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SUMMARY

Relevance and novelty of research

Employee loyalty organization fostering a number of years, its microclimate attractive work
environment, the employer-employee relationship is not created immediately, it requires time and
effort. Loyalty regularly decreasing every year, organizations are forced to look for methods to
develop loyalty. The omission of loyalty absence of reasons companies are forced to say goodbye to
the employees, their loss is expensive, suffered significant financial losses, deterioration in team
spirit, reduces the employer's image rinkoje. Work already completed studies suggest that
organizations loyalty enhancing opportunities for interest issues, conducted a number of workers'
loyalty to the organization research. These tests justify yet many companies's issue of the existing
companies are reluctant to examine workers' loyalty to the organization raising possibilities, this

leads to high staff turnover and tarnished the organization microclimate, and so on.

Problem

The study aims to answer this problematic question: what determines the low employee loyalty to
the organization and what kind of employee motivation effective measures to increase employee
loyalty? It should be noted that some organizations still underestimate the importance of this aspect
and are reluctant to seek solutions to the problem, as there is a high turnover of staff with qualified,
competent professionals lack, to the detriment of the organization's efficiency.

Object of research: motivation to increase employee loyalty assessment.

Research aim: assessment of the importance of motivating staff loyalty, put forward proposals to
increase loyalty.

Research objectives:

1. To substantiate the motivation of staff loyalty organization problems.



2. The concept of loyalty;

3. The motivation of measures to increase employee loyalty, evaluation model;

4. Investigate JSC ,,EV sprendimai‘““ motivation measures will increase (strengthen) their loyalty to
the organization;

5. The motivation-building measures JSC ,,EV sprendimai EV loyalty to the organization.

The study methodology

1. The scientific literature;
2. Document analysis;
3. Questionnaire.

Study results

TThe study is particularly relevant in practical terms, since the evaluation of the importance of
motivating staff loyalty, the proposals will increase loyalty to the organization efficiently

organize.Loyal employees, will help to achieve organizational goals.
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IVADAS

Temos aktualumas. Darbuotojy lojalumas organizacijai puoseléjimas ne vienerius metus,
patraukli savo mikroklimatu darbo aplinka, darbdavio ir darbuotojo santykiai sukuriami ne i$ karto,
tam reikia laiko bei pastangy. Lojalumas reguliariai mazéja kasmet, organizacijos priverstos ieskoti
metody lojalumui ugdyti. Nejvertinus lojalumo nebuvimo priezas¢iy jmonés priverstos atsisveikinti
su darbuotojais, jy netekimas kainuoja brangiai, patiriami nemazi finansiniai nuostoliai, pablogéja
atmosfera kolektyve, sumazéja darbdavio jvaizdis darbo rinkoje (Vveinhardt, Kotovskiené, 2008).

Organizacija, kurioje dirba darbu patenkinti, kvalifikuoti darbuotojai, kur egzistuoja
komandinis darbas ir stengiamasi organizacijos labui, gali pasigirti klienty pertekliumi ir
ispudingais pelng rodanciais skaiciais, nes didziausias organizacijos turtas yra patikima darbuotojy
komanda (Gruodyté, 2009).

Mokslinés literattiros analizé atskleidé¢, kad Lietuvoje darbuotojy lojalumo temomis moksliniy
1zvalgy ir tyrimy pasigendama. I§ lietuviy autoriy analizavusiy darbuotojy lojalumo didinimo
reikSme organizacijai, darbuotojy lojalumo didinimo galimybes paminétini: VerSinskiené (2011)
nagrinéjusi darbuotojo lojalumo organizacijai jtakojancius veiksnius ir didinimo galimybes;
darbuotojy lojalumo didinimo reikSme¢ organizacijai ir lojalumo didinimo galimybes savo
moksliniuose darbuose palieté ir daugelis kity Lietuvos autoriy: Melnikas (2009); Kinderis (2009);
Savareikiené, Daugirdas, (2009); Surpickaja; Repsiené, Merkevi¢ius (2009), Kumpikaité,
Rupsiené (2008); Vveinhardt, Kotovskiené (2008), ir kt. IS uzsienio mokslininky, nagrinéjusiy
jvairius darbuotojy lojalumo didinimo klausimus paminétini: Stevenson, (2010); Zeffane (2009);
Bloemer, Odekerken-Schroder (2008) ir kt.

Apibendrinant jau atliktus tyrimus galima teigti, kad organizacijy lojalumo didinimo
galimybiy klausimais domimasi, atlikta nemazai darbuotojy lojalumo organizacijai tyrimy. Minéti
tyrimai pagrindzia dar daugelyje jmoniy egzistuojancia problemg- jmonés néra linkusios nagrinéti
darbuotojy lojalumo organizacijai didinimo galimybiy, tai salygoja didele darbuotojy Kkaita,
prastéjant] organizacijos mikroklimatg ir pan.

