudingas. Bitent tokias, kurios tiesiogiai skatinty darbuotojg siekti geresniy rezultaty, jnesti
savo ind¢lj, didinant jmonés produktyvuma ir gerinant jos inovatyvuma.

Vis dar tenka susidurti su praktika, kuomet manoma, kad geriausias motyvas dirbti darbuotojui
yra pinigai. Kuo daugiau mokama, tuo daugiau darbuotojas nuveikia, ir tuo geriau dirba. Tokia teorija
ypatingai buvo paplitusi XX a. pradzioje, nors neretai jauciama ir i§ Siandieniy vadovy. Taciau jau yra
nemazai laiko, kaip jrodyta, jog $is svarbus motyvas néra vienintelis. ,,Jis yra efektyvus iki tam tikro
dirbanciojo poreikiy tenkinimo laipsnio* - teigia Bagdonas ir Kazlauskiené (2002). O kaip Zinome, jeigu

poreikis jau patenkintas — motyvacijos nebelieka ir paaiSkéja, kad darbuotojui likti lojaliam jmonei
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nebéra dél ko. Vadinasi, méginimas darbuotojg motyvuoti materialiai, o juo labiau finansiskai pasizymi
menkais privalumais, ir dideliais truikumais darbuotojy lojalumo ir jimonés islaidy atzvilgiu.

Anot autoriy Gargio ir Rastogio (2006), esminj vaidmenj skatinant darbuotojus atlicka
organizacijos vidiniai veiksniai:

e zmoniskyjy iStekliy valdymas;
e ergonomika;

e organizaciné kultiira;

e vadovavimo stilius ir lyderyste¢;
e tobul¢jimo galimybés;

e darbo vietos dvasingumas.

Zinoma, autoriai pazymi, kad patys svarbiausi i$ jy yra organizaciné kultiira, vadovavimo stilius
ir lyderysté. Tai nesunku paaiskinti, nes $ie veiksniai tiesiogiai susij¢ su darbuotojo psichologine biisena.
Kuo organizaciné kultiira yra artimesné jo suvokimui ir kuo labiau vadovavimo stilius ir lyderysté
padeda jam jaustis reikalingu, vertinamu, naudingu - tuo darbuotojas labiau suinteresuotas atsiduoti
imonei, parodyti tikraji savo potencialg ir sugeb¢jimus.

Pagrindinis privalumas puoseléjant organizacing kultiira yra tai, kad toks indélis bus ilgalaikis.
Kultiira néra greitai kintantis dalykas, tod¢l tvirti jos pagrindai neleis jai iSsikreipti dél iSoriniy veiksniy
jtakos.

Zinoma, egzistuoja ir trikumai, tarp kuriy: daugybés istekliy poreikis norint suformuoti tinkama
ir efektyvig organizacing kulttira, didelis vadovy laiko poreikis tam, kad tai biity jvykdyta ir formavimas
nebiity nukreiptas prieSinga linkme.

Paulauskaités (2008) teigimu, be tinkamo darbo uzmokescio labiausiai darbuotojus motyvuoja,
kitaip tariant, skatina tikrajj jy lojaluma, Sios tendencijos:

e asmeninio augimo;

e profesinio tobulé¢jimo galimybe;

e dalyvavimas sprendimy priémime;

e galimybé inicijuoti ir jgyvendinti id€jas, 1SreiksSti save kiirybiskai;
e poreikis matyti savo indélj organizacijos rezultatams;

e biiti jvertintam ir gauti griztamajj rysj apie savo efektyvuma;

e saugus ir zmogiskas bendravimas.

Zinant, kad tikras lojalumas negali buti suformuotas pasitelkiant vien materialinius, o juolab
piniginius motyvavimo buidus, ypatingai i$skirti deréty:

e dalyvavimas sprendimy priémime;

e galimybés inicijuoti ir jgyvendinti idéjas;
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e biti kuirybiskam;
e saugaus ir zmogisko bendravimo tendencijas.

Juk lojalumas yra stipriai susijes su darbuotojo savijauta darbe. Visi Sie aspektai néra labai reiklis
iStekliy prasme, taciau reikalauja papildomo démesio i§ vadovy ir gery psichologiniy ziniy. Taip pat,
suteikta papildoma kiirybin¢ laisvé ir sprendimy priémimo galimybé gali biiti zalinga organizacijai, nes
nebitinai kiekvienas tokias galimybes gausiantis darbuotojas yra uztektinai kompetentingas jas tinkamai
1Snaudoti.

Pagal Gargj ir Rastogj (2006) iSskirti su darbuotojo psichologine biisena susij¢ biidai (zmoniskyjy
iStekliy valdymas, organizaciné kultira, darbo vietos dvasingumas), irgi yra susij¢ su idéja, kad
lojalumas galimas tik tokiu atveju, kai darbe jauCiamasi gerai ir uZztikrintai. Nejuntama baimé,
diskomfortas. Darbuotojas zino, kad turint idéjg — jis bus iSklausytas, i§sakyta mintis bus apsvarstyta ir
galimai realizuota. Tokios sistemos veikimui néra reikalingos piniginés skatinimo priemonés.

Remiantis Bagdoniene ir Bagdonu (2010) galime pamatyti, kiek labiau susisteminta minéty
skatinimy priemoniy pateikima. Jie skaido darbuotoja skatinancius dalykus j iSorinius motyvus (statusas,
idomus darbas, geri santykiai su aukStesniais vadovais, darbo apmokéjimas, darbo salygos ir aplinka ) ir
vidinius (intelektinis smalsumas, troskimas tobuléti ir daryti karjera, noras suteikti gyvenimui prasmg).

Siuo atveju iSoriniy motyvy panaudojimas norint skatinti darbuotojy lojaluma yra kiek
sudétingesnis ir reikalaujantis daugiau démesio, negu vidiniy. Esant tvirtam iSoriniy motyvy
panaudojimui — vidiniai atsiras beveik savaime, nes gerg statusa turintis, dirbantis sau jdomy darba,
gerus santykius su vadovais turintis darbuotojas, kurj tenkina darbo salygos ir aplinka, savaime
pasizymes intelektiniu smalsumu, noru tobuléti. Vadinasi, investavus iSteklius tinkamai, tai yra j iSoriniy
motyvy vystymga organizacija gaus dvigubg nauda, o tai yra pagrindinis privalumas.

Apskritai, nagrin¢jant literatirg galima susidurti su labai jvairiais lojaluma skatinanciy ir
motyvuojanciy veiksniy klasifikavimais. Dauguma uzsienio autoriy, tokiy kaip Mukherjeejus (2005),
Frankiewiczius (2006), Armstrongas (2007), Cooperis ir Burke‘as (2011); ir kiti, yra linke visus juos
skirstyti 1 dvi pagrindines grupes: finansinius ir nefinansinius. Kita vertus, Lietuvos autoriai siiilo
platesnj ir kiek jvairesn; klasifikavimga.

Seilius (1998) sitlo skirstyti biidus j ekonominius ir nepiniginius. Kalbant apie ekonominius jie
skirstomi j:

e tiesioginius (pelno paskirstymas, darbo apmokéjimas, premijos, mokéjimas uz neis¢jima j darba,
nebuvimg (vietoj mokeéjimo uZz sirgimg), mokéjimas uzZ mokymasi);
e netiesioginiai (atpigintas maitinimas, priemokos uz staza, premijos ir papildomos i§mokos).
Ir j nepiniginius:
e lankstis darbo grafikai, darbo praturtinimas, rezultatyvumo jvertinimas,
e keélimas tarnyboje, mokymas, darbinio gyvenimo, kokybés gerinimas, darbo naSumo
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e brigados ir kt.
Butkus (2003) siiilo skirstyti ] ekonominius, teisinius, psichologinius ir filosofinius, kuomet
ekonominiai baty:

e darbo uzmokestis;

e premijos;
e priedai;
e lengvatos;

e privilegijos;
Teisiniai:

e darbo sutartis;

e kolektyviné sutartis;

e Organizacijos nuostatai;

e instruktavimas;
Psichologiniai:

e darbo vertinimas;

e moralinis skatinimas;

e tarpusavio bendravimas;

e darbo pobudzio pritaikymas;
Filosofiniai:

o ilgalaikiai tikslai;

e organizaciné kultlra;

e jtraukimas j valdyma.

Biitent autoriaus Butkaus (2003), iSskirti psichologiniai ir filosofiniai metodai ypa¢ skatina
darbuotojy lojalumg tiesiogiai paliesdami pagrindinius faktorius, jtakojancius darbuotojo savijauta
susijusig su organizacija.

Marcinkeviciuté (2005) iSskiria materialinius ir psichologinius biidus:

Materialiniai $iuo atveju buty dar skirstomi j piniginius (dalyvavimas pelno padalijime, darbo
uzmokestis, kraustymosi, telefono ir kity iSlaidy kompensavimas, paskolos i§ kaupiamyjy fondy
nekilnojamam turtui jsigyti, premijos, sutaupyty 1éSy padalijimas) ir nepiniginius (vertingos dovanos,
nuolaidos jsigyjant jmonés gaminamg produkcija, sporto kluby abonementai, kelialapiai poilsiui,
laisvalaikio renginiai jmonés léSomis, stazuotés, valdiskas automobilis).

Taciau psichologiniai btidai néra klasifikuojami smulkiau ir pateikiami paeiliui:

e darbo jvertinimas;

e darbo salygos;
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e darbo turinys;

e sprendimy priémimo laisve;

e padékos rastai,

e kvalifikacijos tobulinimas;

e palankus psichologinis klimatas;
e drausminiy nuobaudy panaikinimas;
e pasitenkinimas darbu;

e pasitik¢jimas ir atsakomybe;

¢ nusiskundimy analizg;

e saviraiSkos galimybés;

e uZimtumo garantijos;

e racionalls valdymo stiliai.

Velgi, pateikti psichologiniai biidai stimuliuoja darbuotojo lojalumo jausma, palieciant jo darbo
jvertinimg, pacio darbo turinio, padékos, pasitenkinimo, saviraiSkos galimybés aspektus. Kas tik dar
kartg jrodo, jog norint iSpuoseléti lojalumg — svarbu atsizvelgti i darbuotojo vertinima, jo unikalumo
pabrézima. Zinoma, $ie budai reikalauja papildomo laiko ir istekliy, tai yra jy didziausias trikumas.

Siuo atveju galima jzvelgti tam tikrg $ios skatinimo priemonés trukuma, kuomet vadovams yra
labai sunku pastebéti tikrajj originalios id€jos autoriy, ypac jeigu darbas vyksta grupéje. Ivertintas grupés
darbas bus gerai sutiktas visy joje dirbanciy atstovy, taCiau individualus darbuotojas, kuris jnesé
didZiausig indélj — liks nuosalyje.

Zakarevicius (2008) ir kiti pateikia skatinimo veiksniy skirstyma i ekonominius, organizacinius ir
sociopsichologinius. Ekonominiai, vélgi yra skirstomi j piniginius (darbo uzmokestis, iSmokéjimai i§
pelno, sutaupyty léSy padalijimas, Sventinés premijos, fiksuotos iSmokos rySiy, transporto,
reprezentacinéms i$laidoms, paskolos be palikany) ir nepiniginius (nemokamas maitinimas, nuolaidos
perkant organizacijos produkcija, nemokamas naudojimasis firmos automobiliu, nemokami kelialapiai
poilsiui, vertingos dovanos, nemokami laisvalaikio renginiai).

Organizaciniai dar jvardijami kaip administraciniai ir teisiniai: tikslus veiklos reglamentavimas;
objektyvi kontrolés sistema; optimalus darby koordinavimas; drausmés ir tvarkos laikymasis; jsakymai;
nurodymai ir jy vykdymas; tikslus funkcijy pasidalijimas ir delegavimas.

Sociopsichologiniai: uzimtumo garantijos; karjeros perspektyvos; jdomus darbo turinys; geras
psichologinis mikroklimatas; laisvas darbo grafikas; pagyrimai; tobuléjimo ir saviraiSkos galimybés;
demokratiskas vadovavimas.

Taigi, galime matyti tendencija, kad nagrinéti autoriai pagrinde iSskiria ekonominius
(materialinius) ir psichologinius motyvavimo buidus. Taip pat, ekonominiai biidai dalomi j piniginius
ir nepiniginius.
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Ekonominiai (materialiniai) biidai ir priemonés yra i§ esmeés apciuopiami, juos galima pateikti
pinigine iSraiSka, o psichologiniai biidai ir priemonés remiasi psichologiniu poveikiu darbuotojui, kas
turi tiesioging jtaka jo lojalumo formavimuisi. Siuos bidus yra gerokai sunkiau apéiuopti, isreiksti
pinigais.

Vadinasi, remiantis i$ literatiiros analizés gautais duomenimis, galime sudaryti tokig klasifikacing

lentele (3 lentelé):

3 lentelé. Motyvavimo buady ir priemoniy klasifikaciné lentelé (sudaryta remiantis

Marcinkevi¢iiitée (2003). Darbuotoju motyvavimo modeliai. Akademija: LZUU leidybos centras)

MOTYVAVIMO BUDAI IR PRIEMONES

Ekonominiai (materialiniai) Psichologiniai
Piniginiai Nepiniginiai e Teigiamas organizacijos klimatas;

e Darbo uzmokestis; « [vairios dovanos: e Auksciausio vadovo bendravimas su darbuotojais;
e Premijos ir priedai; e Draudimas nuo * PaaukStinimas;
e . Tryliktasis® nelaimingn atsitikimy. e Padékos rastai, apdovanojimai;

atlyginimas; « Tarnybinis automobilis; | * Patogi ergonomiska darbo vieta;
e Dovany &ekiai; o Papildomos apmokamos | ® !domus ir turiningas darbas;
o Telefono ir panasiy atostogos: e Sprendimy priémimo laisvé;

iSlaidy apmokéjimas. e Stazuotés ir mokymai; * Organizacijos sventés;

e Nuolaidos jmonés e Sveikinimai gimtadienio proga;

produkcijai ir o Kitos jvairios priemongs.

paslaugoms;

ISnagrinéjus Zakarevic¢iaus (2008), Butkaus (2003), Marcinkevi¢iutés (2005) pateikiamus
motyvavimo biidus, galime teigti, kad darbe nagriné¢jamos situacijos sprendimui yra aktualiausi
psichologiniai budai. Taip yra todé¢l, nes jie garantuoja, kad darbuotojas netaps prisirises prie gaunamy
piniginiy ar kity materialiyjy dalyky, bet tenkinsis gaunamu pripazinimu, plataus spektro jvertinimu,
puikia atmosfera, kurios nesinorés iSkeisti, vadovy supratingumu ir démesiu, atlieckamos veiklos
turiningumu ir prasmingumu, kas reiks, jog darbuotojas yra ne tik motyvuotas, bet ir lojalus. Kadangi
darbuotojas lojalus, jo ir organizacijos tikslai ir siekiai tampa bendrais. Atsiranda motyvo forma, kuri
skatina darbuotoja prisidéti prie jimonés pazangumo ir kity svarbiy rodikliy. Galiausiai, toks Zzmogus yra
suinteresuotas, kad jo jmoné biity inovatyvi ir lenkty konkurentus savo nestandartiniais sprendimais,
produkty/paslaugy kokybe.

Zinant psichologiniy skatinimo metody reik§minguma ir efektyvuma, privaloma plagiau

iSnagrinéti jy trikumus ir privalumus organizacijos atzvilgiu. Kai kurios priemonés gali suteikti
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ypatingai dideliy galimybiy padidinti darbuotojy lojalumag, jtakojantj jmonés inovatyvumg, taciau
pareikalauti dideliy iStekliy. Kitos priemonés, kurios taikomos pavieniui nepasizymi didele jtaka, gali
nereikalauti tokiy iStekliy kiekiy, taciau panaudojant jas kompleksiskai, uztikrinti tam tikra progresa

darbuotojy lojalumo ir jy inovatyvumo lygio kilimui, jeigu jos bus taikomos ilgg laikotarpj.

Apibendrinant, galima teigti, kad visos pasitlytos priemonés suteiks juntamg nauda darbuotojy
lojalumui organizacijoje stiprinti. Taip pat leis pagerinti ir jy inovatyvumo rodiklius. Matomi priemoniy
privalumai yra didesni nei trilkumy sukeliami nepatogumai ir i§laidos. Seka iSvada, kad tokiy priemoniy
taikymas kasdienéje organizacijos veikloje uztikrins teigiamus rezultatus darbuotojy lojalumo ir

inovatyvumo srityje.

2.3 Inovatyvumo veiksniy jtaka jimonéms

A. Jakubavicius, R. Strazdas ir K. Gecas, darbe ,Inovacijos. Procesai, valdymo modeliai,
galimybés®, zodj ,,inovacija“ pateikia, kaip kilusj i§ XV-ame amziuje, Vidurio Pranciizijoje, vartoto
zodzio ,,inovacyon®, kuris reiSkia atnaujinimg arba naujo pavidalo suteikimg esanc¢iam daiktui. Taip pat,
literatiiroje yra aptinkami tokie termino apibrézimai:

* Inovacija — tai sékmingas naujy technologijy, idéjy ir metody komercinis pritaikymas, pateikiant
rinkai naujus arba tobulinant jau esamus produktus ir procesus.(Jakubavicius, Strazdas ir Gecas,
2003);

» Inovacija — tai funkcing, i§ esmés pazangi naujové, orientuota j seno pakeitimg nauju. Inovacija
gali biiti laikoma id¢ja, veikla ar koks nors materialus objektas, kuris yra naujas Zzmonéms, jy
grupei ar organizacijai, kuri jj jgyvendina ar naudoja. (Melnikas, Jakubavicius ir Strazdas, 2000);

+ Inovacija — naujy ir potencialiai naudingy idéjy, veiklos biidy ar produkty diegimas tam tikroje
situacijoje, kurioje inovacijos jsisavinimas sukelia pokyc¢ius. (Mckiejus, 2004)

Taip pat, kasdien¢je kalboje terminas ,,inovacija“ yra panaudojamas dviprasmiskai, kuomet jis
reiSkia ir procesa, ir rezultatg.(Kelloggas, 2004)

,Inovacijos* sgvoka reiSkia procesa, kai kalbama apie idéjos transformavimg j paklausg turintj
produkta/paslauga, nauja arba patobulintg gamybos ar paskirstymo procesa, nauja socialinés paslaugos
metoda. Kai terminas ,inovacija” naudojamas nusakyti rezultat, tuomet omenyje turima nauja
patobulintg produkta, jrenginj, paslauga, kurie turi paklausg rinkoje. (Vijeikiené, Vijeikis, 2000)

Visi rasti apibrézimai inovacijg apibiidina kaip pokytj, kuris seng dalyka pakeicia nauju, nesvarbu
ar tai biity produktas ar paslauga. Taciau inovacija ne visada yra kazkas visiSkai naujo, unikalaus ar
originalaus. Tiesa sakant, visos inovacijos remiasi jau sukurtomis Ziniomis, ir daZniausiai, viso labo gali

biti traktuojamos tik kaip mazas patobulinimas.
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Taip pat, remiantis Europos Sgjungos moksliniy tyrimy ir plétros kooperacijos programa
»EUREKA®, inovacija traktuojama kaip procesas, kuriame tyrimais gautos zinios transformuojamos i
naujus produktus ar paslaugas. (Enriquezas, 2007) Kitaip tariant, inovacijoms reikalingy ziniy gavimas
tiesiogiai siejasi su moksliniais tyrimais ir plétra.

Vadinasi, tyrimai (moksliniai) ir plétra yra neatsiejama inovacinio proceso dalis.