Tyrimo problema. Pastaraisiais metais pastebima, kad darbuotojy lojalumas organizacijai
reguliariai mazéja kasmet, organizacijos priverstos ieskoti metody lojalumui ugdyti. Nejvertinus
lojalumo nebuvimo priezas¢iy jmonés priverstos atsisveikinti su darbuotojais. Kaip rodo atlikti
tyrimai, kai kurie darbdaviai dar nejvertina darbuotojy lojalumo svarbos ir vangiai iesko sprendimo
budy, kaip biity galima pagerinti darbuotojy savijautg darbe ir formuoti jy lojalumg organizacijai,
kurioje dirba. 2012 m. rinkos tyrimy bendrovés ,,TNS LT atlikto Salies darbuotojy lojalumo indekso

tyrimo duomenimis® tik kas penktas darbuotojas Lietuvoje yra motyvuotas ir gerai jauciasi jstaigoje



ar organizacijoje, kurioje dirba. Nors per pastaruosius penkis metus Salies darbuotojy lojalumo
indeksas iSaugo nuo 15 proc. iki 47 proc. (2015 m.), ta¢iau dar pastebimai atsilicka nuoEuropos
vidurkio, kuris siekia (Europos darbuotojy lojalumo indeksas sieké 2012 m. sieké 58 proc.).

Tyrimu siekiama atsakyti j §j probleminj klausimag: kas apsprendZia zemg darbuotojy lojalumag
organizacijose ir kokios darbuotojy motyvavimo priemonés veiksmingiausios darbuotojy lojalumo
didinimui?

Pastebétina, kad dalis organizacijy dar nejvertina $io aspekto svarbos ir vangiai iesko
sprendimo budy $iai problemai spresti, taip susiduriama su didele darbuotojy kaita su kvalifikuoty,
kompetentingy specialisty trikumu, dél to nukenéia organizacijos veiklos efektyvumas.

Tyrimo objektas — motyvavimo priemoniy darbuotojy lojalumui didinti vertinimas.

Tyrimo tikslas — jvertinus motyvavimo priemoniy svarbg darbuotojy lojalumui, pateikti
pasitlymus lojalumo didinimui.

Darbo uzdaviniai:

1. ISanalizavus moksling literatiirg, i$skirti motyvavimo priemones, darancia jtakg darbuotojy
lojalumui.

2. Pateikti motyvavimo priemoniy, didinan¢iy darbuotojy lojaluma, vertinimo modelj;

3. Pateikti motyvavimo priemones stiprinanc¢ias UAB ,,EV sprendimai* darbuotojy lojaluma
organizacijai.

Tyrimo metodai.

Darbui naudojami tyrimo metodai:

1. Mokslinés literatiiros analizés metodas, kuriuo siekiama atskleisti darbuotojy lojalumo
organizacijai sampratg ir reitkSme, darbuotojy lojalumo didinimo galimybes;

2. Antriniy duomeny analiz¢. Oficialiuose interneto Saltiniuose pateiktos informacijos apie
darbuotojy lojalumo didinimo galimybes analiz¢;

3. Dokumenty analizés metodas;

4. Anketinés apklausos metodas.

Teoriniai ir praktiniai darbo rezultatai. Tyrimas ypa¢ aktualus praktiniu pozitiriu, nes
jvertinus motyvavimo priemoniy svarba darbuotojy lojalumui, pateikti pasitilymai lojalumo
didinimui leis organizacijai veiksmingiau organizuoti veiklg. Lojaliis darbuotojai, padés greiciau

pasiekti organizacijos tikslus.
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1. DARBUOTOJU MOTYVAVAVIMO PRIEMONIU DIDINANANT
DARUOTOJU LOJALUMA ORGANIZACIJOJE PROBLEMATIKA

Darbuotojy lojalumo organizacijai problemos aktualumg Lietuvos organizacijose patvirtina

atlikti darbuotojy lojalumo indekso tyrimai.2005 mety pabaigoje tyrimy bendrovés ,,TNS
Gallup* atliktas tyrimas parodé¢, kad Lietuvoje lojaliy, motyvuoty ir patenkinty savo organizacija
darbuotojy Lietuvoje buvo vos 11 proc. (pasaulio vidurkis 19 proc.). Situacija ne itin pageréjo ir
vélesniais metais. 2007 metais kitos tyrimy kompanijos Factum Groupatliktas tyrimas parodé¢, kad
darbuotojy, kurie darbdaviams galéty kurti didziausig verte — vos penktadalis (Factum Group ir
TNS Gallup tyrimai, 2007). Dél $iy priezaséiy reikalingi tolimesni tyrimai kuriy pagrindu galéty
biti sukurti efektyvis lojalumo formavimo modeliai Lietuvos verslo organizacijose.

2012 metais atliktas tyrimy bendrovés TNS LTtyrimas atskleidé, kad tik kas penktas
darbuotojas Lietuvoje yra motyvuotas ir gerai jauciasi jstaigoje ar organizacijoje, kurioje dirba.
Rinkos tyrimy bendrovés TNS LT atlikto Salies darbuotojy lojalumo indekso tyrimo duomenimis,
per 2005-2012 metus $is rodiklis padidéjo — 2005 m. jis sieké tik 15 proc. Bendras Lietuvos
darbuotojy lojalumo indeksas Siuo metu yra 47 . Nuo 2005 m., kai pastarajj kartg $alies mastu buvo
vykdomas toks tyrimas, §is rodiklis kito menkai - tada jis buvo 48. Tyrimu nustatyta, kad Lietuva
pagal darbuotojy lojalumo indeksg atsilieka tiek nuo Europos vidurkio, kuris siekia 58, tiek nuo
bendro Baltijos valstybiy indekso, kuris yra 62.

TNS LT atliktu tyrimu nustatyta, kad didZiausig neigiamg jtakg darbuotojy lojalumo indeksui
misy Salyje turi kolegy motyvacijos vertinimas. Darbuotojai Lietuvoje jam skyré 3 balus i§ 5
galimy. Paklausti apie bendra pasitenkinimg darbo vietoje 27 proc. darbuotojy teige, kad darbas
juos visiSkai arba labai tenkina. Daugiau negu pus¢ - 55 proc. - apklaustyjy sake, kad darbas juos
tiesiog tenkina, o 18 proc. tvirtino, kad dabartinis darbas organizacijoje ar organizacijoje jy
netenkina. 79 proc. darbuotojy Salyje sudaro atsiskyréliy ir gyventojy grupés. Pastarieji, kuriy yra
28 proc., labai orientuoti | sauguma, jie atlieka savo uzduotis, ta¢iau menkai kreipia démesj j savo |
organizacijos s€ékme ar gerus tiesioginiy kolegy rezultatus. Jie suteikia organizacijai stabilumo,
taiau vadovams juos nuolat reikia nukreipti. Per septynerius metus darbuotojy, priskiriamy
gyventojy grupei, sumazéjo beveik per puse - tuomet jy buvo 52 proc. Tyrimo rezultatai atskleidé,
kad dazniausiai pasitaikantis darbuotojy tipas Lietuvoje - atsiskyréliai, kuriy neskatina darbo
aplinka ir dazniausiai apie darbg jie atsiliepia negatyviai. Jie Siuo metu sudaro 51 proc. visy
dirbanciyjy, o paskutinio darbuotojy lojalumo indekso tyrimo duomenimis, jy buvo Zymiai maziau -
33 proc. Tyrimas atskleide, kad vyrai ir moterys misy Salyje yra beveik vienodai lojallis savo
darbovietei. Sis rodiklis yra didesnis tarp didziyjy miesty negu tarp kity vietoviy gyventojy -
atitinkamai po 50 ir 42.
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Reprezentatyvi darbuotojy apklausa buvo atlikta 2007 m., ja inicijavo Factum Group,
panaudodama originalig personalo tyrimy metodika HRA (ang.-Human Resources Analysis). Sios
metodikos déka darbuotojai buvo suskirstyti j keturis bazinius segmentus, apibiidinancius jy
lojalumg organizacijai, kurioje dirba, ir darbui, kurj jie atlieka. Lyderiai yra atsidave ir lojalis tiek
savo darbui, tick organizacijai, kurioje dirba. Sie darbuotojai yra vertingiausi jmonei. Karjeristai yra
atsidave¢ savo darbui, bet ne organizacijai. Jiems svarbiausia yra jy karjera ir asmeniniai pasiekimai,
todé¢l jie yra atviri konkurencingiems pasiiilymams, gaunamiems i$ kity potencialiy darbdaviy.
Lojaliojo tipo darbuotojai gerai atsiliepia apie savo organizacijg ir yra lojals jai ilgg laikotarpj.
Visgi, jie rodo mazesn] susidoméjimg ir atsidavimg savo darbui, kas gali sglygoti zemg jy darbo
efektyvumg. Ketvirtojo segmento atstovai — pakeleiviai- tai darbuotojai, kuriy kiekviena
organizacijoje noréty turéti kuo maziau. Sie darbuotojai kelia daugiausia sunkumy, nes jie néra
prisiriS¢ nei prie savo darbo, nei prie organizacijos. Tokie darbuotojai neretai sukelia nesutarimus
tarp kolegy, ir kritiSkais momentais gali veikti savo organizacijai nepalankia linkme (Lojaliy darbui
ir jmonei darbuotojy Lietuvoje vos penktadalis, 2007).