Svarbiausias elementas inovacijy sistemoje yra inovaciné jmoné. Tai jmong, kuri ir formuoja ir
diegia inovacijas. Remiantis Melniku, Jakubavi¢iumi ir Strazdu (2000), galime isskirti inovacinés
Jmonés bruozus:

e orientacija | pokycius;

e pastovis informaciniai kanalai,

e komandinis darbas;

e decentralizacija;

e rizika — kaip savaime suprantamas dalykas;
e biurokratizmy ir formalumy nepaisymas;

e iniciatyvumo skatinimas.

Autoriai taip pat pazymi, kad: inovaciné jmon¢ yra ne ta, kuri idiegé nauja technologija ar pritaike
naujas zinias naujam produktui gaminti, bet ta, kuri tai padariusi, nesustoja vietoje, o toliau iesko
galimybiy, kuria planus, kg reikéty atnaujinti perspektyvoje. Kitaip tariant — jmoné neturi sustoti vietoje,
inovacijy formavimas ir jgyvendinimas turi biti nuolatinis ir dinamiSkas procesas. (Melnikas,
Jakubavicius ir Strazdas, 2000).

Kalbant apie inovatyvius darbuotojus, reikéty pradéti nuo to, kad ilgg laika kirybingumas buvo
daugiausiai siejamas su raSytojais, tapytojais, muzikantais ir panaSiy meninés pakraipos profesijy
atstovais. Taciau, dé¢l dinamiskai kintancios Siandieninés rinkos, kiirybiski sugebéjimai, tapo biitinybe
kasdieniame versle. Juk be tokiy sugebéjimy, nebus jmanoma sukurti produkto/paslaugos, kuri savo
savybémis bty i$skirtiné rinkoje. (Majus, 2011).

Pagal Maceika (2007) darbuotojy inovatyvumas pasireiskia jy geb&jimu atnaujinti materialiosios
ir nematerialiosios kulttiros elementus, uztikrinant gamybos ir teikiamy paslaugy, prekiy kaitos procesa,
naudojant naujas mokslo Zinias, taikant darbo metodus, technologijas, patentuotus iSradimus.

Vadinasi, tiek inovatyvios jmonés atveju, tiek ir inovatyvaus darbuotojo, naujy mokslo Ziniy,
metody ir technologijy taikymas yra biitinas tam, kad inovatyvumas biity plétojamas.

Darbuotojo inovatyvumas susideda i§ naujy ir unikaliy (t.y. inovatyviy) idéjy generavimo ir
dalinimosi su imonés vadovybe, o imonés inovatyvumas — tai ne tik naujy produkty/paslaugy idéjy
pateikimas, bet kartu ir tokiy idéjy igyvendinimas, jdiegimas j savo veikla ir pateikimas rinkai.

Maceika (2007), taip pat, pazymi, kad motyvuojant pramonés jmonés darbuotojus biti
inovatyvius, pasirenkami jvairiis motyvaciniai veiksniai, tiek atsizvelgiant ] poreikius, tiek j procesines
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teorijas, taCiau Siose teorijose per mazai démesio skirta iSsiaiSkinimui, kas i§ tikryjy yra vertinga
darbuotojams ir kokios vertybés patenkins jy poreikius.

Kaip buvo minéta anksciau darbe, tinkamai atliktas darbuotojy motyvacijos skatinimas,
panaudojant situacijai tinkamiausius buidus, yra naudingas ir darbuotojy lojalumo vystymui, ir jy
inovatyvumo skatinimui.

Inovacijas pagal naujumo laipsnj biity galima skirstyti i:

 radikalias — i$ principo naujy priemoniy, skirty tenkinti naujus arba jau Zinomus poreikius, kurie
kokybiskai kei¢ia visuomenés veiklos biidus, sukiirimas;

« modifikuojanc¢ias — gerinimas ir papildymas, tobulinimas, remiantis esamomis priemonémis,
prisitaikymas prie kintan¢iy visuomenés poreikiy. (Jakubavicius, Strazdas ir Gecas, 2003)

Nagringjant literatiirg randame, kad turinio prasme inovacijos dar gali biiti suskirstytos j:

+ produkto — naujy galutiniy produkty (gamybos priemonés, vartojimo reikmenys, materialiniai ar
intelektiniai produktai ir t.t.) sukiirimas, gaminimas ir naudojimas.

» technologinés — naujy technologijy sukiirimas ir taikymas jvairiose veiklos srityse.

+ socialinés — naujy ekonominiy, valdymo, organizaciniy ir kity struktiry, formy sukdrimas ir
diegimas jvairiose veiklos srityse.

* kompleksinés — produkty, technologiniy ir socialiniy inovacijy sintezuotas kompleksas.
(Jakubavicius, Strazdas ir Gecas, 2003)

Visa tai susisteminus, galima daryti i§vadg, kad inovacing veiklg galima apibudinti, kaip
kompleksinj procesa, kuris apima naujoviy sukiirima, jy paskleidimg ir panaudojima. Taigi, imoné, kuri
jvykdo inovatyviy paslaugy ar produkty jvedimg j rinka, tiesiogiai remiasi savo inovatyviais
darbuotojais, kurie pasitilé 1d¢ja, jos jgyvendinimo kelius ir pateiké galimos naudos rodiklius.

Taip pat, inovaciné veikla yra ganétinai sudétinga dinaminé sistema. Jos efektyvumas labiausiai
priklauso nuo inovacinés veiklos vidaus mechanizmo ir nuo jo sgveikos su iSorine aplinka.

Nagrinéjant inovacinés veiklos valdymo problemas, daugeliu atvejy, reikia atsizvelgti | pacia
inovacinés veiklos 1d€jg. Mokslingje literatiiroje (von Kroghas (2002), Katzas (2004)) i$skiriami du idéjy
atsiradimo budai:

1. Id¢jos atsiradimas, kaip rinkos poreikiy pasekme;
2. Idéjos atsiradimas, kaip moksliniy tyrimy pasekmé, kurianti mokslo-tyrimo ar konstravimo
struktiirose.

Daznai yra prieStaringi svarstymai, koks idéjos atsiradimo biidas — efektyviausias. Twisso (1992)
atlikti tyrimai rodo, kad tik ketvirtadalis visy idéjy, sudaran¢iy inovacijy pamata, atsirado mokslo-tyrimo
ar konstravimo struktiirose. Jy svarba didesné, jei jos lemia didelius ir radikalius pokyc¢ius, atveria naujas

panaudojimo sritis.
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Rinkos poreikiy svarba, formuojant inovacinés veiklos idéjas, patvirtina von Hippelio (1988)
atlikti tyrimai. Tyrimais nustatyta, kad net 67 proc. inovaciniy projekty parengiama naudojant vartotojy
idéjas. Kadangi, imonés darbuotojai, kartu yra ir vartotojai, vadinasi jy pateikiamos idéjos yra
tiesioginiai susietos su galimu jmonés inovatyvumu, naujy sprendimy taikymu. Darbuotojo
inovatyvumas inicijuoja jmones inovatyvuma.

Nagrin¢jant medziaga, kyla klausimas: koks yra kiirybisSkumo ir inovacijy sarysis?

Kirybiskumg galime apibudinti kaip naujy idéjy kiirima ar iSkélima, o inovacija, kaip praktinj
tokiy 1déjy jgyvendinimg. Galima sakyti, kad tai atskiri ir nesusij¢ procesai, ta¢iau visuose inovacinio
proceso etapuose, kiirybiSkumas yra naudingas ir netgi biitinas. Organizacija, kuri nori buti inovatyvi,
privalo skatinti ir kiirybiSkumg savo veikloje, ir tarp darbuotojy, jvairiais budais. Juk kiurybinis
mastymas yra svarbus ir naudingas ne tik naujy produkty kiirime, bet ir esamy tobulinime, jy pritaikyme
naujose sferose.

Nagrinéjant Europos Komisijos finansuojama projekta ,,INNOREGIO®, galime rasti E. Seferatzi
teiginj: ,,Greitai kintancioje ir neaiSkioje aplinkoje dauguma vadybos veiksmy ir sprendimy turi biiti
karybiski, kadangi paprasti sprendimai tokioje aplinkoje netinka.* (Seferatziu, 2000).

Taigi, galime teigti, jog inovatyvumas negali egzistuoti, be kiirybiskumo.

ISsiaiskinus , kas yra inovacija, jmonés ir darbuotojy inovatyvumas, labai svarbu suvokti, kaip ji
galima iSmatuoti. Vienas efektyviausiy ir informatyviausiy jmonés inovatyvumga nagrin¢janciy modeliy
yra ,,Deimanto* modelis. J; remiantis moksline literatira (Tiddis, Bessantas ir Pavittas, 2005) nagrinéja
Dalia Gamal (2011).

Sis modelis susideda i§ 5 jmonés veiklos dimensijy jvertinimo:

e strategijos;

e Proceso;

e Organizuotumo;
o rysiy;

e mokymosi.

Strategijos dimensija susideda i§ trijy kriterijy: gerai organizuoto strateginio plano tur¢jimas
Jjmong¢je; inovacijos jvertinimo visoje organizacijoje ir jos jdiegimo ] jmonés strategija; jmoneés
panaudojamos technikos ir mechanizmai, kuriy pagalba inovacijos integruojamos j jmonés strategija.

Proceso dimensija apzvelgia naujy produkty/paslaugy sukiirimo proceso iSpuosel€jimg ir
lankstumg ir kaip yra atsizvelgiama j vartotojo poreikius. Ar remiamasi ne vien rinkos tyrimais. Taip
pat, palieCiamas ir vidiniy organizacijos procesy valdymas.

Organizuotumo dimensija yra skaidoma i dvi dalis. Pirmoji tiria, ar imonés struktiira skatina, 0 ne
vercia, su inovaciniy idéjy plitimu susijusig visapusiska komunikacija organizacinéje aplinkoje. Antroji
— kaip jmonés vadovybe¢, organizacingje sistemoje yra numacius naujy idéjy iSklausyma ir jy jvertinima.
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RyS$iy dimensija tiria, kaip jmonés geba palaikyti rySius su iSorinés aplinkos dalyviais, kaip
tieké&jai, klientai, akademinés veiklos atstovai, firmos i$ kity pramonés Saky, individualiais specialistais,
kartu ir konkurentais. Vertinama, kaip jmoné geba surinkti Zinias ir informacijg inovatyvumo didinimui.

Mokymosi dimensija susideda i$ keturiy daliy: analizuojama, kaip jmoné organizuoja mokymus ir
skatina darbuotojy tobul¢jimg; jmonés sugeb¢jimas gauti zinias i§ rySiy; jmonés gebéjimas mokytis i$
nesékmiy ir pasisekimy; imonés sugeb&jimas naujai jgautas zinias paskleisti per visg savo organizacing
aplinka. (Gamal, 2011).

Vadinasi, remiantis Siuo modelio, jmonés inovatyvumas gali biiti iSmatuojamas tiriant penkias jos

veiklos dimensijas. Gamal (2011), taip pat, pateikia grafinj Sio modelio pristatyma (1 pav.):

Strategija Strategija

Mokymasis .\/ > Procesas

Organizuotumas

Rysiai

Rysiai

Organizuotumas
"Deimantas” A "Deimantas” B
Jmonés, kurios inovacijy procesas tobulintinas, pavyzdys Ypac inovatyvios jmonés pavyzdys

1 pav. Imoniy inovatyvumo vertinimas pagal ,,Deimanto* modelij (Gamal, 2011)

»Deimantas‘ A, parodo, kaip atrodo organizacijos, kuriai reikalingi pokyc¢iai tam, kad padidéty jos
inovatyvumas, jvertinimas. Pavyzdys B — inovatyvi jmone, kurios visos penkios dimensijos yra
jvertintos aukstai.

Kitas inovatyvumo matavimo modelis, pateikiamas Hanseno ir Birkinshawo (2007) — Inovaciju
vertés grandiné. Sis modelis susideda i§ trijy proceso faziy: idéjos generavimas, idéjos plétra
(vystymas) ir iSvystyty idéjy sklidimas.

Idéjy generavimas yra vertinamas pagal tris aspektus: vietinis kiirimas, kuomet idéja vystoma
vieno nario; kryzminis kiirimas, kuomet idé¢ja vystoma komandos/padalinio; iSorinis kiirimas, kuomet
prie id¢jos vystymo prijungiami ir iSorinés aplinkos $altiniai.

Kiekvienas aspektas, atsako j atitinkamag klausima:

e vietinis: ar darbuotojai patys sukuria gery (inovatyviy) idéjy?
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e kryzminis: ar padalinio/komandos darbuotojai sukuria geras (inovatyvias) idéjas?

e iSorinis: ar idéjy kurimui, uztektinai pasitelkiami iSorinés aplinkos iStekliai?

Sie aspektai, pagal atsakyma j klausima yra vertinami:

e vietinis: pasitvirtinan¢iy inovatyviy idéjy sukiirimas vienetais vienam nariui.

e kryzminis: pasitvirtinanciy inovatyviy idéjy sukiirimas vienetais pagal padalin;.

e iSorinis: pasitvirtinanciy inovatyviy idejy kiekis, kurios buvo sukurtos pasitelkus iSorinés

aplinkos suteiktus isteklius.

Idéjy plétra (vystymas) suskirstomas j atranka ir vystyma. Siems aspektams keliami tokie

klausimai:

e atranka: ar jmonei sekasi pastebéti ir atrasti naujas (inovatyvias) idéjas?

e vystymas: ar jmonei sekasi inovatyvias idéjas paversti produktais/paslaugomis, geraja praktika?

Atsakymai vertinami pagal:

e atranka: procentas idéjy, kurios buvo sukurtos ir s¢kmingai naudojamos.

e vystymas: procentas idéjy, kurios suteiké juntama pelng, gerus pardavimus ar suteiké kitg svarbig

naudg jmonei.

ISvystyty idéjy sklidimas, néra skaidomas j smulkesnius aspektus, ¢ia vertinamas tiesiog

paplitimas. Keliamas klausimas, $iuo atveju: ar jmonei sekasi paskleisti inovatyvias idéjas visos

organizacijos mastu? Tai yra jvertinama pagal procentiné iSraiSka, kieck ménesiy idéjai truko pilnai

isiskverbti | norimg rinka, kanalg, vartotojy grupe. (Hansenas ir Birkinshawas, 2007)

Tiek ,,Deimanto®, tiek Inovacijy vertés grandinés vertinimo modelis pirmiausia matuoja
parametrus susijusius su darbuotojais, jy pajégumu generuoti naujas, inovatyvias idéjas, o tik po to

tiriama idéjy sklaida jmonés mastu ir, dar véliau, id€jos jsiskverbimas j rinka, jos finansinis efektyvumas

jmones atzvilgiu.

4 lentelé. Produkto/technologijos indikatoriai. (Denti, L. (2013). Measuring Innovation part

1: Frequently Used Indicators. InnovationManagment.se)

. . Nagrinéjantys Pagrindinis prana§umas e e
Indikatorius mokslininkai Pagrindinis trikumas
Nauji produktai arba Elenkov ir Manev Matuoja tikrajj inovacijy Ne visi produktai gali bati
produkty tobulinimas (2009) jdiegima sékmingi

Patentai arba patenty
paraiskos

Jung et al. (2008)

Matuoja technologinj
progresa

Patentai ne visada realizuojami

Patenty pateikimas

Makri ir Scandura
(2010)

Matuoja patenty svarba

Patentai gali btiti minimi tik
paciy

Atradimy atskleidimas
arba pasiilymai

Axtell et al. (2000)

Matuoja idéjy sukiirimo
rodiklj

Idéjos ne visada realizuojamos

Proceso inovacijos

West et al. (2003)

Matuoja procesy ir metody
patobuléjima

Per daug koncentruojasi ties
Hinovatoriaus dilema*
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Dentis (2013) taip pat, iSskiria tam tikrus inovacijy indikatorius, kuriy pagalba galima iSmatuoti
inovatyvumg. Kartu autorius pateikia ir pagrindinius indikatoriy pranasumus, trikumus. Kad bty
aiSkiau Dentis (2013) siiilo Siuos indikatorius suskirstyti i tris kategorijas: produkto/technologijos (4
lent.), finansiniai/rinkos (5 lent.) ir subjektyvius (6 lent.).

4-oje lenteléje pateikiami indikatoriai leidzia iSmatuoti aspektus susijusius su inovacijy procesu,
kuris distalinius tikslus, jtakotus naujy idéjy ir technologijy, paveria ] apCiuopiamus
produktus/paslaugas.

Nagriné¢jamai temai dél svarbos galima priskirti atradimy atskleidimo arba pasiiilymo rodiklj,
kurj pla¢iau nagringjes Axtellis (2000). Sio indikatoriaus, geriems rodikliams pasiekti, labai daug jtakos
turi darbuotojy inovatyvumas, kuris jtakoja inovacijy plétrag pacioje organizacijoje. Autorius pazymi,
kad net ir geriausios id¢jos, ne visuomet, gali biti realizuojamos, tac¢iau kuo daugiau jy bus pateikta —

tuo daugiau jy galima pritaikyti kasdien¢je jmonés veikloje.

5 lentelé. Finansiniai/rinkos indikatoriai. (Denti, L. (2013). Measuring Innovation part 1:

Frequently Used Indicators. InnovationManagment.se)

santykis lyginant su visais
pardavimais

(2004)

sé¢kminguma rinkoje

. . Nagrinéjantys Pagrindinis C
Indikatorius mokslininkai prana¥umas Pagrindinis trikumas
Naujy produkty pardavimo Czarnitzki ir Kraft Indikuoja Labai nekonkretu, palie¢iami ir

visai kiti faktoriai

Naujy produkty pardavimo
santykis lyginant su moksliniy
tyrimy ir plétros iSlaidomis

Gumusluoglu ir llsev
(2009)

Indikuoja moksliniy
tyrimy ir plétros
veiklos efektyvuma.

Sunku i$gauti tiksly rodiklj

Viso iSlaidos moksliniams
tyrimams ir plétrai

Garcia-Morales et al.
(2008)

Lengvai iSmatuojama

Neitraukia inovacijy
veiksmingumo/efektyvumo

Darbuotojuy kiekis dirbanciy
su moksliniais tyrimais ir
plétra (inovacijomis)

Garcia-Morales et al.
(2008)

Lengvai iSmatuojama

Neitraukia inovacijy
veiksmingumo/efektyvumo

Naujai uzimtos rinkos

Elenkov ir Manev
(2009)

Indikuoja radikalias
inovacijas

Apie 60 proc. naujy produkty
pasitvirtina.

5-oje lentel¢je pateikiamais indikatoriais yra matuojamos organizacijos finansinés galimybés.
Daugiausia démesio skiriama finansy sarysiui su moksliniais tyrimais ir plétra, i§laidomis $iai veiklai ir
kaip tai jtakoja naujy produkty/paslaugy padavimus.
Kalbant apie darbuotojy inovatyvumg ir jo jtakg bendram jmonés inovatyvumui, detaliau deréty
pazvelgti ] Siuos indikatorius:
e naujy produkty pardavimo santykis lyginant su moksliniy tyrimy ir plétros iSlaidomis;
e darbuotojy kiekis dirban¢iy su moksliniais tyrimais ir plétra (inovacijomis).
Gumusluoglusas ir Ilsevas (2009), nagrin¢ja naujy produkty pardavimo santykj, kai jis lyginamas
su moksliniy tyrimy ir plétros i§laidomis. PaZymi, kad pardavimo kiekiai nebiitinai yra tolygis iSlaidy
kiekiui. Jmonés gali investuoti didziules sumas i nauja, inovatyvy produkta/paslauga, jo technologija,
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rémimg ir kitus aspektus, taciau nekreipti démesio ] pacioje jmong¢je dirban¢iy Zmoniy nuomong apie jj.
Kaip minéta anksciau — darbuotojas taip pat yra ir vartotojas, o biitent vartotojas galiausiai ir vertina
inovacija. Remiantis Jakubaviciaus, Strazdo ir GeCo (2003) pateikiama inovacinés veiklos dalyviy
schema, matome, kad vartotojas turi tiesioging jtaka idéjy generatoriui. Vadinasi, inovacijos
sékmingumas nebitinai priklauso nuo j jos vystymg investuoty 1éSy. Didesn¢ jtaka turi inovatyviis
darbuotojai, kurie, savo id¢jy ir kuirybiskumo déka, ja sékmingai jgyvendina.