Tyrimas atskleidé, kad daugiau nei pusé (57 proc.) visy samdomy darbuotojy Vengrijoje yra
lojaliis savo darbui bei organizacijai. Sioje 3alyje Pakeleiviy yra tik ketvirtadalis (25 proc.).
Darbuotojy lojalumu pasidZiaugti gali ir Ukrainos darbdaviai. Tyrimo rezultatai atskleidé, kad
Lyderiai Sioje Salyje sudaro Siek tiek didesng grupe (38 proc.) nei Pakeleiviai (36 proc.). Kitose
tirtose Salyse Pakeleiviy yra daugiau nei Lyderiy. Lyderiy ir Pakeleiviy santykis Lietuvoje -
labiausiai i$siskiriantis. Miisy Salyje net 61 proc. darbuotojy yra Pakeleiviai ir tik 19 proc. -
Lyderiai. Karjeristai Lietuvos organizacijose sudaro 14 proc., o Lojalieji - 6 proc. visy samdomy
darbuotojy. Lyderio tipo darbuotojy Lietuvoje yra daugiau tarp vyry (21 proc.) nei tarp motery (17
proc.), taciau Pakeleiviy skaiCius skiriasi labai nezymiai (tarp vyry - 61 proc., tarp motery - 60
proc.). Kiek daugiau motery (16 proc.) nei vyry (13 proc.) yra prisiriSusios prie atliekamo darbo, bet
ne prie organizacijos (Karjeristai). PrisiriSusiy prie organizacijos, bet ne prie atliekamo darbo
(Lojaliyjy) taip pat daugiau motery (7 proc.) nei vyry (5 proc.). Tiek Lietuvoje, tiek kitose Salyse
pastebima tendencija, kad pasitenkinimas darbu bei motyvacija dirbti keiciasi priklausomai nuo
amziaus.

Tyrimu nustatyta, kad daugiausia darbui ir organizacijai lojaliy darbuotojy yra 55 mety ir
vyresniy amziaus grupéje (31 proc.). Sig tendencija galima paaiskinti socialinémis $io amziaus
grupés charakteristikomis. Neretai Siame amziaus tarpsnyje darbuotojai nebepuoseléja dideliy
profesiniy ambicijy, svarbiausiais faktoriais tampa finansinis stabilumas, socialinés garantijos.
Maziausiai savo organizacija bei darbu patenkinti 35- 44 mety (12 proc.), bei jaunesni nei 24 mety
(9 proc.) darbuotojai. Jauniausioje amziaus grupéje (iki 24 mety) tik maziau nei deSimtadalis

darbuotojy yra prisirise, Sioje amziaus grup€je daugiau Karjeristy (18 proc.).
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Maza prieraiSumg organizacijai ir darbui galima paaiskinti tuo, kad S§io amziaus grupés
darbuotojai savo profesing karjerg dazniausiai biina pradéje visai neseniai. Ankstesniais tyrimais
nustatyta, kad pirmaisiais darbo metais darbuotojy pasitenkinimas darbu bei motyvacija dirbti yra
zemiausi. Jei darbuotojas randa savo vieta organizacijoje, bégant metams jo prisiriSimas auga, ir
pradeda silpnéti apie 6 -10 darbo metus (Lojaliy darbui ir jmonei darbuotojy Lietuvoje vos
penktadalis, 2007).

Pagrindinés problemos, su kuriomis susiduriama smulkaus verslo organizacijose, stiprinant
darbuotojy lojalumg: vadovai labiau susitelkia ties pelno siekimu nei ties nuolatiniu pavaldiniy
motyvavimu; organizacijos augimo procesas, kurio metu buvusios skatinimo priemonés po truputj
nyksta, o vadovams nepavyksta jy pakeisti kitomis pripazinimo formomis; sunkiai taikomi arba
i§vis netaikomi keliy lojalumo stiprinimo priemoniy deriniai ir kt. (Kinderis, 2009).

Pokyciai darbo rinkoje, kai vis daugiau kvalifikuoty darbuotojy emigruoja, kai didé¢ja
konkurencija tarp organizacijy, perviliojant vienai i$ kitos specialistus ir eilinius darbuotojus, vercia
kiekvienos organizacijos vadova ieskoti priemoniy ir biidy optimizuoti turimy zmogiskyjy istekliy
valdymg. SavanoriS§kas naujy darbuotojy i$¢jimas i§ darbo nesibaigus bandomajam laikotarpiui
dazniau siejamas su geresniais konkurenty pasiiilymais nei su darbuotojo ir darbo nesuderinamumu
(pastaruoju atveju daznesnis yra darbuotojy atleidimas i3 darbo).(Zukauskaité, 2008).

Dazna personalo kaita yra organizacijai nuostolinga, prarandamas patyre, iSmanantys savo
darbo specifikg darbuotojai ir pan. Organizacija privalo siekti iSlaikyti savo geriausius darbuotojus,
nes tai- didelis organizacijos turtas. Darbuotojy i$laikymas yra procesas kuriuo yra skatinama
darbuotojus likti organizacijoje kuo ilgesniam periodui arba kol baigsis projektas. Jei procesas yra
teisingas, tai jis turi biiti naudingas tiek organizacijai tiek darbuotojui. Darbuotojy kaita neigiamas,
organizacijai brangiai kainuojantis reiSkinys, kurj biitinai reikia sumaZzinti. Kaita 1§ tiesy kainuoja
brangiai. PavyzdZziui, apskaiCiuota, kad vieno darbininko pakeitimas kitu kainuoja apie 17 proc.,
tarnautojo ar administracijos darbuotojo - apie 25 proc., o vadovo, atsizvelgiant i jo lygj, - nuo 50
proc. iki 88 proc. metinés atitinkamos pozicijos atlygio sumos (Peciuliené, 2007).

Pasak Peciulienés (2007), 2007 m. JAV atlikto tyrimo duomenimis apskai¢iuota, kad vieno
darbuotojo pakeitimas kitu kainuoja apie 17 proc. ,specialisto — apie 25 proc., 0 vadovo — nuo 50
proc. iki 88 proc. metinés atitinkamos pozicijos atlygio sumos. Tokus didelius kastus lemia
nemaza veiksniy: iSeitinés kompensacijos; uzmokestis kitiems darbuotojas uz papildomg darbg;
negautas pajamas; naujo darbuotojo paieska ir atranka; mokymus; produktyvumo sumazéjima per
naujoko prisitaikymo laikg. Visa tai atspindi, kad kiekviena organizacija turi suvokti, jog lojalus
darbuotojas yra raktas | se¢kme, padedantis sutaupyti pinigines 1éSas jvairiose srityse.

Darbuotojy lojalumo ugdymas organizacijai naudingas tuo, jog tokie darbuotojai labiau

isiklauso ] vartotojy poreikius, kiirybingiau Salina iSkilusius nesklandumus ir retai svarsto apie
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darbo santykiy nutraukimg. Be to, organizacijos produktus konkurentai gali nukopijuoti, taciau
lojaliy darbuotojy - ne. Todél organizacija tiek moraliai, tick materialiai tiréty biiti suinteresuota
ugdyti darbuotojy lojalumg (Papsiené, Vilkaite, 2009).

Lojalumas gali motyvuoti darbuotojus dirbti organizacijai daugiau nei to reikalauja pareigos,
jie gali pasilikti ilgiau ir dirbti vir§valandzius, kad padaryty darba, net jei tai néra numatyta darbo
sutartyje. Lojalus darbuotojas neieskos geresniy pareigy, geresnio darbo, nes apskritai turi mazesnj
polinkj keisti darbg pasitaikius maziausiai progai, ypac¢ kai organizacija turi problemy, ar kai
atsiranda labai patraukli galimybé. Retas organizacijos vadovas bando jvertinti darbuotojy
nelojalumo padarinius. Daznas nebuvimas darbe, didelé kaita, zemas produktyvumas, prasta
produkty kokybé, darbuotojy vagiliavimai yra pasekmés mazo procento lojaliy darbuotojy
organizacijoje.

Apibendrinant galima teigti, kad darbuotojy lojalumo problema itin aktuali, atlikti tyrimai
atskleideé, kad Lietuva pagal darbuotojy lojalumo indeksa atsilieka nuo daugelio Europos Saliy.
Zemas darbuotojy lojalumas organizacijai zalingas veiksnys, jis mazina darbuotojy jsipareigojima
organizacijai ir kartu didina darbuotojy kaitg.

Atlikta motyvavimo priemoniy lojalumo didinimui vertinti mokslinés literatiiros analizé
iSrySkino lojalumo vertinimo modeliy stoka. Baigiamajame darbe pateikiamas teorinis darbuotojy
lojalumo vertinimo modelis, kurj galima pritaikyti daugumos verslo jmoniy darbuotojy lojalumui

jvertinti.
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2. MOTYVAVIMO PRIEMONIU LOJALUMO DIDINIMUI VERTINIMO
TEORINIAI SPRENDIMAI

2.1. Darbuotojy lojalumo samprata

Ilga laikg buvo moksliniy tyrimy bei diskusijy objektas, o mokslininkai iki Siol nesutaria, kas
yra lojalumas, kaip jis pasireiskia ir kas jam daro jtakg. Todél marketingo literatiiroje egzistuoja
daug ir jvairiy lojalumo apibrézimy (Virbickiené, 2014). Tarptautiniy zodziy zodyne sgvoka
»lojalus apibudinama kaip ,,iStikimas, neperZengiantis teistumo riby, kartais tik iSoriskai, formaliai,
neutralus ko nors atzvilgiu, neveikiantis prie§ kg Dabartinés lietuviy kalbos zodyne ,,lojalus* — tali
asmuo, kuris bent iSoriSkai yra iStikimas valdZziai, neperZengiantis teisétumo riby (Dabartinés
lietuviy kalbos zodynas, 2008).