Darbuotojy dirbanc¢iy su moksliniais tyrimais ir plétra kiekio indikatoriy nagrin€j¢s mokslininkas
Garcia-Moralesas (2008) pazymi, kad ne darbuotojy kiekyje, bet jy motyvacijoje, o kartu ir lojalume,
slypi inovatyvumo sékmingumas. Kuo labiau darbuotojai turi bendra, vidinj interesg su savo jmone,
pasitlyti rinkai inovatyvy produkta, tuo labiau galima tikétis didesnio inovatyvumo i§ pacios jmonés.

Dentis (2013) i8skyré ir subjektyvius indikatorius. Jie buvo pasirinkti tod¢l, kad jy déka galima

jvertinti gilesnius inovacinio proceso aspektus, kurie dar vadinami ,,tamsigja inovacija“ (Martinis, 2012).

6 lentelé. Subjektyviis indikatoriai. (Denti, L. (2013). Measuring Innovation part 1:
Frequently Used Indicators. InnovationManagment.se)

Indikatorius ?glzllli?i?:ll(tayis Pagrindinis pranaSumas Pagrindinis triikumas
Inovatyvus darbo De Jong ir Den Hartog Lankstumas, nes galima iSmatuoti | Kriterijus negali konkreciai
elgesys (2010) bet kokia inovatyvig veikla duoti apCiuopiamy rezultaty
Komandos Hurley ir Hult (1998) Lankstumas, nes galima iSmatuoti | Mazas susiejamumas su
inovatyvumas bet kokia inovatyvia veikla idiegtomis inovacijomis
Organizacijos Chen et al. (2006) Holistinis organizacijos vertinimas | Sunku i$gauti tiksly rodiklj
inovatyvumas

Visi Sioje lenteléje pateikiami indikatoriai, nagrin€¢jamai temai, yra svarbiis vienodai. Kalbant apie
inovatyvy darbo elgesj reikia pazymeéti, kad jo iSmatavimas yra labai sudétingas, nes nesuformuojami
apciuopiami rezultatai. Taciau De Jongas ir Den Hartogas (2010) pazymi, kad inovatyvus darbo elgesys
yra labai svarbus tam, kad darbuotojy turimos inovatyvios id¢jos bty iSgirstos, jvertintos ir
1gyvendintos. Organizacija turi stengtis tiesioginiais ir netiesioginiais budais surinkti kuo daugiau
unikaliy idéjy savo viduje. Taip bus sutaupyti ne tik kastai, bet kartu ir jvertinti pazangitis darbuotojai.

Apie Hurlejaus ir Hulto (1998) nagrinéta komandos inovatyvuma, biity galima pasakyti, kad tai
sritis, kurioje atsiranda galimybé atlikti darbuotojy dirban¢iy su moksline-technine inovacine veikla ir
darbuotojy dirbanciy su rinkos tyrimais sinergija, kurios pasekoje biity atrinktos ne tik geriausios id¢jos,
pritaikytos naujausios technologijos, bet ir suformuota gera atmosfera organizacijos viduje tarp
padaliniy. Vélgi, tai prisideda prie bendros imonés inovatyvumo jvairias apsektais, taiau svarbiausi —
iSlieka inovatyviis darbuotojai.

Kadangi, holistin} organizacijos vertinimg galima gauti tik pasitelkus Cheno (2006) nagrinéta
organizacijos inovatyvumg, butina paminéti, kad jis priklausomas nuo visy jos skyriy ir darbuotojy
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darnaus darbo. Kuo geriau vyksta vidiné jmonés darbuotojy komunikacija, kuo teisingiau, tiksliau ir
pazangiau valdomi zmogiskieji iStekliai — tuo labiau jmoné gali buti inovatyvi. GrjZztama prie to, kad ir
jmonés inovatymas yra priklausomas nuo darbuotojy inovatyvumo ir jo vystymo.

Kalbant apie metodus inovatyvumui iSmatuoti, galime grjzti prie Lictuvos inovacijy centro
steigiamo ,,Inovatyvios jmonés* prizo, kuris buvo apzvelgtas anksc¢iau darbe. Tam, kad laiméti §j priza
jmongs yra vertinamos pagal sudaryta kriterijy lentelg (1 priedas). Bitent $i lentelé gali padéti suprasti
inovatyvumo vertinimo jmongje sisteminguma ir ypatumus.

Pirmasis nagrinéjamas Kkriterijus yra verslo strategija. Jis skaidomas j punktus, kuriais
apzvelgiamas jmonés darbas pagal parengta strategija ir nurodo, ar §i strategija yra susijusi su
nuolatiniais poky¢iais rinkoje, pacioje jsisavinimu jmong¢je ir inovacinés veiklos plétojimu.

Nors tai pirmasis kriterijus, taciau jis iSkarto parodo, kad jmonés inovatyvumas glaudziai susijes
su jos darbuotojais ir jy lojalumu. Imoné net ir turédama puikiausig strategija jos negalés laikytis, jeigu
darbuotojai nebus pasiryze¢ atiduoti visy jégy ir idejy darbui, neturés bendry tiksly su imone. Lygiai taip
pat yra ir su inovacijy plétra. Nelojalus darbuotojas bus suinteresuotas asmeninés naudos gavimu, o ne
unikaliu jmonés paslaugy/produkty paketu, kuris suteikty jai inovacinj pranasuma.

Sekantis pateikiamas kriterijus: inovaciné veikla (per pastaruosius 3 metus). Cia yra
apzvelgiami produkto inovacijos, proceso inovacijos, organizacinés inovacijos ir rinkodaros inovacijos
aspektai. Kitaip tariant, parodoma naujo, inovatyvaus produkto pateikimo j rinkg svarba, naujy gamybos
metody, veiklos modernizavimo aspektai, naujy vadybos metody jgyvendinimas ir inovatyvaus produkto
dizaino, pardavimo valdymo modelio poveikio reikSmingumas jmonés inovatyvumo lygiui. Dentis
(2013) taip pat pasitelkia Siuos kriterijus, vertindamas inovatyvuma ir remdamasis Westu (2003),
Elenkovu ir Manevu (2009), Axtelliu (2000).

Taip pat, 2014 metais iSleistame Lietuvos Zemes tikio ministro jsakyme dél Lietuvos kaimo plétros
2014-2020 mety programos investiciniy priemoniy projekty inovatyvumo vertinimo metodikos
patvirtinimo, o tiksliau, jo metodikos priede yra numatomi tokie patys kriterijai.

Vadinasi, jeigu jmon¢ turi zmogiSkuosius iSteklius, kurie yra linke dalintis savo id¢jomis
susijusiomis su produktu/paslauga, jo pardavimu, apipavidalinimu ir pasiiila rinkai — jmoné gali biiti
inovatyvi. Tam, kad tokie iStekliai visada veikty naudingai, jie privalo buti lojaliis, jmonés pasitilos
unikalumas privalo biiti ir jy asmeninis darbo tikslas.

Kitas pateikiamas kriterijus yra inovacinés veiklos poveikis, kuris yra susietas su padidéjusiu
Jmones konkurencingumu, kurj jtakojo jos inovatyvumas ir su kiekybiSkai pamatuojamu inovacijy jnasu,
kaip padidéjusi apyvarta ir pelnas, uZimtos naujos rinkos ir padidéjusi pridedamoji verté.

Vél gi, nesant lojaliems darbuotojams dirbantiems atitinkamuose jmonés skyriuose, pageréjusiy

parametry Sioje srityje jmonei pasiekti nepavyks. Tik atsidaves ir bendrg su jmone tikslg turintis
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darbuotojas bus suinteresuotas, kad nauja idéja bty net tik unikali, lyginant su rinkoje esanciais
analogais, bet ir pelninga.

Toliau analizuojamas inovaciju vadybos kriterijus, kur ypatingas démesys yra skiriamas jmonés
naudojamiems darbuotojy kiirybiskumga skatinantiems metodams, inovatyviems vadybos sprendimams
ir projektinéms valdymo sistemoms. Sj kriterijy, remdamasis De Jongu ir Den Hartogu (2010), Hurleju
ir Hultu (1998) i inovatyvumo vertinimo metodikg jtraukia ir Dentis (2013).

Anksciau minétas autorius Seferatzis (2000) tik patvirtina, kad Sie aspektai yra labai svarbiis, nes
butent jy déka jmoné gali iSlikti besikeicianCioje aplinkoje, tac¢iau privalu paminéti, kad Sio kriterijaus
patenkinimui reikalingas darbuotojy kirybiSkumga skatinan¢iy metody plétojimas, kuriy déka, kaip
i§siaiSkinome anksciau, gimsta id¢jos didinancios jmonés inovatyvuma. Kaip bebtty, bet kiirybiSkumas
galimas tik tada, kuomet darbuotojas puikiai jauciasi savo darbe, nenori jo pakeisti, mégaujasi savo
atlickamomis uzduotimis — i§ esmes yra lojalus jmonei.

Tuomet, galime teigti, kad jokia jmon¢ negali biiti inovatyvi, jeigu jos darbuotojai néra inovatyvis
ir lojalas jai.

Penktasis kriterijus, pagal kurj yra vertinamos jmonés, yra inovacijuy potencialas. Cia gilinamasi
1 suformuota ar plétojamg techniniy ir technologiniy inovacijy potenciala, ZmogiSkyjy inovacijy plétra
ir procenting jmonés pajamy dalj skiriamg inovacinés veiklos plétrai, taip pat, domimasi, kokio dydzio
pajamy dalis atitenka jrangos jsigijimui.

Sis kriterijus yra daugiausia susietas su jmonés finansais ir kiek maZiau su jos darbuotojy indeliu
inovatyvumui. Taciau tik lojaliis darbuotojai suinteresuoti maksimalia jmonés sékme ir inovatyvumu
stengsis, kad sprendimai jsigyti nauja jranga, technologinei plétrai reikalingi iStekliai ir ZmogiSkyjy
inovacijy plétra vykty sklandziai.

Kitas Lietuvos inovacijy centro pasitelkiamas kriterijus: inovaciju komunikacija/partnerysté.
Juo yra analizuojamas vidiniy komunikaciniy rys$iy funkcionavimas, turintis jtaka jmonés inovatyvumui,
jos viduje ir iSoréje, kuomet yra bendradarbiaujama su mokslo institucijomis, partneriais ar netgi
vartotojais.

Sis kriterijus yra stipriai susijes zmogiskujy istekliy valdymu. Juo tarsi apZzvelgiama, anks¢iau jau
nagrinéta, inovacinés veiklos dalyviy tarpusavio sgveika ir kaip gerai ji inicijuojama, valdoma.

Lietuvos inovacijy centras sudarydamas Kriterijy sarasa, jtrauké ir perspektyvos (artimiausiems
3 metams) Kkriterijy, kuriuo yra nagrinéjamos jmonés numatomos inovacinés veiklos plétros kryptys ir
kaip akivaizdZiai inovacinés veiklos plétra paveiks jmonés konkurencingumo rodiklius.

Kaip jau buvo iSsiaiSkinta ankS¢iau, kiekviena konkurencinga jmon¢, dazniausiai yra vedama
pirmyn lojalios darbuotojy komandos, kurios atsidavimas ir savgs, tiksly forma, sutapatinimas su pacia
jmone duoda maksimalius rezultatus. Jie uztikrina, kad konkurencingumas sistemingai didéja, savaime

Jmon¢ tampa inovatyvesne.
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Paskutinis kriterijus, kurj Lictuvos inovacijy centras yra jtraukes: ar jtikinama/pagrista
pareiSkéjo motyvacija pateikti paraiSka Inovacinés jmonés nominacijai. Kriterijus néra placiau
skaidomas.

Vadinasi, jis pasirinktas su tikslu apzvelgti, kiek jmoné ar jos zmogiskieji iStekliai geba pateikti
savo inovacine veiklg aplinkai, jrodyti savo sprendimy unikaluma, pateikti efektyvumg jrodancius
rodiklius. Vél gi, visa tai yra labai priklausoma nuo jmonés darbuotojy ir jy reprezentaciniy sugebéjimy,
kiirybiskumo, o pats kiirybiskumas egzistuoja tik glaudzioje sgsajoje su lojalumu ir inovacija.

Daugybé¢ skirtingy ir sudétingy procesy sujungia naujos idé€jos atsiradimg ir inovacijos sukiirima.
Siy procesy trukmé tiesiogiai priklauso ir nuo pramonés $akos. Tarkime, programinés jrangos sektoriuje
naujo produkto sukiirimas gali uztrukti apie kelis ménesius, o Stai aviacijoje - deSimtmecius. Jmoné,
kuri siekia pagerint savo inovatyvuma, tiek kokybiskai, tiek ir kiekybiSkai, turéty tobulinti visus
tarpinius ir pagalbinius inovacinio proceso etapus, nepamir$tant, kad tiesiogiai inovacijy plétra jtakoja
darbuotojas, kurio lojalumas jmonei leidzia gauti geriausius galimus rezultatus.

Remaintis Jakubaviciaus ir kt. (2008) knyga ,,Inovacijos versle: procesai, parama, tinklaveika*
galima i$skirti inovaciniy projekty, kurie yra ruo$iami jmoniy, vertinimo kriterijus. Sis autorius siiilo
kriterijus grupuoti | tris grupes:

e novatoriSkumas;
e aktualumas verslo plétrai;
e jgyvendinimo ir 1éSy poreikio pagristumas.

Smulkesnis $iy grupiy skaidymas yra pateikiamas lentele (7 lent.).

7 lentelé. Inovaciniy projekty vertinimo Kriterijai (Jakubavicius, A., Jucevi€ius, R.,
Jucevidius, G., Kriau€ioniené, M., Kersys, M. (2008). Inovacijos versle: procesai, parama,

tinklaveika)

naujumas esamo/zinomo technikos lygio atzvilgiu

Novatoris$kumas sprendziamy problemy aktualumas
originalumas
indélis j $alies tikio ir technologiné plétra
Aktualumas verslo plétrai rezultaty ekonominis poveikis ir panaudojimo
perspektyvos

poreikio pagrjstumas

pasirinkty metody, metodologijos ir darbo plano
adekvatumas iskeltiems uzdaviniams realizuoti
valdymas ir vykdymo organizavimas
partneryste

iStekliy adekvatumas

Igyvendinimo ir 1é8y poreikio pagrjstumas

ISanalizavus autoriy pateiktg lentele, galima daryti i§vada, kad kaip ir ankS§¢iau Dentis (2013) taip

ir Jakubavicus, Jucevicius R., JuceviCius G., Kriaucionien¢, KerSys. (2008) inovatyvumo vertinime
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remiasi idéjos naujumu, jos originalumu ir iSsprendziamomis aktualijomis. Taciau, autoriai neanalizuoja
inovacinio proceso Kkriterijaus, kuris yra glaudziai susijes su jmongje dirbanciais inovatyviais
darbuotojais.

Kriterijai, apjungti j aktualumo verslo plétrai grupe, parodo, kokig naudg jmonés sitiloma inovacija
gali suteikti Salies tikio ir technologinei plétrai. Taip pat, kiek tokia inovacija yra naudinga ekonomiskai
ir kokia jos perspektyva. Dentis (2013), pasitelkdamas, Gumusluoglusu ir llsevu (2009), Czarnitzkiu ir
Kraftu (2004), Elenkovu ir Manevu (2009) nagrinéta medziaga, irgi vertina $iuos kriterijus. Taciau, jo
pateikiamoje vertinimo metodikoje dar atsiranda ir naujai uzimty rinky, iSlaidy panaudoty inovacijai
1Svystyti ir jdiegti kriterijai.

Lentelés autoriai, kaip vieng i§ ijgyvendinimo ir 1€y poreikio pagristumo grupés kriterijy pasirenka
valdyma ir vykdymo organizavima. Sis kriterijus glaudZiai susijes su Dent&io (2013) pasitelkiamu
komandos inovatyvumo kriterijumi, bet kartu yra artimas ir inovatyvaus darbo elgesio Kkriterijui. Matyti,
kad tiek su inovacijos jgyvendinimu, tiek su reikalingy 1éSy arba iStekliy pasiskirstymu yra glaudziai
susij¢ jmonés darbuotojai, o jmonés sékmingumas Sioje srityje priklauso nuo to kaip tinkamai jie
valdomi. Inovacijy proceso valdymo kriterijus yra pasitelkiamas ir Lietuvos inovacijy centro.

Nesvarbu, kuri inovacijy vertinimo metodika biity pasitelkta, vis tiek vienas i§ pagrindiniy proceso
dalyviy yra jmonés darbuotojas. Galima teigti, kad dél inovatyvaus darbuotojo jtakos jmoné gali biiti
inovatyvi. Tai leidzia suprasti, koks svarbus yra darbuotojy inovatyvumo skatinimas, siekiant, kad jie

biity motyvuoti dirbti, kurti, dalintis idéjomis ir biity lojaltis jmonei.

Apibendrinant nagrinéta medziaga galima, teigti, kad inovatyvi jmoné yra ta, kuri rinkai sugeba
pasiiilyti naujus, unikalius produktus/paslaugas, niekada nesustoja savo organizacinés kultiiros
tobulinimo, naujy technologijy diegimo srityse ir yra visada pasiryzus iSklausyti darbuotojo idéja.

Tokiu atveju, inovatyvus darbuotojas yra tas, kuris yra pasiryZes pasiiilyti naujus ir unikalius
produktus/paslaugas, arba bent id¢€ja jiems tobulinti, dalinasi bendrais tikslais su jmone, to pasekoje yra
lojalus jai, dZ1augiasi galimybe prisidéti prie rinkos tendencijy keitimosi ir siekia, kad jmoné biity kuo
konkurencingesné.

Inovatyvi jmoné negali egzistuoti be inovatyviy darbuotojy, nes jy pagalba atsiranda idéjos
unikaliems produktams/paslaugoms, naujoms technologijoms, jmonés pirmavimg lemiantiems

veiksniams.
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3. SKATINIMO PRIEMONIU DARBUOTOJU LOJALUMUI DIDINTI
POVEIKIS IMONES INOVATYVUMUI

3.1 Kiekybinio tyrimo metodologija

Atliekant darbuotojy anketing apklausa galima iSmatuoti darbuotojy pasitenkinimg darbu, darbo
vieta, darbuotojy jsitraukima, lojaluma ir motyvacija, taip pat, inovatyvuma. Tokia informacija yra itin
svarbi siekiant objektyviai jvertinti darbuotojy lojalumg jmonei, padidinti darbuotojy motyvavimg ir
inovatyvuma, optimizuojant jy skatinimo priemoniy taikymg ir uzkertant kelig galimiems neigiamiems
pokyciams.

Analizuojant kiekybinio tyrimo duomenis taikyta apraSomoji statistika. Tai duomeny sisteminimo
ir grafinio vaizdavimo metodas, kuris leidzia daryti pagristas i§vadas apie nagrin¢jamas savybes
(Cekanavicius, Murauskas, 2003). Remiantis $§iuo metodu koncentruotai pateikiama informacija, esanti
didelivose duomeny masyvuose.

Tyrimo objektas - darbuotojams taikomy skatinimo priemoniy jy lojalumui didinti poveikis
jmonés darbuotojy inovatyvumui.

Tyrimo tikslas: iSanalizuoti darbuotojy lojalumo skatinimo priemones, jtakojancias jy
inovatyvuma, ir parengti tobulinimo plang remiantis UAB ,,ROTADA* jmonés pavyzdziu.