Lojalumo savoka kildinama i§ angliSko zodzio ,loyalty, jis pradétas vartoti XV amziaus
pradzioje - iStikimybés duotajai priesaikai, tarnybai arba meilés prasme. XVI amziuje lojalumas
atgreziamas ] valstybe ir ijgyja modernia iStikimybés valstybei prasme. Senosios pranciizy kalbos
7odis ,,loialte” (dabartinéje pranciizy kalboje - loyaute) kilo i ,,loial* (lojalus), o Skotijoje buvo
vartojamas terminas ,leal”, kiles i$ lotynisko ,legalis* (teisinis, legalus), o pastarasis i§ ,,lex*
(istatymas) (Donskis, 2006). Kaip nurodo Vveinhardt ir Kotovskiené, savo pirmine reikSme
lojalumas - jstatymo galios pripazinimas ir besalygiskas jo laikymasis. Tik véliau lojalumo savoka
igijo 18tikimybés (Zmogui, visuomenei, valstybei ar idealui ir vertybei), atsidavimo, laisvo
Isipareigojimo ir pasiaukojimo aspektus.

Mokslinéje literatiiroje autoriai pateikia skirtingas lojalumo sampratas (Zr. 1 lentele).

1 lentelé. Darbuotojy lojalumo sampratos (sudaryta darbo autoriaus)

Autorius (leidinio Darbuotojy lojalumo sampratos
publikacijos metai)
D. Virbickiené (2014) Lojalumas-visiskas atsidavimas organizacijai, asmeniniy tiksly sutapatinimas su

visos organizacijos tikslais. Lojalumas gali buti traktuojamas ir kaip
pasiaukojimas vardan organizacijos tiksly, iStikimybé organizacijai sunkiu
momentu.

R. Versinskiene (2011) Lojalumas-visiSkas atsidavimas organizacijai, asmeniniy tiksly sutapatinimas su
visos organizacijos tikslais. Lojalumas gali buti traktuojamas ir kaip
pasiaukojimas vardan organizacijos tiksly.

G. T. Kyle ir kt. (2010) Lojalumas remiasi dviem kriterijais: poziiris (psichologinis jsipareigojimas,
darbuotojy mintys ir jausmai organizacijoje) ir elgesys (atsidavimas organizacijai,
isipareigojimy vykdymas).

R. Kinderis (2009) Lojalumas - tai siektinas rezultatas: motyvavimo, skatinimo ir ugdymo priemoniy,
budy visuma.

D. Savareikiené, L. Lojalumas - tai atsidavimas organizacijai, savo tiksly sutapatinimas su
Daugirdas (2009) organizacijos tikslais ir pasiaukojimas vardan ju, iStikimyb¢ kritiniu organizacijai
laikotarpiu, darbas ne tik dél atlyginimo, teigiama atmosfera darbe
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V. Skiotiené (2009) Lojalumas-darbuotojo atsakingas pozitirj i darba, nora pasiekti tam tikry rezultaty,
dazniausiai ty paciy, jmonés uzsibrézty tiksly.

1 lentelés tesinys

E. Surpickaja, B. Darbuotojy lojalumas yra suvokiamas kaip atsidavimas organizacijai, savo tiksly
Melnikas, B. (2009) sutapatinimas su organizacijos tikslais ir pasiaukojimas vardan jy, iStikimybé
kritiniu organizacijai laikotarpiu, darbas ne vien dél atlyginimo, teigiama
atmosfera darbe ir kt.

Lojalumas— papildomos socialinés atsakomybés personalui prisiémimas.

V. Juséius, (2008) Darbuotojy pritraukimas ir iSlaikymas per socialines programas skirtas
darbuotojams.

R. Peciuliené (2008) Lojalumas — emocinis darbuotojo prisiri§imas prie jmonés

J. Vveinhardt ir J. Lojaluma galima apibaidinti kaip iStikimybe ir atsidavimg asmeniui, bendrai

Kotovskiené (2008) veiklai, organizacijai. Lojalumas gali baiti suprantamas kaip motyvy paieska ir

veiksnys, tenkinantis organizacijos bei darbuotojo poreikius. Lojalumas
grindZiamas abipuse nauda.

J. Bloemer (2008) Lojalumas - stabilis ir sgmoningi ry$iai tarp darbuotojo ir darbdavio. Pagrindas
klienty lojalumui jmonés atzvilgiu, bei organizacijos finansinei s€kmei.

L. Ciutiené (2008) Lojalumas — iSskirtinis organizacijos démesys ir pareiga darbuotojui, jtakojama
organizaciniy pokyc¢iy.