Tyrimo uzdaviniai: iSsiaiskinti darbuotojy pasitenkinimg darbu ir nuomong apie jmong;
18siaiskinti, kaip darbuotojai suvokia lojalumo sgvoka; istirti ar darbuotojai jmone laiko inovatyvia;
i$siaiskinti, kokios lojalumo skatinimo priemonés jiems svarbiausios; iStirti, kokios priemonés yra
svarbios darbuotojy lojalumui didinti; nustatyti ar inovatyvios darbuotojy idéjos yra perduodamos
vadovybei; istirti darbuotojy lojalumg skatinan¢iy priemoniy poveikj jmonés inovatyvumui.

Tyrimui buvo pasirinkta jmoné UAB ,,ROTADA* dél nepakankamo inovacijy diegimo, esant
dideliam motyvuoty, taciau nepakankamai lojaliy darbuotojy kiekiui, dél plataus filialy tinklo,
darbuotojy komandos jvairovés, plataus klienty spektro ir priklausymo didmeninés ir maZmeninés
prekybos veiklos krypciai, kuri pasizymi dideliu, taciau pilnai neiSnaudojamu potencialu inovacijy
srityje. Kasdien¢je jmonés veikloje sunku jzvelgti darbuotojy inovatyvumg, nors vadovai visada
iSryskina darbuotojy inovatyvumo indélio svarbg jmonés inovatyvumui.

Taigi, tyrimo respondentai yra UAB ,,ROTADA* darbuotojai: jmonés administracijos darbuotojai,
buhalterijos darbuotojai, vadybininkai, operatoriai ir kasininkai.

Tyrimas atliktas anketinés apklausos (2 Priedas) biidu.

Tyrimas buvo atlieckamas 2015 mety lapkric¢io — gruodzio ménesiais. Buvo apklausta 100 jvairaus

amziaus imonés darbuotojy. IS 100 i8dalinty ankety visos buvo uzpildytos. Respondentai buvo apklausti
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pacioje jmonéje. Anketos buvo pildomos dalyvaujant tyréjui, norint iSvengti sugadinty vienety ir
uztikrinti, kad respondentai tinkamai suprasty klausimus.

Respondenty imtis yra: 92, kai tikimybé yra 95%, paklaida 5%, o populiacija (generaliné
aibé/tiriamoji visuma) 120. Tai yra minéti UAB ,,ROTADA* darbuotojai. Pavyko apklausti 100
respondenty. (Imtis buvo nustatyta remiantis Imties dydzio skaiiuokle, viesai pasiekiama adresu:

http://www.apklausos.lt/imties-dydis)

Tyrime dalyvavo 55 vyrai ir 45 moterys.

Anketos klausimy pagrindimas pateiktas 8-oje lentel¢je.

8 lentelé. Anketos klausimy pagrindimas (sudaryta darbo autoriaus)

Nr. Klausimo pagrindimas Pasirinkta remiantis mokslininko
medZiaga

1 | I8siaiSkinama, kiek darbuotojas yra patenkintas savo darbu, tai George‘as ir Jonesas (2007), Diskiené ir
leidzia spresti apie jo motyvacija, ar imonés taikomos Marcéinskas (2007).
motyvavimo priemonés yra veiksmingos, organizaciné kultiira
iSvystyta, ji tenkina atlygis uz darbg.

2 | Tiriama ar darbuotojas dZiaugiasi darbu tiriamoje jmonéje, kodél | Gargis ir Rastogis (2006)
jis dziaugiasi. Tai leidzia nustatyti ar egzistuoja pagrindas
darbuotojo lojalumui jmonei.

3 | Aiskinamasi, kaip darbuotojas suvokia lojaluma, ar jo suvokimas | Williamas ir Wertheris (2001)
atitinka sgvokos aiSkinima ir ar stipriai nuo jos nukrypstama.

4 | Nustatoma kiek geri yra darbuotojy santykiai su vadovais, Bloemeris (2006)
parodoma vadovo ir darbuotojo bendry tiksly egzistavimo
galimybé.

5 | Tiriama kiek darbuotojas yra patenkintas psichologiniu atlygiu Paulauskaité (2008)

(t.y. jo darbo jvertinimu).

6 | IssiaiSkinama, kiek darbuotojui svarbu jo darbo vertinimas ir kiek | Freemanas ir Gilbertas (2000), Grazulis
reik§mingas jis jaudiasi jmonei. (2005)

7 | Tiriama ar darbuotojas yra patenkintas gaunamu atlygiu uz savo Bagdonas ir Kazlauskiené (2002)
darba (ir piniginj, ir moralinj atlygj).

8 | Nustatoma, kiek jtakojancios darbuotojui yra jmonéje taikomos Melnikas ir Smaliukien¢ (2007), Zaptorius
motyvavimo priemonés. Gaunami duomenys, kiek svarbios yra (2007), Vveinhardtas ir Kotovskiené (2008),
materialings ir psichologinés motyvavimo priemonés. Savareikiené (2008), Zakarevi¢ius (2003).

9 | Aiskinamasi, ar darbuotojas turi psichologinj sarysj su jmone, jos | Savareikiené ir Daugirdas (2009)
aplinka, jo emocinis lojalumas.

10 | ISsiaiskinama, kaip ilgai darbuotojas jau dirba jmonéje. -

11 | Nustatoma, kiek darbuotojai jmong laiko inovatyvia. L. Dentis (2013)

12 | Tikrinamas darbuotojo saviraiskos pasitenkinimas. George‘as ir Jonesas (2007)

13 | Nustatoma, kaip daznai darbuotojai mano galj pasitilyti inovacini | Bernstonas ir Naswellas (2010)
sprendima, kaip daznai jie nori biiti inovatyvis.

14 | Gaunami duomenys apie vadovy sugebéjimus panaudoti Bagdonien¢ ir Bagdonas (2010)
darbuotojy inovatyvuma.

15 | Tikrinamas lojaluma skatinanéiy priemoniy efektyvumas Majus (2011)
inovatyvumo atzvilgiu.

16 | Nustatomos priemonés, kurios leisty padidinti darbuotojy Melnikas ir Smaliukien¢ (2007), Zaptorius
inovatyvuma. (2007), Vveinhardtas ir Kotovskiené (2008),

Savareikiené (2008), Zakarevi¢ius (2003).

17 | I8siaiskinama ar darbuotojai suvokia, kad jy inovatyvumas Maceika (2007)
reik§mingas jmonés inovatyvumo didinimui.

18 | Aiskinamasi, kaip gerai yra i§vystyta organizaciné kulttira Applebjus (2005), Rai (2004), Cesyniené
jmonéje. (2002)

19 | Gaunami papildomi tyrimo duomenys. -

20 | Gaunami papildomi tyrimo duomenys. -
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Gauti apklausos duomenys buvo apdoroti ir susisteminti Microsoft Excel programa, panaudotos
Average, STDEV, Mode, Median funkcijos, iSreiksti procentine iSraiSka, o tai leidzia palyginti ir

jvertinti atskirus darbuotojy inovatyvumo jtakai turin¢ius veiksnius.

3.2 Kokybinio tyrimo metodologija

Norint suteikti papildomos informacijos ir platesnj poziiirio spektra yra vykdomas kokybinis
tyrimas — interviu. Tai yra standartizuotas (struktiirinis) interviu su nagrinéjamos jmonés direktoriumi.
Interviu — sistemiskas ir tyréjo kontroliuojamas pokalbis, susietas su konkreciu tyrimo klausimu bei
specifiniais tyrimo tikslais (Tureikyté, 2004). Standartizuoto interviu dazniausiai ,,uzdari” klausimai
pateikiami grieztai laikantis 1§ anksto numatytos jy eilés ir formulavimo. Struktiirizuoty interviu
respondentams i§ anksto numatyta seka uzduodami klausimai (Bitinas, 2006). Tyrimo metu siekiama
atskleisti ir papildomai jvertinti kiekybiniame tyrime gautus duomenis, kurie leis geriau jzvelgti
darbuotojy motyvavimo problemas, kaip jos atsiliepia jy lojalumui ir inovatyvui, o galiausia, kaip tai
paveikia jmonés inovatyvuma.

Struktiirizuoti interviu pagrindiniai klausimai (9 lentelé):

9 lentelé. Kokybinio tyrimo (interviu) klausimy pagrindimas

Klausimas

Kas aiskinamasi

1. Ar manote, kad Jusy jmonés darbuotojai yra lojaliis?
(Williamas ir Wertheris (2001))

Tiriama, kaip jmonés vadovas vertina esamag
darbuotojy lojaluma.

2. Koks darbuotojy lojalumo skatinimo priemoniy
poveikis jmonés inovatyvumui? (Bloemeris (2006),
Paulauskaité (2008), Freemanas ir Gilbertas (2000), Grazulio
(2005), (2008), Zakareviciaus (2003), Applebjus (2005),
Raijus (2004), Cesynienés (2002) ir kt.)

Aiskinamasi kokj efektg vadovas jzvelgia
taikydamas darbuotojy lojalumg skatinancias
priemones ir kaip tai jtakoja jmonés inovatyvuma.

3. Ar Jusy jmoné yra inovatyvi lyginant su konkurentais?
(Melnikas ir Smaliukienés (2007), Zaptorius (2007),
Vveinhardtas ir Kotovskienés (2008), Maceikos (2007) ir kt.)

Tiriama kokj jmonés inovatyvumo lygj jZvelgia
vadovas, koks jos konkurencingumas inovacijy
prasme.

4. Ar manote, kad Jisy jmonés darbuotojai yra
inovatyviis? (Maceika (2007))

Aiskinamasi ar vadovas savo darbuotojus laiko
inovatyviais.

5. Ar lojaliis darbuotojai daugiau prisideda prie jmonés
inovatyvumo? (Bagdoniené ir Bagdonas (2010), Majus
(2011), Melnikas ir Smaliukiené (2007) ir kt.)

Suzinoma vadovo nuomoné¢ dél lojaliy darbuotojy
galimo indélio | jmonés inovatyvuma.

6. Kokias taikote darbuotoju lojalumo skatinimo
priemones? (Melnikas ir Smaliukiené (2007), Vveinhardtas ir
Kotovskiené (2008), Savareikiené (2008), Zakarevi¢ius
(2003) ir kt.)

Teiraujamasi apie vadovo pasirinktas, patvirtintas ir
naudojamas darbuotojy lojaluma skatinancias
priemones.

7. Kuo remiantis yra pasirenkamos darbuotojy lojaluma
skatinancios priemonés? (Zaptorius (2007), Melnikas ir
Smaliukiené (2007), Vveinhardtas ir Kotovskiené (2008) ir
kt.)

Tiriami faktoriai, kuriy pagalba vadovas sprendzia
apie lojalumo skatinimo priemonés pasirinkima.

8. Ar manote, kad pakeitus lojalumo skatinimo priemones
biity pasiekti geresni rezultatai, jmoné inovatyvumu
lenkty konkurentus? (Majus (2011), Bagdoniené ir
Bagdonas (2010), George*as ir Jonesas (2007) ir kt.

Domimasi ar vadovas jZvelgia galimus teigiamus
jmonés inovatyvumo rodikliy pakitimus, jeigu
lojaluma skatinanciy priemoniy taikymo strategija ir
pacios priemoneés biity labiau adaptuotos Sios dienos
poreikiams.
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Interviu protokolai pateikiami 3-iame ir 4-ame prieduose. Tyrimas buvo organizuojamas po
mokslinés literatiiros analizés, kiekybinio tyrimo atlikimo, tai leido i$ anksto paruosti klausimus, kurie
buvo pateikti interviu metu informantams. Gauta informacija buvo analizuojama ir palyginama su
kiekybinio tyrimo rezultatais. Interviu informantai: UAB ,,ROTADA* direktorius Rimas Bagdanavicius

(Interviu Nr.1), UAB ,,ROTADA* direktoriaus pavaduotojas Edmundas Kontrimas (Interviu Nr.2).

3.3 Pasirinktos imonés charakteristika

UAB "ROTADA" pradé¢jo veiklag 1998 m. Pagrindiné veiklos kryptis - mazmeniné prekyba naftos
produktais. Pirmoji degaliné buvo pastatyta prie magistraleés VIA BALTICA 1km. prie§ Marijampolg.
Siuo metu Lietuvoje veikia 7 degalinés "Rotada" - dvi Marijampoléje, Kalvarijoje, dvi Vilniuje,
Ignalinoje ir Kaune. Apie 1000 Lietuvos transporto jmoniy ir priva¢iy asmeny naudojasi magnetinémis
kuro kredito ir nuolaidy kortelémis "Rotada". Sis skai¢ius kasdien didéja. Jmoné yra sudariusi sutartis ir
aptarnauja kity firmy korteles - Port1, Inforkom, Alausa, Trevena, LDT, Viacard, Skulas.

Su "ROTADA" kuro kortelémis galima naudotis VIA CARD sistemos degaliniy tinklu, kuriame
daugiau kaip 1000 degaliniy Rusijoje, Baltarusijoje. VIACARD sistemos privalumai:

+ Sistema veikia "on-line" rezimu, kuri leidzia efektyviai kontroliuoti kuro pirkima;

* Didesnis saugumas pagrjstas PIN kody naudojimu;

* VIACARD stociy tinklas teikia plataus spektro paslaugas (automobiliy parkavimo, parduotuviy
ir maitinimo);

* Nereikia keisti savo seny "ROTADA" korteliy | naujas, jos yra veikiancios;

» Degalinés yra pagrindiniuose keliuose ir netoli sieny kirtimy punkty;

» Kai kurios degalinés vairuotojams jau zinomos tik supaprastéja kuro pardavimo procediira,
tauposi laikas;

+ Taikant lankscig limity sistemg sumaZzéja galimybe vairuotojams piktnaudziauti kuro atsargomis.

* Naudojimasis VIACARD sistema né kiek nepadidins jiisy i§laidy kurui. Galima suZinoti ir dienos
degaly kainas konkreciose degalinése.

Su "ROTADA" kuro kortelémis taip pat galima naudotis ir kity tinkly degalinémis Rusijoje ir
Lenkijoje, kurios i$sidéste prie sieny kirtimo punkty.

Siuo metu degalinése "ROTADA" vykdoma lanksti nuolaidy programa.

Degaliniy tinkle dirba daugiau kaip 100 darbuotojy, kurie pasiZymi skirtingu amZiumi, lytimi,
i§silavinimo lygiu ir kompetencijomis.

Imon¢ dirba pelningai, taciau dideliy plany pléstis néra. Esamy iStekliy iSnaudojimas, pardavimy

didinimas, naujy sprendimy taikymas, yra pagrindiniai $ios dienos jmonés kriterijai.
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4. TYRIMU REZULTATAI IR DISKUSIJA

4.1 Kiekybinio tyrimo rezultatai ir diskusija

Pirmuoju anketos klausimu buvo tiriamas darbuotojy pasitenkinimas savo darbu. Tam buvo
pasitelktas Likerto skalés principas, kai teiginys yra jvertinamas balais. Taigi, 0 baly reiSkia, kad

darbuotojas visisSkai nepatenkintas, o 10 baly — visiskai patenkintas.

Darbuotojy pasitenkinimas savo darbu

6% 10% W2
10% —_
‘ 3
9 M4 m
" \“y 20% 5 ®
4% [ — "6 o0
\ =

7
5% S
HO

40%

2 pav. Darbuotojy pasitenkinimas savo darbu iSreikstas balais

0, 1 ir 10 baly jvertinimy nepasirinko nei vienas darbuotojas, todél diagramoje (2 paveikslas) Sie
atsakymai nepateikti. Tik 30 proc. darbuotojy yra patenkinti savo darbu. Daugiausia respondenty
pasirinko 5 baly jvertinima, kuris reiskia neutralig pozicija. 3 baly jvertinimg klausimui suteiké 20 proc.
apklausos dalyviy, o 10 proc. — 2 balus. Galima daryti i§vada, kad beveik trecdalis jmonés darbuotojy
néra patenkinti savo darbu. O apie 49 proc. iSlaiko neutralig pozicija, kas leidzia teigti, kad respondentai

nejaudia jokio pasitenkinimo darbu (4 balus skyré 5 proc., 5 balus — 40 proc., 0 6 —tik 4 proc.).

Amziaus grupés nuo 31 iki 68 mety darbuotojy pasitenkinimas
darbu
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3 pav. Vyresniyju darbuotoju pasitenkinimas darbu iSreikStas balais
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Visy respondenty baly vidurkis — 4,93 balo, tai reiskia, kad pasitenkinimas darbu yra pakankamai

menkas.

Amziaus grupés nuo 20 iki 30 mety darbuotojy
pasitenkinimas darbu

n
0]
Balai

20%

4 pav. Jaunesniyjuy darbuotojy pasitenkinimas darbu iSreikStas balais

Darbuotojai, kurie priklauso amziaus grupei nuo 20 iki 30 mety vidutiniSkai skyré 8,51 balo (4
paveikslas). O darbuotojai, kurie priklauso amziaus grupei nuo 31 iki 68 (3 paveikslas) — 5,04 balo.
Vadinasi, jaunesnis darbuotojai yra labiau patenkinti darbu, negu vyresnieji.

Antruoju anketos klausimu siekta patikslinti, kas buitent teikia dZiaugsma jmonés darbuotojams.
Net 42 proc. pasirinko atsakymo variantg ,,dZiaugiuosi, kad turiu darba®, o daugiau nei pus¢ ju, taip pat,
pazyméjo variantg ,,gaunu gera atlyginimg“. Vadinasi, kaip pagrindiniu pasitenkinimo stimulu
darbuotojai mato gaunama finansinj atlygj, nes tokie atsakymo variantai, kaip ,,tai perspektyvi jmoné*
ir ,,organizacijoje draugiSkas kolektyvas‘ buvo pasirinkti vienodai — 10 proc. respondenty. Taip pat, 10
proc. apklaustyjy i§ bendros aibés pazyméjo, kad nesidziaugia darbu. Reikia pazyméti, kad visi jie buvo
i$ jaunesniy amziaus grupiy, tai yra ne vyresni, kaip 35 mety. Nagrinéjamos jmonés perspektyvumas,
kaip pasitenkinimg darbuotojams teikiantis faktorius buvo pripazintas tik 10-ies proc. apklaustyjy, pagal
tai galima daryti iSvada, kad darbuotojai yra prastai informuojami apie viding jmonés situacija ir joje
vykstancius procesus.

Treciuoju anketos klausimu, buvo tiriama, kaip darbuotojai suvokia lojalumo savoka (5
paveikslas).

Net 49 proc. apklaustyjy nurodé, kad lojalumas tai: ,,labai ilgas darbo laikas iSdirbtas vienoje

organizacijoje‘.
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Kaip darbuotojai jvardija lojalumg organizacijai
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labai ilgas darbo laikas  mano pasiryZzimas dirbtine  mano ir organizacijos mano jsipareigojimas
isdirbtas vienoje tik sau, bet ir organizacijos glaudus organizacijai, bei
oragnizacijoje labui, siekiant bendry bendradarbiavimas, organizacijos
tiksly derinant bei siekiant jsipareigojimas man,
bendry tiksly sudarant sglygas abiems

patenkitnti savo tikslus

5 pav. Darbuotojy lojalumo savokos supratimo pasiskirstymas

Vadinasi, dauguma jmonés darbuotojy laiko save lojaliais, nes tyrimas atskleid¢, kad net 66 proc.
nagrinétos aibés darbuotojy dirba jmong¢je ilgiau, negu 6 metus, o i$ jy 22 proc. — ilgiau negu deSimtmetj.
Darbuotojy suvokimu, lojalumas, tai pastovumas susijes su darbo vietos nekeitimu ilgg laika.

Remdamiesi anks¢iau nagrinéta medziaga, galime daryti iSvada, kad tai néra tikslus tikrojo
lojalumo apibrézimas. Taigi darbuotojai neZinodami, kas yra lojalumas, negali buti lojalls.
Tinkamiausias apibrézimas, nagrinétos literatiros (Williamas ir Wertheris (2001), Savareikiené ir
Daugirdas (2009)) atveju yra ,,mano ir organizacijos glaudus bendradarbiavimas, derinant bei siekiant
bendry tiksly“. Tokj apklausos klausimo atsakymo variantg pasirinko, tik 16 proc. respondenty.

Taip pat, labai artimas nagrinétai medZiagai apibréZimas yra ,,mano jsipareigojimas organizacijai,
bei organizacijos jsipareigojimas man, sudarant sglygas abiems patenkinti savo tikslus“. Apibrézime
kalbama apie Normatyvinj lojalumg, kuris tiesiogiai susietas su darbuotojo pareigos jausmu ir jo
motyvacine nauda. Sj atsakymo varianta rinkos maZiausia dalis respondenty — 11 proc.

Galima teigti, kad maziau nei trec¢dalis (t.y. 27 proc.) imonés darbuotojy, net negali biiti tikrai
lojaliis savo jmonei, nes tinkamai nesuvokia, kas yra lojalumas. Vadinasi, tokios situacijos sprendimui,
pirmiausia, reikalinga supazindinti darbuotojus su sgvokos specifika ir bendra nauda.

Ketvirtajame anketos klausime buvo teiraujamasi apie darbuotojy santykius su tiesioginiais
vadovais. Buvo pasitelktas jau ankS¢iau minétas Likerto skalés metodas (kai 1 — visiSkai nepatenkintas,

0 5 — lenkia lukescius) (6 paveikslas).
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KAIP DARBUOTOIJAI VERTII}!,/A SANTYKIUS SU VADOVAIS

ml
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Balai
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6 pav. Darbuotoju santykiy su vadovais vertinimas

59 proc. apklaustyjy iSreiské neutralig nuomone jvertindami komunikacija su vadovais 3 balais.
28 proc. teigia, kad néra patenkinti, o 2 proc. — visiskai nepatenkinti. Privalu pazymeéti, kad tie 2 proc.
apklaustyjy buvo moterys, pradirbe jimonéje nuo 3 iki 6 mety, kuriy amzius buvo vyresnis negu 35 metai.
Apskritai matoma tendencija, kad moterys dirbancios jmong¢je yra labiau nepatenkintos bendravimu
su valdzia, negu vyrai.

Tik vienas procentas apklaustyjy pareiské nuomong, kad bendravimas su vadovais aplenké jy
lukescius. Taip pat, paaiskéjo, kad biitent Sis darbuotojas dirba jmonei maziau, negu metus ir yra 28
mety amziaus. Vadinasi, jmonéje taikomi vidinés kultiiros gerinimo metodai yra efektyviis tik naujai |
komanda jsiliejantiems darbuotojams, ka patvirtina ir darbuotojo atsakymas j tryliktaji anketos
klausimg, kuriame teiraujamasi, kaip daznai vadovai yra linke iSklausyti naujas darbuotojy idéjas.
Darbuotojas teigé, kad tai atlickama, bent kartg per savaite.

Penktasis anketos klausimas buvo skirtas issiaiskinti ar darbuotojai jauciasi jvertinti uz tai kaip

atlieka savo pareigas. (7 paveikslas)

Ar darbuotojai jauciasi jvertinti

8%
8%

m kaip kada
= ne
® neZinau ir man nesvarbu

7 pav. Darbuotojy savijauta dél ju darbo jvertinimo

® taip, pastoviai esu vertinamas

49



Beveik du trec¢daliai (t.y. 72 proc.) apklaustyjy nurod¢, kad tik ,kaip kada*® jauciasi jvertinti.
Atsakymo variantai ,,ne” ir ,,nezinau ir man nesvarbu®, buvo pasirinkti vienodo kiekio respondenty, t.y.
8 proc. Tik 12 proc. pareiske, jog yra pastoviai jvertinami. Svarbu paminéti, kad visi 12 proc. apklaustyjy
taip teigusiy yra i§ nuo 3 iki 6 ir nuo 1 iki 3 mety dirbanciyjy aibiy, o jy vidutinis amzius yra ~32 metai.

Tai leidzia daryti iSvadas apie vadovy pastangas padidinti darbuotojy lojalumg pasitelkiant
emocinj jy motyvavimg. Problema yra tai, kad seniau dirbantys ir vyresnio amziaus darbuotojai néra
paveikiami Siy pastangy.

Sestajame anketos klausime , panaudojant Likerto skalés principa (kai 0 baly atitinka jokios
jtakos, o 10 — labai didele jtaka), buvo aiSkinamasi kaip darbuotojo lojaluma veikia jy darbo vertinimas

(8 paveikslas). Kitaip tariant, ar darbo jvertinimas, didina jy lojaluma jmonei.

Darbuotojy lojalumo priklausomybé nuo
jy darbo jvertinimo

T 30
-
g 20
2 10
. - HE NN
o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Atsakymo variantai

8 pav. Darbo vertinimo sasaja su darbuotojo lojalumu

Apjungiant 7, 8, 9 ir 10 baly skyrusius respondentus, kurie iSreiSk¢ nuomone dé¢l didelés arba
juntamos jtakos gaunamam jvertinimui, kad tai daugiau negu tre¢dalis visos tiriamos aibés (34 proc.).
Vadinasi, Sios nemenkos darbuotojy dalies lojalumo skatinimas turi biiti susietas su emocinio lojalumo
vystymu, pasitelkiant darbuotojo pasiekty rezultaty, jy kiirybingumo, inovatyvumo ar inovaciniy idéjy
pateikimo jvertinimg. Taciau didZiausia apklaustyjy darbuotojy dalis , t.y. 58 proc. (apjungti skyre 4, 5
ir 6 balus darbuotojai) nemano, kad jy lojalumas siejasi su jy darbo jvertinimu. Taip pat, buvo pastebéta
tendencija, kad biitent Sios dalies respondenty atsakymai, nagrin¢jant jmonés naudojamas motyvacines
priemones, buvo ypa¢ palankiis finansinio tipo priemonéms, kitaip tariant, Sie darbuotojai, jauciasi
motyvuoti tik tuomet, kai tai atlieckama materialiomis priemonémis.

Gerai bent tai, kad nei vienas i$ respondenty nepazymejo nulio baly, kas reiksty, jog jy darbo
jvertinimas lojalumui neturi jokios jtakos, taciau 18 proc. apklaustyjy iSreiSké nuomone, kad darbo
vertinimas menkai susijes su jy lojalumu ir jsipareigojimu jmonei. DidZioji dalis $iy darbuotojy buvo

vyresni, negu 46 metai.
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Septintuoju klausimu buvo teiraujamasi ar gaunamas atlygis uz darbg yra adekvatus palyginus
su darbo sunkumu/sudétingumu/kompleksiskumu. Siuo atveju, taip pat, buvo pasitelkta Likerto skalé,

kuomet 1 — visiskai neadekvatus, o 5- lenkia luikesCius. (9 paveikslas)

Darbo adekvatumas atlygiui

-
2% 4%

H1

M2

M3

Balai

o4

M5

9 pav. Atlygio dydZio adekvatumas atliekamam darbui

53 proc. respondenty mano, kad atlygis yra adekvatus, 22 proc. skyré 3 balus, kas reiskia, jog jie
vis tiek mano, kad darbo sunkumas yra ganétinai gerai atperkamas, o 2 proc. teigia, kad atlygis lenkia
lukescius. Tiesa, Sie 2 proc. yra i§ 4 proc. darbuotojy, kurie jmong¢je dirba maziau negu metus, todél
tokia nuomoné, gali biti tik pirmojo jsptidzio pasekmé.

Taciau beveik ketvirtadalis tiriamosios aibés darbuotojy (t.y. 23 proc.) nemano, kad atlygis yra
adekvatus darbui. Daugiau negu pusé i8 jy yra moterys, dirban¢ios nuo 1 iki 3 mety ir nuo 3 iki 6.

AStuntajame anketos klausime respondentams buvo pateikiama lentelé su deSimcia pagrindiniy
jmonés naudojamy motyvaciniy priemoniy. Buvo praSoma jvertinti jy asmening svarbg balais, nuo 5 iki
1, kuomet 5 — labai svarbu, 0 1 — nesvarbu.

Pirmoji motyvavimo priemoné buvo ,,Auks¢iausio vadovo bendravimas su darbuotojais®. 4 balus
Siam metodui skyré net 58 proc. respondenty, o 5 balus, parodydami ypatingg motyvacinés priemonés
svarbg, skyré¢ 20 proc. Galima daryti i§vada, kad daugiau, negu trims ketvirtadaliams darbuotojy,
bendravimas su auks$c¢iausio lygio vadovu yra puikus stimulas vystyti lojaluma, o kartu ir inovatyvuma,
nes atliekant tyrima, neretai buvo pareiksti respondenty komentarai, kad tam tikras idéjas jie norintys
i§sakyti biitent Siam vadovui, o ne tiesioginiams savo vadovams. Tai parodo vidinio jmonés klimato
ydas.

Premijos ir priedai yra labai svarbiis 39 proc. ir svarbiis 36 proc. apklaustyjy. 15 proc. pazymi, kad
tai yra vidutiniSkai svarbi motyvavimo priemoné. Taciau beveik visi §ie 15 proc. respondenty yra i$ bent
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6 metus dirbanciyjy jmonéje grupés. Galima daryti iSvada, kad ilgiau jmon¢je dirbanciy darbuotojy
finansinis motyvavimas jau yra praradg¢s prasme, nes 10 proc. nurodziusiy mazg tokios motyvavimo
priemongs svarbg yra dirbantys daugiau, negu deSimt mety jmongéje.

Nagrin¢jant sprendimy priémimo laisvés suteikima, 41 proc. respondenty pasisaké uz Sio motyvo
svarbg, o 17 proc., tai pateiké kaip labai svarby motyvavimo biudg. Vadinasi, daugiau negu pusé
apklaustyjy darbuotojy nori dirbti kuo savarankiskiau ir patys priiminéti sprendimus. Kaip jau buvo
minéta anksciau (nagrinéjant Paulauskaités (2008), Gargo ir Rastogio (2006) pateikiamg medziaga), $i
motyvavimo priemoné gali buti labai zalinga jmonei, tac¢iau yra labai efektyvi norint padidinti
dirbanciyjy lojalumg ir jmonés vidinés aplinkos kokybe, o tai leidzia sulaukti daug didesnio darbuotojy
polinkio j inovatyvuma.

53 proc. darbuotojy mano, kad nuolaidos jmonés produkcijai ir paslaugoms yra labai svarbi
motyvaciné priemoné. Kadangi nagrin¢jama jmoné yra degaliniy tinklas, nesuku suprasti, kod¢l toks
didelis Sios motyvavimo priemonés populiarumas. Taciau, tai kartu ir parodo, kad darbuotojai néra tikrai
lojaliis jmonei. Jie siekia asmeninés naudos gerokai pigiau jsigyjant kurg ir kitus auto reikmenis. Bandant
gerinti jmonés darbuotojy lojalumg, o kartu ir inovatyvuma — $is metodas yra ganétinai zalingas.
Zinoma, jis puikiai motyvuoja darbuotojus, bet tik pasilikti su jmone, gauti asmening materialing nauda
ir stengtis, nebiiti pasalintam i§ darbo.

Tai patvirtina ir 29 proc. respondenty Siai priemonei skyre 4 balus.

16 proc. visy apklaustyjy irgi yra linke §ig motyvavimo priemong vertinti, kaip reikSminga, nes
skyre 3 balus.

66 proc. respondenty (apjungus skyrusius 4 ir 5 balus) iSreiské savo pozicija dél patogios,
ergonomiskos darbo vietos svarbos. Zinoma, kad jmoné, palyginus mazai investuoja j §ia sfera, nors
kaip rodo tyrimas, darbuotojai priemonés reikSmingg jvertina. 11 proc. apklaustyjy darbo vietos
ergonomika ir patogumas, neatrodo, kaip reikSmingi motyvai. Privalu paZymeti, kad 1 ir 2 baly
jvertinimus skyre respondentai priklausé maZziau nei metus ir nuo mety iki trejy, dirbantiems jmong¢je
grupei. Vadinasi, nauji darbuotojai dar nejaucia netinkamos darbo vietos keliamy problemy kokybiskai
atlikti savo darba.

23 proc. mano kad darbo vietos patogumas vidutiniSkai svarbus. Taip pasisaké beveik visi
darbuotojai, kurie dirba daugiau, negu deSimt mety jmonei.

Telefoniniy ir kity panasiy i§laidy apmokéjimas, kaip motyvaciné priemone, labai svarbus atrodo
56 proc., o svarbus — 37 proc. apklaustyjy. Vadinasi, 98 proc. visy apklausoje dalyvavusiy darbuotojy
reik§minga priemone laiko finansinio tipo priemones. Kaip nesvarbia motyvavimo priemone, §io metodo
nejvertino nei vienas respondentas, kas leidzia teigti, jog darbuotojai yra link¢ j ekonominj lojaluma

Jmonei.
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AStuntuoju punktu buvo teiraujamasi apie darbo jdomumag ir turininguma, taciau 1, 2 ir 3 balus
(bendrai sudéjus) skyré 77 proc. respondenty. Daugiau negu trys ketvirtadaliai jmonés darbuotojy néra
suinteresuoti, kad darbas biity idomus ir teikty dziaugsma. Svarbu paminéti, jog visi Sie 77 proc.
darbuotojy buvo i8dirbe jmong¢je bent tris metus. Darbuotojai, kuriy stazas buvo trumpesnis skyré 4 baly
(15 proc.) ir 5 baly (8 proc.) jvertinimus.

Galima daryti iSvada, kad naujai dirbantys darbuotojai yra suinteresuoti rasti jmonéje darbo
prasminguma ir jdomuma, taciau su laiku Sis interesas iSblésta, o tai rodo per menka jmonés vadovés
démesj Sios motyvacinés priemonés puoseléjimui ir plétojimui jmonés vidingje kultiiroje, lemiancioje
inovatyvuma.

Darbo uzmokestis i§ esmés motyvuoja visa apklaustyjy aibe. Vieninteliai jvertinimai buvo 4 (29
proc.) ir 5 balai (71 proc.). Kaip rodo ir antrojo klausimo rezultatai, didelé¢ dalis darbuotojy, kurie
dziaugiasi, kad turi §j darba, iSreiSke ir pasitenkinimg gaunamu geru atlyginimu. Vadinasi, finansinio
atlygio sistema jmong¢je veikia gerai.

Net 45 proc. respondenty nurodé, kad teigiamo organizacijos klimato formavimas yra svarbi
motyvavimo priemoné, o 20 proc. — kad labai svarbi. 26 proc. pritaria minétoms grupéms skirdami 3
balus, kas reiskia, jog organizacijos klimatas jiems vidutiniSkai svarbus.

Gerokai daugiau, negu pus¢ darbuotojy, mano, jog vidinio jmonés klimato tobulinimas ir
gerinimas gali juos motyvuoti, vadinasi, kartu paversti juos ir lojaliais dél asmeninés vidinés biisenos.
Kitaip tariant, kai egzistuos psichologinis prisiriSimas, tuomet darbuotojai bus suinteresuoti dalintis
bendrais tikslais su organizacija, tai pavers juos lojaliais ir leis lengvai atsiskleisti turimoms idéjoms.
Tai skatins jmonés inovatyvuma i§ vidaus.

Papildomy apmokamy atostogy suteikimas biity svarbus ir labai svarbus 81 proc. apklaustyjy (4
balus skyré 40 proc, 0 5 balus — 41 proc.). 12 proc. mano kad, tai vidutiniskai svarbu, o like 7 proc.
(skyrusiy 1 ir 2 balus) nesureikSmina $ios motyvacinés priemongés.

Vadinasi, $ios motyvacinés priemongés taikymas jmonéje yra labai s€kmingas. Nepaisant to, kad
darbuotojai gauna papildomg galimybe pailséti, jie jauciasi dalinai jvertinti uz savo pastangas ir jaucia
vadovybés riipinimasi. IS visy nagrinéty jmon¢je taikomy motyvaciniy priemoniy §i yra visapusiSkai
efektyviausia, dél teigiamo darbuotojy sutikimo, tiesioginio emocinio lojalumo vystymo ir rysiy tarp
darbuotojy ir vadovybés puoseléjimo, o tai lydi j darbuotojy inovatyvumo padidéjima.

Devintuoju anketos klausimu, buvo teiraujamasi apie darbuotojy lojalumag jmonei (10
paveikslas). Buvo prasoma jvertinti balais nuo 1 iki 5, kiek darbuotojas jauciasi lojalus darbovietei,

kuomet 1 — visiskai nelojalus, o 5- labai lojalus.
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Respondenty lojalumas UAB "ROTADA"
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10 pav. Apklaustyjuy lojalumas jmonei

Daugiausiai respondentai suteiké 1 balo (29 proc.) ir 2 baly (49 proc.) ivertinimus. 3 balus skyré
13 proc., 4 — 8 proc., o 5 tik 2 proc. Vadinasi, vos deSimtadalis darbuotojy jaucia emocinj prieraiSumag
jmonei, kurioje dirba. Tik Sie deSimt procenty gali buti tikrai lojaltis jmonei ir dirbti vardan jos sé¢kmés
ir inovatyvumo. 3 balus skyrusi aibé, kuri sudaro 13 proc. i§ bendrai apklausoje dalyvavusiy darbuotojy,
panaudojus papildomas, taikliai pasirinktas, motyvacines priemones, galéty bati labiau lojaliis ijmonei.

Visi 23 proc. 1§ darbuotojy, kurie skyré 5, 4 ar 3 balus priklauso nuo 1 iki 6 mety jmonéje
dirbanciyjy grupei ir visi buvo vyrai.

Sia situacija paaiskina ank$¢iau i§ tyrimo medZiagos analizavimo gauti duomenys: lojalis ir
prisiriS§¢ darbuotojai yra 1§ esmeés tie, kurie patenkinti esama savo darbo vieta, atlyginimy ir
finansinémis/materialinémis motyvavimo priemonémis. Taciau, teorin¢je darbo dalyje nagrinéta
moksliné literatiira tvirtina, kad toks, i§ esmés ekonominis darbuotojy lojalumus, yra galimai zalingas
jmonés inovatyvumui, todél, kad darbuotojai nesidalina bendrais tikslais su jmone, o tik yra lojaliis jai
1§ asmeninio pelno paskaty.

DeSimtuoju klausimu, buvo teiraujamasi apie dirbtg imong¢je laikotarpj (11 paveikslas).

Kiek mety darbuotojai dirba jmonéje

® maziau nei
metai
mnuo 1iki3

nuo 3 iki 6
= nuo 6 iki 10

mety
= vir§ 10 mety

11 pav. Darbuotoju darbo stazas jmonéje
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Daugiausiai darbuotojy jmongje dirba nuo 6 iki 10 mety grupéje, t.y. 44 proc. Daugiau kaip deSimt
mety UAB ,,ROTADA* dirba 22 proc. respondenty. Nuo 3 iki 6 mety — 20 proc. Tik daugiau negu
desimtadalis (14 proc.) darbuotojy dirba iki 3 mety imongéje.

Vadinasi, darbuotojy kaita yra ganétinai maza. Tai yra teigiamas dalykas jmonés vidinio klimato
formavimo klausimui spresti todél, kad pasitelkus bet kokig strategija ir pritaikius mokymus susijusius
su ja—informacija tarp darbuotojy iliks ilgam. Nebus reikalingi papildomi kursai, kad nauji darbuotojai
susilyginty ziniomis su senaisiais.