Analizuojant 1 lenteléje pateiktas darbuotojy lojalumo sampratas, pastebime, kad skirtingi
autoriai, skirtingai nusako lojalumo apibrézima. R. Kinderis, lojalumg apibrézia, kaip -teigiama
individo atsaka j jo pripazinimg, saugumo jausmg organizacijoje, dékinguma uz galimybe realizuoti
save ir savo idéjas organizacijoje (Kinderis, 2009).

VerSinskienés (2011) pozitriu, lojalumo esmeé- laisvo Zmogaus apsisprendimas. Lojalumas
taip pat gali buti apibudinamas kaip darbuotojo pasitenkinimas organizacija ir motyvacija dirbti toje
organizacijoje. Rumsiené (2011) darbuotojy lojalumg apibrézia kaip visiska atsidavimag
organizacijai, asmeniniy tiksly sutapatinimg su visos organizacijos tikslais. Pasak Rumsienés
(2011), lojalumas gali buti traktuojamas ir kaip pasiaukojimas vardan organizacijos tiksly,
iStikimybé organizacijai sunkiu momentu (Rumsien¢, 2011).

Skiotiené (2009), darbuotojy lojalumg sieja su darbuotojo atsakingu pozitiriu j darbg, norg
pasiekti tam tikry rezultaty, dazniausiai ty paciy, jmonés uzsibrézty tiksly. Autorés Vveinhardt ir
Kotovskiené (2008), lojaluma sieja su darbuotojy istikimybe ir atsidavimg asmeniui, bendrai
veiklai, organizacijai (Vveinhardt ir Kotovskiené, 2008). Kyle ir kt. (2010) nuomone, darbuotojy
lojalumas paremtas dviem kriterijais: poZitriu (psichologiniu jsipareigojimu, darbuotojy mintimis ir
jausmais organizacijoje) ir elgesiu (atsidavimu organizacijai, jsipareigojimy vykdymu). Juscius
(2008) darbuotojy lojalumg organizacijai sieja su papildomos socialinés atsakomybés prisiémimu,
darbuotojy pritraukimu ir i§laikymu per socialines programas skirtas darbuotojams.

Kaip nurodo Peciuliené (2008), lojalumo esme atskleidzia ir daugelis kity komponenty:

e geranoriSkumas - tai Zmogaus nusiteikimas riipintis organizacijos interesais ir gerove;
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e susitapatinimas - zmogus laiko save ne $iaip eiliniu organizacijos darbuotoju, bet neatskiriama
jmones dalimi;

e pasiaukojimas - susitapatinimas gali iSkelti jmonés gerove auk$¢iau zmogaus asmeniniy
interesy, bent jau iki tam tikro laipsnio ir bent tam tikrg laikg. Darbuotojas yra pasiruoSes
paaukoti savo paties interesus, patoguma, to momento naudg ilgalaikei jmonés gerovei.
Darbuotojy lojalumas apima tiek psichologinj, tieck Zzmogiskaji faktorius.

e Atsidavimas bendrai veiklai, bendravimui su kolegomis bei noras save visiSskai realizuoti
sujungia lojalumo suvokimg j vieng bendra visuma (Peciuliené, 2008)

ISanalizavus jvairiy autoriy pateikiamus darbuotojy lojalumo apibrézimus, pastebime, kad
autoriai VerSinskiené (2011), Rumsiené (2011), Savareikiené, Daugirdas (2009); Surpickaja,
Melnikas (2009) darbuotojy lojalumg organizacijai apibudina kaip atsidavimag organizacijai.

Mokslininkai Peciuliené (2008), Bloemer (2008) darbuotojy lojaluma suvokia kaip emocinj
darbuotojo prisiriSimas prie organizacijos. Minéti mokslininkai darbuotojy lojaluma sieja su
geranoriSkumu, susitapatinimu, pasiaukojimu, atsidavimu organizacijai.

Kyle ir kt. (2010) darbuotojy lojalumg suvokia, kaip darbuotojy jsipareigojimg organizacijai.

Apibendrinant galima teigti, kad darbuotojy lojalumas organizacijai suvokiamas kaip
darbuotojy atsidavimas organizacijai, emocinis darbuotojo prisiriSimas prie organizacijos,
darbuotojy jsipareigojima organizacijai. Daugelis mokslininky darbuotojy lojalumg sieja su
geranoriSkumu, susitapatinimu, pasiaukojimu, atsidavimu organizacijai. Lojalumas taip pat siejamas
su laisvo jsipareigojimo sgvoka, kuri gali buti traktuojama, kaip prisiriSimas prie tam tikros
organizacijos, noras biti jos dalimi. Lojalumui baidingi tokie bruozai, kaip istikimybé, sgZziningumas
ir bendry tiksly siekimas. Lojalus darbuotojas suvokia, kad jis turi skirti visas pastangas
organizacijai, kurig laiko vertinga ir, kurioje dirbdamas jauciasi vertinamas. Dabartiniu metu lojaliis
darbuotojai tampa svarbiausiu jmonés pranaSsumu konkurencingje aplinkoje, todél labai svarbu yra
zinoti kiekvieno darbuotojo poreikius ir likescius, kad buty galima tikslingai formuoti jy lojaluma

organizacijai.