Vienuoliktu Klausimu buvo tiriama, kaip respondentai vertina jmonés inovatyvumg. (12

paveikslas)

Jeo, Jmonés inovatyvumas pagal respondentus

20%

15%

Procentai

10%
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12 pav. Apklaustosios aibés nuomoniy pasiskirstymas dél jmonés inovatyvumo

Didziausias kiekis respondenty (23 proc.) skyré 8 balus, 7 balus — skyré 20 proc. Vadinasi, 43
proc. apklaustosios aibés mano, kad jmon¢ yra inovatyvi. Tik 3 proc. respondenty suteiké aukstesnius
jvertinimus (9 balus — 2 proc., 0 10 baly — 1 proc.), tai parodo, kad gerokai maziau, negu deSimtadalis,
darbuotojy jmong laiko labai inovatyvia. Privalu paminéti, kad Sie 3 proc. apklaustyjy buvo apytiksliai
trisdeSimtmeciai, kurie jmong¢je dirba nuo 1 iki 3 mety.

0, 1, 2, 3 baly jvertinimus skyré 19 proc. darbuotojy galvojanciy, kad jmon¢ beveik néra inovatyvi.
Taciau daugiau kaip trecdalis darbuotojy (35 proc.) skyré 4, 5, 6 balus, parodydami, kad jmon¢ galbtit
yra inovatyvi, taciau nerealizuojanti turimy istekliy ir potencialo inovacijy srityje.

Dvyliktu klausimu respondenty buvo prasoma jvertinti, kaip darbas atitinka jy ambicijas ir
lukescius. Pasitelktas Likerto skalés principas, kuomet 0 — visiskai neatitinka, 10 — puikiai atitinka. (13
paveikslas)

6, 5 ir 4 baly jvertinimus pasirinko 25 proc. respondenty, kas rodo, jog ketvirtadalis jmonés
darbuotojy ne visada jauciasi gaunantys i§ darbo tai ko tikéjosi, jy liikesCiai neretai prasilenkia su

realybe. 69 proc. darbuotojy pasirinko 0, 1, 2, 3 baly jvertinimus, kas rodo, jog jy likes¢iy patenkinimo
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rodiklis yra labai zemas. Galime teigi kad, tai parodo per mazg jmonés vadovybés démesio skyrima
motyvavimo priemonéms susijusiomis su kompetencijy kélimu, naujy ziniy jgavimu, darbuotojy
akiracio plétimu. Tai yra tiesiogiai susij¢ su imonés inovatyvumu.

Jeigu apjungiame 7, 8, 9 ir 10 baly jvertinimus, gauname 6 proc. i§ bendros tirtos aibés. Tik maziau
kaip deSimtadalis darbuotojy jauciasi patenkinantys savo liikesCiu ir ambicijas darbo vietoje. Kyla
klausimas, kodél esant tokiai situacijai darbuotojai nepalieka jimonés? Taciau atsakymas slypi anksciau
nagrinétoje tyrimo medziagoje — darbuotojai yra patenkinti gaunamais atlyginimais ir finansinémis
motyvavimo priemonémis. Vadinasi, poreikis ar noras gauti didelj atlyginimg nugali prie§ poreikj

patenkinti savo ambicijas. Situacija yra labai nepalanki inovatyvumo atzvilgiu.

Kaip darbas atitinka darbuotojy lukescius ir ambicijas
30

25
20
15

10

Respondenty pasiskirstymas

13 pav. Darbuotojy lukes¢iy ir ambicijy patenkinimas darbe

Sio klausimo rezultaty analizé leidzia teigti, kad esant tokiai situacijai, jmoné privalo imtis
veiksmy susijusiy su darbuotojy ambicijy patenkinimu.

Tryliktu anketos klausimu buvo teiraujamasi, kaip daznai darbuotojai jaucia turintys inovatyvia
idéja, kuria noréty pasidalinti su vadovais. (14 paveikslas)

Kad inovatyvig idéjg turi bent kartg per savaite — teigia 38 proc. respondenty. Bent kartg per ménesj
— 30 proc., o praktiskai kasdien — 12 proc. Bendrai, 80 proc. darbuotojy turi id¢jy galin¢iy pasitarnauti
jmonés inovatyvumui ganétinai daznai. Zinoma, 15 proc. teigia nickada tokiy idéjy neturintys, ta¢iau
problema gali slypéti tame, jog Sie darbuotojai net nesistengia generuoti naujas mintis. Jie monotoniskai

atlieka savo darba, kuris jiems pelningas ir stengiasi kuo maziau uzsiimti papildoma veikla.
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Kaip daznai darbuotojai turi inovatyviy idéjy

m praktiskai kasdien

= bent kartg per savaite
= bent kartg per ménes;j
= |abai retai

= niekada

14 pav. Darbuotojy galimybés teikti inovatyvias idéjas pasiskirstymas

Tik skiriant papildomg démesj motyvaciniy priemoniy pasirinkimui ir jy taikymui, bus galima
uztikrinti, kad darbuotojai kurie generavo unikalias id¢jas, tai darys dar dazniau, o tie, kurie to nedaré —
pradés. Nesvarbu ar tai bus paciy iniciatyva, ar suveikes ,,bandos® jausmas, ar naujy emocinj lojaluma
paskatinusiy priemoniy jtaka.

Keturioliktu anketos klausimu, buvo teiraujamasi, kaip daznai darbuotojy turimos inovatyvios

idéjos biina isklausytos, jvertintos jy vadovy. (15 paveikslas)

Kaip daznai iSklausomos inovatyvios darbuotojy idéjos

m bent kartg per savaite
= bent kartg per ménes;j
® |abai retai

= niekada

15 pav. Darbuotoju inovatyviy idéju iSklausymas

Net 20 proc. respondenty teigia, kad jy idéjos niekada nebiina isklausytos, o 61 proc., kad

iSklausomos ir jvertinamos labai retai. 16 proc. teigia iSklausymo sulaukiantys tik karta per ménes;.
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Sie rezultatai parodo, kad neretai problema ne darbuotojy vangumas pasitelkti naujas idéjas, bet
vadovy nesugebéjimas jas iSklausyti ir apsvarscius pritaikyti jmonés inovatyvumo rodikliy pagerinimui.

Kaip parodé tyrimo rezultatai (zr. 15 pav.), neatsirado nei vienas darbuotojas, kuris biity teigias,
jog yra iSklausomas kasdien, o tai turéty biiti kiekvienos inovatyvia siekiancios biiti jmonés tikslas.

Penkioliktu anketos klausimu buvo tiriama darbuotojy nuomoné apie lojalumg skatinanéiy

priemoniy jtaka darbuotojy inovatyvumui. (16 paveikslas)

Lojaluma skatinanciy priemoniy jtaka inovatyvumui

Balai
w

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%
Procentai

16 pav. Lojaluma skatinanciy priemoniu jvertinimas pagal jy jtaka darbuotojuy inovatyvumui

4 ir 3 baly jvertinimus skyré 71 proc. respondenty, todél galima teigti, kad jmonés naudojamos
lojaluma skatinancios priemonés yra veiksmingos norint jtakoti darbuotojy lojaluma. Taciau, i$ anks¢iau
nagrinétos tyrimo medziagos paaiSkéjo, kad darbuotojai lojalumo sgvoka supranta klaidingal ir jie
pasiZzymi tik ekonominiu lojalumu jmonei. Nors $i jy lojalumo riisis yra labai i§sivysciusi, taciau ji neturi
teigiamos jtakos jmonés inovatyvumo geréjimui.

10 proc. respondenty teigia, kad lojalumui gerinti skirtos priemonés neturi jokios jtakos jmoneés
inovatyvumui, o 17 proc. — mano, kad jtaka yra minimali. Reikéty pazyméti, kad $i dalis respondenty
buvo pasirinke tinkamus lojalumo apibrézimus treiajame anketos klausime. Vadinasi, Sie respondentai
jau Siandien gali biiti lojaliis ir, svarbiausia, inovatyviis savo jmonés darbuotojai.

Sesioliktu anketos klausimu respondenty buvo pragoma jvertinti kaip pateiktos lojaluma
skatinanCios priemonés gali jtakoti jy inovatyvuma. Pasitelktas Likerto skalés principas, kuomet 1 —
nepaveiks, 0 5 — labiausiai paveiks).

Darbuotojy 1dé€jy, pasitilymy ir pasiekimy sistemingas iSklausymas, kaip faktorius, galinti paveikti
inovatyvumg 5 balais buvo jvertintas 53 proc. respondenty, o 4 — 25 proc. Vadinasi, imonés darbuotojai

mato prasme id¢jy iSklausyme, kuris padéty inovatyvia informacijg perteikti imonés vadovams. Tuomet
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naujai gauti pasiiilymai bty apsvarstomi ir jgyvendinami. Svarbu, kad §is procesas bty reikSminga
organizacinés kultiiros dalis.

Papildomus mokymus, kursus ir seminarus, kaip priemones padésiancias padidinti inovatyvuma
20 proc. respondenty laiko nereikSmingais, o 8 proc. — minimaliai reikSmingais. Esant tokiai situacijai,
jmon¢ susiduria su problema, kuomet darbuotojai nemato prasmes papildomy, naujy ziniy gavime.
Neturint naujy ziniy, kurios atkeliauja i§ mokslo ir technologinio/techninio sektoriaus, darbuotojai negali
biti pakankamai susipazing su naujausiomis rinkos technologijomis. Vadinasi, darbuotojai, o kartu ir
pati jmoné, negali buti inovatyviis.

Taciau 32 proc. respondenty Siai priemonei paskyré 4 balus, o 21 proc. — 5. Tai parodo, kad 53
proc. tiriamosios aibés mato prasminguma naujose ziniose, kurios ne tik padidinty jy kompetencijas,
taciau leisty susipazinti su rinkos ir mokslo naujovémis, kartu suteikty galimybe¢ generuoti naujas idéjas.
Kartu tokie atsakymo rezultatai parodo, kad jmonés darbuotojai nusiteike tobuléti patys, o tai padés
tobuléti jmonei inovacijy srityje. Kiekvienas lojalus ir Zingeidus darbuotojas yra reikalingas inovatyviai
jmonei.

Organizacinés kultiiros tobulinimas reik§mingu yra laikomas 51 proc. respondenty, o labai
reikSmingu — 17 proc. Vadinasi, 68 proc. apklausty jmonés darbuotojy mato i§vystytos organizacinés
kultiiros pliusus, kurie tiesiogiai paveikty jmonés inovatyvumo rodiklius. Kaip buvo iSsiaiskinta
nagrinéjant moksliné literatiira, puiki darbo atmosfera yra reikalinga drgsiam ir uztikrintam idéjy
perteikimui ir sukiirimui. Kuomet visi jmonés padaliniai, o kartu ir darbuotojai, tarpusavyje nejaucia
jtampos, nereikalingos konkurencijos ar kity Zalingy psichologiniy veiksniy — jie gali optimaliai
bendradarbiauti ir siekti bendry su jmone tiksly.

52 proc. respondenty mano, kad jy inovatyvumas stipriai gali biiti paveikiamas, panaudojant
tinkamas jy asmeninj inovatyvumag motyvuojancias priemones. Jiems pritaria 19 proc., skyrusiy 5 balus,
o tai reiSkia, kad beveik penktadalis apklaustyjy asmeninj inovatyvuma motyvuojancias priemones laiko
labiausiai jy inovatyvumg jtakojanciu aspektu. Darome iSvada, kad didzioji dalis apklaustyjy biity
inovatyviais darbuotojais, jeigu tik jy asmeninis inovatyvumas tapty jmonés inovatyvumo pagrindu.

25 proc. pazymi, kad $i priemong, tik vidutiniSkai jtakoty jy inovatyvumg. Vadinasi, §iai daliai
darbuotojy kitos priemonés, maziau nukreiptos j jy asmeniskuma, biity priimtinesnés. Sie darbuotojai
greiciausiai linke j komandinj inovatyvuma, kuomet vieno darbuotojo pateikta nauja idé¢ja yra papildoma
kity.

Net 60 proc. respondenty skyré 4 balus, todél inovatyvumo pastebéjimas turi stipriai paveikti juos,
kaip inovatyvius darbuotojus, skatinant pasitikéjima savimi, savo galimybémis ir pasitikéjima
iSklausanciu vadovu. Pasitelkus emocinio lojalumo skatinimo priemones, gerinant jmongés organizacing
kultirg ir vystant viding komunikacijg, galima pasiekti puikius rezultatus darbuotojy inovatyvumo

srityje.
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Pastovus jmonés konkurencingumo parodymas darbuotojams vos 12 proc. respondenty buvo
jvertintas 5 balais, o tik 10 proc. — 4. Galima teigti, kad darbuotojai nemato prasmés gauti informacija
apie savo jmonés pasiekimus. I§ to galime daryti iSvada, kad darbuotojams néra svarbu, kad jy imoné
biity inovatyvi ir jie nemano, kad, Zinodami jos pasiekimus, patys bus suinteresuoti gerinti inovatyvumo
rodiklius.

Apibendrinant $eSiolikto klausimo rezultatus paaiSkéja, kad darbuotojus biiti inovatyviais
labiausiai skatinty jy idéjy iSklausymas, asmeninio inovatyvumo puosel¢jimas, organizacinés kulttiros
tobulinimas ir jy inovatyviy idéjy jvertinimas vadovy lygmenyje.

Septynioliktu anketos klausimu aiskinamasi, ar respondentai savo inovatyvuma, mato kaip

prasmingg indélj jmonés inovatyvumui. (17 paveikslas)

Respondenty inovatyvaus indélio jtaka jmonés inovatyvumui

u |abai
padeda

® padeda

= menka
padeda

= visiSkai
nepadeda

17 pav. Darbuotojuy inovatyvumo jtaka jmonés inovatyvumui

Net 57 proc. apklaustyjy mano, kad jy inovacinis indélis menkai padeda jmonei tapti inovatyvesne.
Tai nesunku paaiskinti, zinant, kad vadovai yra nelinke arba retai linke iSklausyti savo darbuotojus,
turin€ius inovaciniy idé€jy, kurios biity naudingos jmonei ir jos veiklai.

9 proc. respondenty nurodé, kad jy asmeninis indélis ] jmonés inovatyvumg yra labai juntamas.
Visi jie buvo jmon¢je dirbantys nuo 1 iki 3 mety ir jaunesni, negu 37-iy. Vadinasi, trumpesn] laikg
imon¢je dirbe ir jaunesni, negu darbuotojy amziaus vidurkis, respondentai yra geriau susipazing su
inovacijomis, jy naudingumu, diegimo specifika ir kokig jtaka jos gali padaryti imonés veiklai,
nukreiptai ] konkurencingg rinka.

AStuonioliktas anketos klausimas buvo skirtas i$siaiSkinti darbuotojy nuomone apie jmonés

organizacing kultiirg. (18 paveikslas)
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Tik 3 proc. i§ visos tiriamos aibés apibiidino organizacing kultiirg nagrin¢jamoje jmon¢je, kaip
nepriekaistinga. 15 proc., kaip gera, taciau reikalaujanciag tobulinimo, o 45 proc. — kaip turin¢ig daugybe

trukumy.

Jmonés organizacinés kulttros vertinimas

rodos toks dalykas nelabai suprantamas vadovy - 11
Siuo metu, organizaciné kultlra reikalauja papildomo vadovy _ 2
démesio
gera, taciau yra dar kg tobulinti _ 15

puiki, priekaisty neturiu . 3

o

10 20 30 40 50

18 pav. Darbuotoju nuomoné apie imonés organizacine kultiira

Kadangi didziausia respondenty dalis nurodé, kad organizaciné kultiira nagrinéjamoje imonéje yra
su daugybe trukumy, o kaip gerg ir puikig ja apibiidina maziau, negu penktadalis darbuotojy, galima
teigti, kad situacija yra bloga.

Vadovybés pastangy vystyti organizacing kulttrg stoka nulemia, kad darbuotojai nenori bendrauti
su savo tiesioginiais vadovais, egzistuoja psichologiniai barjerai, neleidziantys dalintis idéjomis,
komandinis darbas yra labai sudétingas ir neefektyvus. Norint pakeisti situacijg, privalu gerinti jmonés
viding organizacine kultiirg, pasitelkiant darbuotojus motyvuojancias priemones, kurios paveikty jy
psichologing biiseng ir formuoty santykius su vadovais.

DvideSimtas anketos klausimas buvo pasitelktas norint nustatyti tiriamosios aibés amziaus
vidurkj ir suteikti tyrimo duomenims papildomo informatyvumo.

Nustatytas vidurkis yra 41,72 mety, taigi suapvalinus — 42 metai. Vyry amZiaus vidurkis yra 42,5 mety,
o motery — 40,8.

Imong¢je dirba truputj daugiau ir Siek tiek vyresniy vyry, lyginant su motery amziumi. Tai rodo,
kad labiausiai tinkan¢ios motyvacinés priemonés, kurios biity naudingos ir darbuotojui lojalumui, ir jy
inovatyvumui, gali biiti susisietos su didesniu vyry prisiriSimu prie Sios darbovietés. Tyrimo metu
paaiskéjo, kad butent vyrai labiau vertina materialias motyvacines priemones, negu moterys. Vadinasi,

Jmonei privalu stiprinti ne materialiniy motyvaciniy priemoniy panaudojima kasdien¢je veikloje tam,
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kad buty, pirmiausia, parodytas tokiy priemoniy efektyvumas patiems darbuotojams. Reikalinga, kad
darbuotojai pamatyty, jog naudg gali suteikti ne vien finansinés paskatos.

Apibendrinant tyrimo rezultatus, paaiskejo, kad:

darbuotojy pasitenkinimas darbu yra abejotinas;

e juos dziugina ir darbovietéje iSlaiko tik gera alga ir finansinio pobiidzio motyvacinés priemongés;

e darbuotojai netinkamai suvokia lojalumo prasme;

e n¢éra labai gery santykiy su vadovais;

e jauciasi retai jvertinti uz savo atlieckamga darbg;

e galvoja, kad jy jvertinimas teturi vidutinis$ka jtaka jy lojalumui;

e darbuotojai atlygj uz darbo sunkuma laiko adekvaciu;

e i$ jmon¢je naudojamy darbuotojy lojalumg skatinanciy priemoniy, labiausiai darbuotojams
imponuoja susijusios su finansais, antroje vietoje — susije¢ su pripazinimu ir sprendimy pri€émimu,
trecioje — su ergonomiska, patogia darbo vieta;

e daugiausia darbuotojy nejaucia lojaliais jmonei;

e darbuotojai jmong laiko inovatyvia;

e didzioji darbuotojy dalis dirba jmonei daugiau kaip 6 metus;

e darbas menkai patenkina dirbanciyjy ambicijas ir lukescius;

e inovatyvias id¢jas darbuotojai pateikti gali daznai, taciau vadovai retai jas iSklauso;

e jmonés organizaciné kultiira pasizymi dideliu kiekiu trukumy.

Tyrimo rezultatai patvirtina teorin¢je dalyje nagrinétus teiginius dél emocinio darbuotojy lojalumo
biitinybés jmonés inovatyvumo egzistavimui (Savareikiené ir Daugirdas (2009)), dél materialiniy
skatinimo priemoniy Zalingo efekto, kuomet sukuriamas ekonominis darbuotojo lojalumas jmonei
(Raijus (2004), Zakarevicius (2003)), del organizacinés kultiiros jtakos darbuotojams, o kartu ir jmonés
inovatyvumui (Cesyniené (2002), Gargis ir Rastogis (2006)).

Vadinasi, esama situacija néra palanki jmonés inovatyvumo vystymui. Darbuotojai néra lojaliis
Jmonei emociskai, d¢l nepalankios vidinés kulttiros jie néra iSklausomi, ko pasekoje jy id¢jos lieka
nepanaudotos. Menkas pasitenkinimas darbu, dél neiSsipildZiusiy lukesCiy ir nepatenkinty ambicijy,

strategiSkai blogai taikomos motyvacinés priemoneés, nuléme, kad darbuotojai néra prisiris¢ prie jmonés.
4.2 Kokybinio tyrimo rezultatai ir diskusija

Atlikus interviu su jmonés direktoriumi (pirmas informantas) ir direktoriaus pavaduotoju (antras
informantas), buvo gauti informanty atsakymai i pateiktus klausimus, kurie suteiké informacija apie
lojalumo skatinimo priemoniy taikymo praktika, jos privalumus, trikumus ir jmonés inovatyvuma. Taip

pat papildé kiekybinio tyrimo gautus duomenis. (10 lentel¢)
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10 lentelé. Tyrime dalyvavusiy informanty poziiiriai (sudaryta autoriaus remiantis tyrimo

duomenimis)
Kategorijos Informantas Informanty poZiariai
Pirmas o Imonés darbuotojai gali biti apibtdinti, kaip lojalis.
informantas e Lojaliis , bendrais tikslais su vadovybe besidalinantys darbuotojai stipriai

prisideda prie miisy jmonés inovatyvumo.
¢ Pastaruoju metu atsizvelgéme ir j darbo viety tobulinima, jy ergonomiskumui

padidinti.
o Lojalumg skatinancios priemonés yra pasirenkamos pagal jy jgyvendinimo
Lojalumas sudétinguma, neSama abipuse¢ nauda ir darbuotojy nuomong/pasitenkinima.
Antras ¢ Dalis darbuotojy tikrai lojalis, kiti dirba vien dél palankiy salygy.
informantas o Tikrai lojaltis darbuotojai dalinasi bendru tikslu su vadovybe, kad jmoné biity

inovatyvi ir lenkty konkurentus.

o [sklausymas, organizacinés aplinkos tobulinimas, premijos uz pasitvirtinusia
inovatyvia idéja, sprendimy priémimo laisvé, darbo viety ergonomikos gerinimas.

o Lojalumga skatinancias priemones pasirenkame, remdamiesi jy numatomu arba
iStirtu efektyvumu, lyginant su reikalaujamais istekliais.

Pirmas o Lojalumo skatinimo priemonés jmonés inovatyvumg veikia tiesiogiai. Darbuotojo,

informantas kuris suinteresuotas dalintis savo idéja su mumis indélis j jmonés inovatyvuma yra
nejkainojamas.

o Lyginant su kitais panasaus masto degaliniy tinklais, ,,ROTADA* yra tikrai
inovatyvi.

o Labai nedidelé procentiné dalis miisy darbuotojy galéty biiti pavadinti
inovatyviais.

o [ojalumo skatinimo priemoniy pakeitimai prisidés prie imonés inovatyvumo

Inovatyvumas padidéjimo.

Antras ¢ Priemonés skatina darbuotojus biiti lojaliais, o lojalumas jtakoja darbuotojy

informantas inovatyvumg. Sarysis yra tiesioginis. Kai darbuotojas yra lojalus — jis dalinasi
bendrais tikslais su jmone.

o Tam tikrose sferose jmoné lenkia konkurentus, kitose — pralaimi.

e Dauguma jauny ir neseniai dirban¢iy jmonéje darbuotojy, tikrai labai inovatyviis.
Senieji darbuotojai inovatyvumu nepasizymi.

e Jeigu priemonés buty labiau orientuotos j darbuotojy emocijas, t.y. vystomas
emocinis, o ne ekonominis jy lojalumas.

. Pirmas Pakeitus lojalumo skatinimo priemones ir panaudojant daugiau nukreipty j emocinj
Darbuotojuy . L . . .
. . informantas darbuotojy lojaluma, imonés savo inovatyvumu aplenks konkurentus.
lojalumo jtaka P — - - — - —
. . Antras Darbuotojy lojalumas yra bitinas veiksnys, kad jmoné biity inovatyvi. Naujy idéjy
imonés i - X . R ‘_ -
. .| informantas suteikimas, padés aplenkti konkurentus, sustiprinti pasitila, o kartu padidins
Inovatyvumul pardavimus

Kadangi tarp jmonés darbuotojy vyrauja ekonominis lojalumas, vadinasi reikéty stiprinti emocinio
lojalumo naudos suvokima tarp darbuotojy, kaip ir didinti emociniy darbuotojy lojaluma skatinanciy
priemoniy kiekj. Taip pat, svarbu, kad priemonés biity atrinktos atsiZvelgiant | darbuotojy poreikius.

Darbuotojy lojalumo skatinimas yra vienas 1§ pagrindiniy metody inovacijomis aplenkti
konkurentus. Jau zinoma, kad labiausiai imonés atveju naudingiausios emocinj lojalumg skatinancios
priemonés, taciau aktualu i$siaiskinti, kokios i$ jy bus pacios tinkamiausios ir rezultatyviausios.

Taip pat, darbuotojy lojalumo jtaka jmonés inovatyvumui niekada negali biiti palikta tarp

antraplaniy veiksmy jmonés strategijoje, jeigu jmoné siekia biiti inovatyvia.
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Atlikus tyrimg pasitvirtino Withejaus ir Cooperio (1989) teiginys, kad lojalumas yra suvokiamas
kaip veiksniy visuma, skatinanti darbuotoja nepasitraukti i§ organizacijos. Taip pat, pasitvirtino
mokslinéje medziagoje (Bloemeris (2006), Kinderis (2009), Klupsas (2009)) randamas teiginys, kad
tikras lojalumas negali biiti sukurtas su finansinémis/materialinémis paskatomis. Tik emocinis lojalumas
suteikia efektyvy rezultatag jmonei, kuomet darbuotojas dalindamasis savo idéjomis ir budamas
inovatyvus, tokia pacia linkme paveikia ir jmoneg.

Siuo metu jmonéje pradétas skirti démesys darbo viety tobulinimui, erogonomikos gerinimui,
darbo turiningumo padidinimui ir papildomos sprendimy laisvés suteikimui. Vadinasi, naudojami
Gargio ir Rastogio (2006), Paulauskaités (2008) sitilomi lojalumo skatinimo metodai. Jmonés vadovas
suvokia, kad lojalumg skatinancios priemonés, kurios padidina darbo patoguma, uztikrina komfortiska
ofiso aplinka gali prisidéti prie inovatyviy idéjy generavimo tarp darbuotojy, o tai leis tokias idéjas
taikyti didinant jmonés inovatyvumg. Kaip inovacinis pranaSumas yra laikomos elektroninés

atsiskaitymo sistemos ir inovatyviy (i$skirtiniy) produkty pasiiila degalinése.

Taigi, dabar platesne perspektyva matome jmonés taikomy darbuotojy lojalumg skatinanciy
priemoniy jtaka jos inovatyvumui. Esant tinkamai atrinktoms ir panaudotoms skatinimo priemonéms,
darbuotojai noriai ir entuziastingai atliks savo darba, papildomai generuos id¢jas tam, kad jy jmon¢ biity
kuo labiau pazangesné ir pelningesné. Jeigu idéjas iSklausys vadovai, jos bus apsvarstytos — galimas
Jmonges inovatyvumo iSaugimas. Vadinasi, strategiSkai panaudotos lojalumg skatinancios priemonés
tiesiogiai didina jmonés inovatyvuma.

Apibendrinant galima teigti, kad jmonés, kurios taiko tokias pacias darbuotojy lojaluma
skatinan¢ias priemones ir susiduria su panaSiomis arba tapaCiomis problemomis tam, kad jy
inovatyvumas iSaugty, turety taikyti tokius sprendimus:

1. Panaudoti kuo daugiau emocinj lojaluma skatinanciy priemoniy, kaip: bendras Svenciy
Sventimas, sveikinimai gimtadienio proga, mety/ketvir¢io/ménesio darbuotojo apdovanojimo
Isteigimas, galimybés visada tiesiogiai kreiptis ] aukS¢iausig vadova jgyvendinimas, daznas,
vieSas darbuotojy pasiekimy jvertinimas;

2. Tikrojo lojalumo sgvokos diegimas kasdienéje organizacinéje kulttiroje ir jos sarySio su imonés
inovatyvumu parodymas;

3. Papildomy mokymy, kursy, seminary darbuotojams pasitelkimas, kuris padéty didinti darbuotojy
kompetencijy bagaza tam, kad jy ltkesciai ir ambicijos biity patenkintos;

4. Vykdyti kasdienius padalinio/filialo susirinkimus, kuomet darbuotojai galéty reiksti savo id¢jas

ir jos sistemingai biity analizuojamos vadovy. Puoselé¢jama jmonés organizaciné aplinka.
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Interviu rezultatai parodo, kad jmonés vadovai zino apie egzistuojancias problemas ir pradeda
taikyti sprendimus gerinancius situacijg. Tac¢iau paaiskéjo, jog vadovai nezino apie abejoting darbuotojy
pasitenkinimg darbu, apie netinkamag lojalumo savokos suvokimg, gaunamo jvertinimo
nesureikSminima.

Abiem atvejais buvo gautas atsakymas, kad jmonés organizaciné kultiira tobulintina, atlygis uz
darba adekvatus, jmoné¢ laikoma inovatyvia. Labiausiai darbuotojy vertinamos i$ lojalumg skatinanciy

priemoniy yra finansineés.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

1. Atlikus problemos analiz¢ buvo nustatyta, kad net ir jimongs, aktyviai diegiancios inovacijas savo
veikloje, néra Lietuvos inovacijy centro pripazintos inovatyviomis. Kadangi inovatyvi jmon¢ yra
ta, kuri rinkai sugeba pasitlyti naujus, unikalius produktus/paslaugas, niekada nesustoja savo
organizacinés kultiiros tobulinimo, naujy technologijy diegimo srityse ir yra visada pasiryzZus
iSklausyti darbuotojo idéjas. Norinciai atitikti inovatyvioms jmonéms keliamus Kriterijus,
reikalinga lojali ir entuziastingai inovacijoms nusiteikusi darbuotojy komanda. Taip pat,
didmeninés ir mazmeninés prekybos veiklos krypties atstovés, vykdancios inovacine veikla, dar
nei karto néra pripazintos, Lietuvos inovacijy centro, inovatyviomis jmonémis. Tod¢l reikalinga
istirti, kaip didmeninés ir mazmeninés prekybos veiklos krypties jmoniy inovatyvuma veikia
darbuotojy lojalumg skatinancios priemonés.

2. Lojalumg galima apibrézti kaip emocinj darbuotojo prisiriS§img prie jmoneés, bendry tiksly
turéjima, atsidavima savo atlickamam darbui, visiska norg teikti savo geriausias idéjas, troSkima
pasiekti geriausig rezultatg. Motyvacija galima apibrézti, kaip darbuotojo norg atlikti veiksmus,
uz kuriy atlikima jis gaus atitinkamg ir ji tenkinantj atlygj. Motyvuotas darbuotojas yra
suinteresuotas gauti atlygj ir tuo jo noras dirbti, gerai atlikti uzduotj — baigiasi, o lojalus
darbuotojas — niekada nepraranda noro atlikti savo darbg, vertina visas jam suteikiamas
skatinimo priemones, nesustoja ieSkojes naujy idejy, sprendimy, visada teikia pasiiilymus.
Norinti motyvuoti darbuotoja uztenka pasitelkti finansinio pobtidzio skatinimo priemones,
taciau, kad darbuotojas biity lojalus — reikalingos emocinés skatinimo priemones.

3. ISnagrinéjus moksling literatiirg ir atlikus tyrimus paaiskéjo, kad darbuotojy lojalumas ir
inovatyvumas turi tiesioginj sarySj. Inovatyviais gali biiti tik lojaliis darbuotojai, kurie drasiai
iSreiskia savo idéjas jmonés vadovybei arba vadovams, nes turi bendrus tikslus su jmone, siekia
savo jmonés maksimaliy rezultaty. Jmonéms, daugiausiai naudojan¢ioms materialines
darbuotojy skatinimo priemones, darbuotojy motyvacija padidéja, o lojalumas sumazgja.
Vadinasi, per gausus materialiniy skatinimo priemoniy ir per mazas emociniy skatinimo
priemoniy panaudojimas, gali sumaZinti galimg jmonés inovatyvuma.

4. Atlikti tyrimai parodé, kad darbuotojy lojalumas tiesiogiai jtakoja jmonés inovatyvuma. Taip yra
todel, nes tik tikrai lojaliis ir bendrus tikslus su jmone turintys darbuotojai, noriai dalinasi savo
idéjomis su vadovais. Tai lemia, kad idéjos buna apsvarstytos, pritaikytos ir prisideda prie
Jmonés inovatyvumo. Kiekviena jmone, kuri nori biiti inovatyvi, privalo pasitelkti vidinés

aplinkos tyrimus tam, kad buty nustatyti darbuotojams aktualts jy lojalumg padidinantys
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motyvaciniai metodai. Anketinis tyrimas parodé, o interviu papildé duomenimis, kad labiausiai
lojalumg skatina su darbuotojy jvertinimu susije, teigiamg organizacijos klimata formuojancios,
suteikian¢ios galimybe tobuléti skatinimo priemonés. Tuomet, darbuotojai tampa lojaliais
imonei ir generuoja inovatyvias id¢jas, dalyvauja inovacijy diegimo procese, priima kolegy

sitilomas idéjas dél bendry tiksly pasiekimo.

REKOMENDACIJOS

Inovatyvia jmone siekianti biiti organizacija turéty laikytis Siy gairiy:

1. Jmonés darbuotojy lojalumui stiprinti reikalinga pasitelkti emocinj lojalumg skatinancias
priemones: sprendimy priémimo laisvés suteikimas, jddomaus darbo turinio pasiiilymas, ambicijy
ir noro kelti kvalifikacija patenkinimas, visapusis darbo rezultaty pripazinimas, ergonomiskos
darbo vietos suteikimas. Reikalinga leisti darbuotojams spresti problemas ten, kur jy
kompetencijos leidzia, prisiimti atsakomyb¢ uz sprendimus. Pagerinti jmonés organizacing
kultiirg 1 jos kiirimg jtraukiant kiekvieng jmonés darbuotoja. Patobulinti darbo viety ergonomika
visuose jmonés padaliniuose. Kartg per pusmetj organizuoti kursus, mokymus ir kitas priemones
formuojancias darbuotojy pasitenkinima darbu. Taip formuosis darbuotojy lojalumas jmonei.

2. Kasdienio darbo dalimi paversti vertinama inovaciniy idéjy, projekty, darbuotojy skatinimag
pagyrimais, padékomis ir kitomis emocinio skatinimo priemonémis. Tai leisty esamus
produktus/paslaugas patobulinti taip, kad jy sukiirimui panaudoty istekliy kiekis sumazéty, o
ne$ama nauda — iSaugty. Salinti nereikalingas jmonés veikas, kurios trukdo tobulinti inovacinj
procesa. Toks imonés veiklos inovacinio proceso tobulinimas stiprinty jmonés inovatyvuma ir
konkurencinguma.

3. Norint jvertinti jmonés inovatyvuma, sitilomas $iame darbe nagrinétas ,,Deimanto* modelis. Sis
1$§samus inovacijy diegimo vertinimo metodas suteiks galimybe jvertinti jmong, pagal penkias
inovacinio proceso vykdymo sritis. Tai padés rasti spragas, trukdancias inovacijy diegimo

procesui biiti maksimaliai efektyviam.
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PRIEDAI

2015 mety prizui ,,Inovatyvi imoné* laiméti pateikti vertinimo Kriterijai

1 PRIEDAS

Nr. | Kriterijai Balai

1. Verslo strategija 5

1.1 | Ar jmoné veikia pagal parengta strategija? 2

1.2 | Ar jmonés strategija orientuota j nuolatinius pokycius rinkoje ir 3
pokyc¢ius pacioje jmonéje — inovacinés veiklos plétojimg?

2. Inovaciné veikla (per pastaruosius 3 metus) 25

2.1 | Ar buvo sukurti ir pateikti j rinka nauji ir/ar patobulinti produktai 10
(produkto inovacijos)?

2.2 | Ar buvo vykdomi modernizavimo, naujy gamybos metody panaudojimo 5
bei inovacijy diegimo projektai (proceso inovacijos)?

2.3 | Arbuvo jgyvendinti nauji valdymo metodai (organizacinés inovacijos)? 5

2.4 | Arbuvo jgyvendinti produkto dizaino ir/ar pardavimo valdymo metodai 5
(rinkodaros inovacija)?

3. Inovacinés veiklos poveikis 10

3.1 | Ar déka vykdytos veiklos padidéjo ijmonés konkurencingumas (kokybés 5
pageréjimas, kasty mazéjimas, atitikimas standartams, pozicijy rinkoje
sustipréjimas, darbo naSumo padidéjimas ir pan.)?

3.2 | Ar galima kiekybiskai jvertinti jmonés sukurty inovacijy naudg jmonei 5
(apyvarta, pelnas, naujos rinkos, pridedamoji verté)? Kokia apimtimi tai
buvo/yra naudinga jmonei?

4. Inovacijy vadyba 15

4.1 | Artaikomi ypatingi inovacijy vadybos metodai? 5

4.2 | Ar taikomi kiirybiskumo skatinimo metodai? 5

4.3 | Ar taikomos projektinés valdymo struktiiros? S)

5. Inovacijuy potencialas 20

5.1 | Ar suformuotas/plétojamas techninis/technologinis inovacijy plétros 8
potencialas?

5.2 | Ar suformuotas/plétojamas zmogiskasis inovacijy plétros potencialas? 8

5.3 | Kokia dalis (%) pajamy skiriama inovacinés veiklos plétojimui? Ar 4
didelé jy dalis tenka jrangai pirkti?

6. Inovaciju komunikacija/partnerysté 10

6.1 | Ar funkcionuoja vidiniai komunikaciniai ry$iai inovacinei veiklai? 5

6.2 | Ar funkcionuoja iSoriniai komunikacijai rySiai inovacinei veiklai 5
(bendradarbiavimas su mokslo institucijomis, partneriais, vartotojai?

7. Perspektyva (artimiausiems 3 metams) 5

7.1 | Ar numatytos inovacings veiklos plétros kryptys? 2

7.2 | Ar akivaizdus planuojamos inovacinés veiklos poveikis jmonés 3
konkurencingumui?

8. Ar jtikinama/pagrista pareiSkéjo motyvacija pateikti paraiska 10

Inovacinés imonés nominacijai
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2 PRIEDAS

ANKETA

Kauno technologijos universiteto jmoniy valdymo magistro kurso studentas atliecka sociologinj tyrimg tema
»Skatinimo priemoniy darbuotojy lojalumui didinti poveikis ijmonés inovatyvumui‘. Atliekant §j tyrima man labai svarbi
Jisy nuomoné. Atsakymo variantus zymékite Salia esan¢iame kvadratélyje, jei nenurodyta kitaip.

Si anketiné apklausa anoniminé, jos duomenys bus viesai pateikiami tik apibendrinti ir statistiskai apdoroti. I§

anksto dékoju uz Jusy démesj ir atiduma pildant Sig anketa.

1. Ivertinkite savo pasitenkinima darbu? (0-visiskai nepatenkintas, 10-visi$kai patenkintas)
0o 1o 20 3o 4o 5o 60 70 8o 9o 100
2. AS dziaugiuosi, kad dirbu Sioje imonéje, nes (galite zyméti kelis atsakymus)
O tai perspektyvi imoné 0O dziaugiuosi, kad turiu darbg o gaunu gera atlyginima
O organizacijoje draugiSkas kolektyvas 0 yra geros darbo ir kitos teikiamos salygos 0O a$ nesidziaugiu
3. Lojalumas organizacijai, mano nuomone yra (paZzymékite jums tinkamiausig variantg):
o labai ilgas darbo laikas i§dirbtas vienoje organizacijoje
0 mano pasiryzimas dirbti ne tik sau, bet ir organizacijos labui, sickiant bendry tiksly
O mano ir organizacijos glaudus bendradarbiavimas, derinant bei siekiant bendry tiksly
O mano jsipareigojimas organizacijai, bei organizacijos isipareigojimas man, sudarant sglygas abiems patenkinti savo
tikslus
4. Ar esate patenkintas savo santykiais su vadovu? (1-visiskai nepatenkintas, 5-lenkia likescius):
1o 20 3o 40 5o
5. Ar Jis darbe esate vertinamas (uz tai kaip atliekate savo pareigas)?
O taip, pastoviai esu vertinamas o kaip kada O ne O nezinau ir man nesvarbu
6. Kokia jtaka Jiisy lojalumui (jsipareigojimams) jmonei turi darbo vertinimas? (0-jokios jtakos, 10-labai didel¢
itaka):
0o 1o 2o 3o 40 5o 60 7o 8o 9o 100
7. Ar Jisy darbo sunkumas yra adekvatus gaunamam atlyginimui? (1-visiskai neadekvatus, 5-lenkia likescius):
1o 20 3o 40 5o
8. Kiek svarbios Sios motyvacinés priemonés Jiisy lojalumui ir inovatyvumui imonés atzvilgiu? (jvertinti balais, kai 5-

labai svarbios, 4- svarbios, 3- vidutiniskai svarbios, 2-mazai svarbios, 1-nesvarbios)

=

Auksciausio vadovo bendravimas su darbuotojais
Premijos ir priedai

Sprendimy priémimo laisvé

Nuolaidos jmonés produkcijai ir paslaugoms
Patogi, ergonomiska darbo vieta

Telefono ir panasiy iSlaidy apmokéjimas

Idomus ir turiningas darbas

Darbo uzmokestis

Teigiamas organizacijos klimatas

Papildomos apmokamos atostogos

©(®O (N U1 A W

[EEY
=
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9. Ar manote es3s lojalus UAB ,,ROTADA“? (1-visiskai nelojalus, 5-labai lojalus):
1o 20 3o 40 5o

10. Kiek mety dirbate Sioje kompanijoje:
O maziau nei metai onuo liki3 onuo3iki6 onuo6iki 10 mety o virs 10 mety
11. Kaip jvertintuméte jmonés inovatyvuma? (0- visi$kai neinovatyvi, 10 — labai inovatyvi):

0o 1o 20 30 4o 50 60 70 8o 9o 100
12. Ar darbas atitinka Jiisy liikes¢ius, ambicijas ir suteikia galimybe realizuoti savo inovatyvias idéjas? (0-visiskai
neatitinka, 10-puikiai atitinka):

0o 1o 20 30 4o 50 60 70 8o 90 100
13. Kaip daznai turite inovatyviy idéjy, kuriomis norite pasidalinti su vadovais?
o praktiskai kasdien o bent kartg per savait¢ O bent karta per ménesj O labai retai 0 niekada
14. Kaip daznai jiisy inovatyvios idéjos biina isklausytos, jvertintos vadovy?
o praktiskai kasdien 0 bent kartg per savait¢ 0O bent kartg per ménesj © labai retai 0 niekada
15. Ar manote, kad jmonés taikomos lojaluma skatinancios priemonés yra jtakojancios darbuotojy inovatyvumag? (1-
visiSkai nejtakoja, 5 - labai stipriai jtakoja):

1o 20 3o 40 5o

16. Kaip juntamai Sios lojalumg skatinancios priemonés galéty padidinti Jisy asmeniskai ir kity darbuotojy

inovatyvuma? (jvertinti balais, kai 5- labiausiai, 4- stipriai, 3- vidutini§kai, 2-minimaliai, 1-nepaveiks)

1. Darbuotojy idéjy, pasitilymy ir pasiekimy sistemingas isklausymas

Papildomi mokymai, kursai, seminarai

Organizacinés kultiiros tobulinimas

Tinkamai motyvuojanéiy asmeninj inovatyvuma priemoniy panaudojimas

Vadovo pastebéjimas, kad darbuotojas geba inovatyviai dirbti, sitilyti naujas idéjas
Pastovus jmonés konkurencingumo parodymas darbuotojams

SR E T E I

17. Ar manote, kad jiisy asmeninis inovatyvumas padeda jmonei tapti inovatyvesne?
O labai padeda o padeda 0 menkai padeda o visiskai nepadeda
18. Kaip vertinate imonés organizacine kultiira?

o puiki, priekaiSty neturiu

O gera, taciau yra dar kg tobulinti

o gali biti apibiidinta, kaip turinti daug trikumy

O §iuo metu, organizaciné kultiira reikalauja papildomo vadovy démesio
o rodos toks dalykas nelabai suprantamas vadovy

19. Jasy lytis:

O vyras O moteris

20. Jusy amZius:

O (Pra8ome JTaSYi) ......covvvrireiriiiieiisees s
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3 PRIEDAS
Interviu protokolas Nr. 1

Interviu vieta: UAB ,,ROTADA ofisas Marijampolés sav., Pietariy k.

Interviu trukmé: apie 36 minutés. Pokalbis buvo jraSinéjamas tik gavus informanto sutikima.
Ar manote, kad Jiisy jmonés darbuotojai yra lojaliis?

Taip, miisy jmonés darbuotojai gali biiti apibudinti, kaip lojaliis. Neturime didelés personalo
kaitos, su informacijos nutekéjimu konkurentams susidurti irgi netenka, darbuotojai pareigingi, su
vadovybe néra linke ginéytis, konfliktuoti. Zinoma, kadangi atlyginimai yra mokami laiku, o ir jy sumos
iSties adekvacios atlieckamam darbui, tai darbuotojai yra patenkinti.

Koks darbuotojy lojalumo skatinimo priemoniy poveikis jmonés inovatyvumui?

Lojalumo skatinimo priemonés jmonés inovatyvumg veikia tiesiogiai. Darbuotojo, kuris
suinteresuotas dalintis savo idéja su mumis indélis j jmonés inovatyvuma yra nejkainojamas. Zinoma,
jeigu tik ta idéja yra logiska, jvykdoma, nereikalauja didziulio kiekio indéliy ir iStekliy. Tas, kuris néra
lojalus, kurio neveikia ir naudojamos lojalumo skatinimo priemonés — néra suinteresuotas pateikti savo
idéja darbovietei. Kam jam tai daryti? Ypac jeigu pries tai pateiktos kolegy id¢jos nebuvo sutiktos
teigiamai, 0 jy entuziazmas buvo pasieptas kity. Reikia suprasti ir vadovus: sunku isklausyti visus, visas
Juy mintis, o kartu jas ir apdoroti. Dalis darbuotojy pasizymi intravertiSkumu, kas lemia, kad jie nenori,
jog kolegos zinoty apie jy sitilomas idéjas, bet tikisi, uz gera ide¢ja biiti vieSai jvertinti ir paskatinti.

Kuo daugiau lojaliy ir drasiy darbuotojy — tuo daugiau id¢jy galima sulaukti. Ir kuo daugiau jy
sulaukiama, tuo didesnj kiekj jy galima adaptuoti j veikla, didinan¢ig miisy jmonés inovatyvuma.

Ar Jiisy jmoné yra inovatyvi lyginant su konkurentais?

Lyginant su kitais panaSaus masto degaliniy tinklais, ,,ROTADA* yra tikrai inovatyvi: naudojame
beveik visas prieinamas kreditines sistemas, siilome palankias kuro ir paslaugy kainas jvairaus masto
jmonéms su skirtingais ir neretai unikaliais poreikiais, vieni pirmyjy supratome, kad degaliné, - tai ne
tik vieta, kur vairuotojai pildosi degalus. Tod¢l kiek jmanoma labiau pleciame parduotuviy asortimentg
tiek maisto, tiek buitiniais, tiek auto produktais.

Ar manote, kad Jiisy jmonés darbuotojai yra inovatyviis?

Labai nedidelé procentiné dalis miisy darbuotojy galéty biiti pavadinti inovatyviais. Net jeigu jie
ir turi kazkokiy idéjy — jos vadovybe retai pasiekia. Galbiit, atskirai reikéty iSskirti jaunesnius ir anks¢iau
1 kolektyva isiliejusius asmenis: jie garsiai ir be baimés reiskia savo idéjas (ne visada jos bina
inovatyvios ir palankios jmonei), skatina dalintis savo idé¢jomis ir kolegas, taip pat, ne taip kaip ilgiau
dirbantys, dZiaugiasi psichologinio pobiidZio paskatinimais. Dél menko inovatyvumo tarp darbuotojy
buvimo, esu linkes kaltinti netikrg juy lojaluma, kuris yra priklausomas nuo piniginio uzmokescio.

Darbuotojai daugiausia suinteresuoti gauti kazkokia tai premija, nesvarbu, geras ar blogas jy pasitilymas
75



bity, o Zinodami, kad tokia premija nenumatyta net nesistengia generuoti idéjas ar juolab jas perteikti
vadovybei.
Ar lojaliis darbuotojai daugiau prisideda prie jmonés inovatyvumo?

Be abejo, taip. Lojaliis, bendrais tikslais su vadovybe besidalinantys darbuotojai stipriai prisideda
prie misy jmonges inovatyvumo. Déka tokiy darbuotojy buvo pasirinktos dvi naujos kreditiniy korteliy
sistemos leidusios tam tikru laiku aplenkti konkurentus, juntamai padidinti pelng ir sulaukti teigiamo
verslo klienty jvertinimo.

Ne tokie lojaliis, kitaip tariant, materialiai ar finansiskai lojaliis darbuotojai irgi prisideda prie
inovatyvumo, taciau nepateikia naujy idéjy. Jie verciau linke tobulinti jau taikomus sprendimus. Tai irgi
yra gerai, taciau jmonés konkurencingumui, kaip inovatyvaus verslo vieneto, turi menka jtaka.

Kokias taikote darbuotojy lojalumo skatinimo priemones?

Siuo metu stengiamés, kad kiekvienas darbuotojas biity kuo geriau isklausomas, o jo pateiktos su
inovacijomis susij¢ idéjos tinkamai jvertintos. Tai uzdavinys padalinio vadovams ir jmonés vadovams.
Isklausymo jvykdymui reikalinga daug laiko, taciau rezultatai yra juntami. Numatytos premijos uz
inovatyvios id¢jos, kuri pasitvirtins, pasiiilymg. Stengiamés suteikti daugiau sprendimy priémimo
laisvés. Zinoma, tokig laisve turi visi operatoriai, nes tai jy darbiniy pareigybiy dalis, bet §j sprendima
placiai taikome ir tarp vadybininky.

Pastaruoju metu atsizvelgéme ir | darbo viety tobulinima, jy ergonomiskumui padidinti. Ofisas,
kuriame esame dabar, vos prie§ 6 meénesius buvo visiSkai renovuotas, modernizuotas ir pritaikytas
didesniam darbuotojy kiekiui. Buvo tobulinta apSvieta, suteiktos patogios reguliuojamos kédes,
reguliuojamo auk3¢io stalai, tiems kas pageidavo, prijungéme antrus kompiuteriy ekranus. Si strategija
tikrai pasitvirtinto, nes ofise dirbanti komanda tapo zvalesné, pasijauté geresnis darbo tonusas, sumazéjo
tampa, lojaliis darbuotojai, netgi pasilieka po darbo valandy diskusijoms, ,,proty Sturmui®. Tokie patys
darbo viety pakeitimai jau vykdomi Kauno ofise.

Viena i§ priemoniy, ypa¢ motyvuojanciy senesnius darbuotojus, yra nuolaidos kurui, tik iSkart
galiu pasakyti, kad su jy inovatyvumu ar didesniu indéliu j jmonés veikla tai nesusije. Si priemoné tik
didina jy lojaluma jmonei ir nieko daugiau, taciau tai irgi yra sveikintina.

Pastaryjy tyrimy déka suzinojome, kad turime dideliy spragy darbuotojy sudominimo srityje.
Tikrai neatmetu galimybés, kad jau pradétas Sios problemos Salinimas padidins darbuotojy lojaluma,
kaip ir gerinamas organizacinis klimatas. Zinoma, greity rezultaty nesitikima.

Dar viena priemone¢ taikoma darbuotojams, siekiant didesnio jy pasitenkinimo, tai kanceliariniy
i8laidy pilnas arba dalinis padengimas. Tokiu biidu siekiama iSreiksti ir riipest], ir sumaZinti finansinius
darbuotojy nuostolius.

Taip pat, nuo kity mety imongje ilgiau kaip 5 metus iSdirbe darbuotojai pretenduos i papildomas

apmokamas atostogas.
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Kuo remiantis yra pasirenkamos darbuotojy lojalumgq skatinancios priemonés?

Darbuotojy lojalumag skatinan¢ios priemonés yra pasirenkamos pagal jy jgyvendinimo
sudétinguma, neSama abipuse naudg ir darbuotojy nuomong/pasitenkinima (kiek tai leidzia situacija).
Ar manote, kad pakeitus lojalumo skatinimo priemones biity pasiekti geresni rezultatai, jmoné
inovatyvumu lenkty konkurentus?

Taip, manau tokie pasikeitimai tikrai padidinty jmonés inovatyvuma. Todél §iuo metu ir vykdomi
aktyvis keitimai lojalumg skatinanciy priemoniy taikyme. Tikiuosi, kad numatomus naujus sprendimus
patvirtins ir akcininky susirinkimas. Siuo metu reikia tobulinti emocinio pobtidzio lojaluma skatinan&iy
priemoniy panaudojima, nes jau keleriy mety tyrimai rodo nepasalintas jmonés vidines ydas. IS pradziy
] tai buvo ,,zitirima pro pirstus®, taciau pasikeitus akcininkams situacija irgi keisis. Man, kaip vadovui,
dziugu, kad jmonés inovatyvumo potencialas bus atskleistas pasitelkiant lojalius darbuotojus, kurie uz

tai bus jvertinti, o jy pavyzdys jtakos ir kitus.
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4 PRIEDAS

Interviu protokolas Nr. 2

Interviu vieta: UAB ,,ROTADA ofisas Marijampolés sav., Pietariy k.

Interviu trukmeé: apie 20 minutés. Pokalbis buvo jraSinéjamas tik gavus informanto sutikima.
Ar manote, kad Jiisy jmonés darbuotojai yra lojaliis?

Dalis jy tikrai lojalds, kiti dirba vien dél palankiy salygy. Zinoma, personalo kaita maZa,
darbuotojai retai keiCiasi, bet tai néra trikumas. Kiek zinau, atlyginimais darbuotojai nesiskundzia, todél
kity darbovieciy net neiesko.

Koks darbuotojy lojalumo skatinimo priemoniy poveikis jmonés inovatyvumui?

Sios priemonés skatina darbuotojus biiti lojaliais, o lojalumas jtakoja darbuotojy inovatyvuma.
Vadinasi, sarysis yra tiesioginis. Kai darbuotojas yra lojalus — jis dalinasi bendrais tikslais su jmone.
Jeigu tikslai yra bendri, tai dalinimuisi idéjomis nebelieka klit¢iy. Siy idéjy isklausymas ir jsisavinimas
gali duoti teigiamy rezultaty, gerinant jmon¢s inovatyvuma.

Ar Jusy jmoné yra inovatyvi lyginant su konkurentais?

Sunku pasakyti. Atitinkamose sferose ,,ROTADA® tikrai lenkia konkurentus, tai ir nuolaidy
sistema, ir kredity sistema, taip pat, ir papildomy paslaugy paketas. Tac¢iau konkurentai, labiau
bendradarbiaudami su tieké&jais, imasi papildomy veiksmy, kurie didina jy inovatyvuma, pasitelkus
unikaliy produkty pasitila.

Ar manote, kad Jiisy jmonés darbuotojai yra inovatyviis?

Dauguma jauny ir nesenai dirbanciy jmongje darbuotojy, tikrai labai inovatyvis. Jie pasiZymi
entuziazmu nebiidingu seniesiems darbuotojams, taciau toks energingumas ne visada duoda gerus
rezultatu. Taip pat, ne visada yra galimybé jsisavinti jy pateikiamas id¢jas. Dalis pateikty idéjy nebiina
adekvacios esamai jmonés situacijai. Todéel, net jeigu jos ir labai inovatyvios, daZnai pasilieka tik
popieriaus lape.

Senieji darbuotojai inovatyvumu nepasiZymi ir apskritai imasi iniciatyvos tik jeigu numatomas
papildomas finansinis/materialinis atlygis. Taciau, pasitaiko atveju, kad uzsikréte entuziazmu nuo
jaunyjy darbuotojy, sitilo tobulinti vieng ar kitg paslauga.

Ar lojaliis darbuotojai daugiau prisideda prie jmonés inovatyvumo?

Zinoma, nes tie, kurie yra tikrai lojaliis, dalinasi bendru tikslu su vadovybe, kad jmoné biity
inovatyvi ir lenkty konkurentus. Jy indélis yra tikrai juntamas ir vertinamas, taciau jvertinimo biuidai,
galbiit, ne visada patenkina darbuotojy likesC¢ius. Kaip bebiity, lojaliis darbuotojai yra neatsiejama
Jmonés inovatyvumo dalis.

Kokias taikote darbuotojy lojalumo skatinimo priemones?
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Tyrimy pagalba suzinojome, kad darbuotojams labai svarbus iSklausymas. Jis susijes ne tik su
naujy, inovatyviy idé€jy perteikimu, taciau ir su elementariu bendravimu, kurio buvimas jtakoja
organizacinés kultiiros ir palankaus jmonés klimato vystymasi. Todél, paskutiniu metu, yra planuojami
kassavaitiniai padalinio susirinkimai.

Nuo anksciau yra taikomos premijos darbuotojui, kuris pasitilé inovatyvig idéja, kuri pasitvirtino
ir tapo pelningu jmonés zingsniu, padidino jos inovatyvuma.

Pasikeitus jmonés akcininkams, buvo suteikta daugiau sprendimy priémimo laisvés misy
vadybininkams.

Taip pat, zinoma, kad darbuotojy efektyviam darbui reikalingos ergonomiskos, patogios ir gera
atmosferg sukuriancios darbo vietos ir priemonés. Pastaruoju metu, tam skirtos didelés investicijos,
taciau i§ karto juntami teigiami rezultatai.

Savo darbuotojus motyvuojame ir materialiomis priemonémis, kaip nuolaidos kurui, auto
prekéms, jvairiy i§laidy apmokéjimas, t. y. kanceliarinés ilaidos, telefono saskaitos. Sios priemonés
labiausiai jvertinamos senyjy jmoneés darbuotojy, taciau tyrimai rodo, kad jos menkai prisideda prie
darbuotojy noro biiti inovatyviais, siiilyti naujas id¢jas, prisidéti prie imones tiksly.

Kuo remiantis yra pasirenkamos darbuotojy lojalumg skatinancios priemonés?

Lojalumg skatinancias priemones pasirenkame, remdamiesi jy numatomu arba istirtu efektyvumu,
lyginant su reikalaujamais istekliais.

Ar manote, kad pakeitus lojalumo skatinimo priemones biity pasiekti geresni rezultatai, jmoné
inovatyvumu lenkty konkurentus?

Taip, jeigu priemongs biity labiau orientuotos | darbuotojy emocijas, t. y. vystomas emocinis, 0 ne
ekonominis/finansinis jy lojalumas, tuomet jie buty labiau suinteresuoti dalintis bendrais tikslais su
imone. Vadinasi, biity labiau inovatyvis, nes suprasty naujy idéjy generavimo poreikj ir svarba. O tai

leisty biiti pranaSesniais uZ konkurentus jvairiais aspektais.
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