2.2. Darbuotoju lojalumag organizacijoje lemiantys veiksniai

Dauguma paZangiy organizacijos siekia skatinti darbuotojy lojaluma ir jsipareigojima.
Mokslininkai Versinskiené (2011); Kinderis (2009); RepSiené, Merkevic¢ius (2009); Kyleris ir kt.
(2010); Stevensonas (2010); Vaitkuviené, Balvociaté, Stoskus, S. (2010); Changas, Chiunas,,
Chenas (2010) ; Mayeris ir kt., (2002), Rechheldas (2001) ir kt. nurodo Siuos darbuotojy lojaluma

organizacijai saglygojancius veiksnius (zZr. 1 pav.).
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Darbuotojy lojaluma organizacijoje lemiantys veiksniai

Vidiniai veiksniai

ISoriniai veiksniai

amzius,

darbo stazas, i$silavinimas,

Iytis, Materialiné ir nematerialiné
uzimamos pareigos motyvacija

organizaciné kultiira;
galimybé tobuléti organizacijoje;
Materialiné ir nematerialiné
motyvacija,

darbo uzmokestis;

darbo pobudis, darbo salygos;
darbuotojy mokymai,
tarpasmeniniai santykiai su
bendradarbiais;

karjeros planavimas;
psichologinis bei socialinis
saugumas;

jtraukimas j valdyma;
informuotumas apie situacija
organizacijoje;

organizacijos veiklos
stabilumas;

grupinis darbas ir kt.

1 pav. Darbuotoju lojalumg organizacijoje lemiantys veiksniai (sudaryta autoriaus, remiantis
Versinskiene, 2011,.Kinderiu, 2009 ir kt.)

Panagrinésime svarbiausiy 1§ iSvardinty veiksniy jtakg darbuotojy lojalumui organizacijai.

Organizaciné kultira. Siandienos globaliajame kontekste vykstantys procesai rutuliojasi
labai greitai. Organizacijos vis dazniau susiduria su i§Siikiais ir pokyciais, darbuotojai nori biiti
visavercial organizacijos nariai. Vis svarbesniais veiksniais, uztikrinanciais efektyvy organizacijos
darbg, tampa individas, jo vertybinés nuostatos, darbuotojy motyvavimas, efektyvi komunikacija,
lyderystés

raiSka, organizacijos poky¢iy valdymas bei démesys organizacinei kultiirai, kuri tampa ypac
svarbi didinant veiklos efektyvuma bei siekiant jgyvendinti strateginius planus (Stundzé, 2010).

Organizacinés kultiiros tyrinétojai (Kumpikaité, RupSiené (2008); Lockwoodas (2007);
Tremaynenas (2009); R. Zeffane (2009) ir kt.) pazymi, kad tinkamai suformuota organizaciné
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kultura, paremta iSplétota vertybiy ir jsitikinimy sistema, daro poveikj organizacijos veiklos
rezultatams ir yra vienas i$ svarbiausiy lojalumo formavimo veiksniy.

Pasak Simanskienés (2008), organizaciné kultira gali inspiruoti darbuotojus biiti
produktyviais ir tai yra geriausia motyvacija. Organizacin¢ kultiira yra savotiska ideologija, kurios
pagalba pasiekiami tikslai. Jos esmé tokia, kad panaudojant tam tikrus simbolius, sukiirus tam tikras
vertybes ir normas, atspindimos visos organizacijos nariy bendros nuostatos, kaip reikia dirbti, kad
organizacija klestéty ir patenkinty jy (visy organizacijos nariy) poreikius. Svarbiausias
organizacinés kultiiros elementas yra aiSkis principai ir vertybés, kuriomis zmonés turi vadovautis
Remiantis J.

Pauzuoliene ir Trakseliu (2009), organizacijos kultiirg sudaro Sie elementai:

e Simboliai: gerinantys organizacijos jvaizdj. Jie iSskiria organizacija 1§ kity organizacijy.
informuoja apie svarbiausias vertybes organizacijoje.

e Herojai: personifikuota kulturines vertybes, rodo pavyzdj, kaip reikia elgtis, kuria ir stiprina
organizacing kultura.

e Istorijos: atspindi organizacijos nueitg kelig®, kuria organizacijos savitumo jvaizdj, skleidzia
informacijg apie organizacija.

e Ritualai ir ceremonijos: iSlaiko organizacijos vertybes ir prielaidas laikui bégant. sutvirtina
darbuotojy pasitikéjima organizacijos vertybémis. padeda suburti zmoniy kolektyva.

e Kulturiniy rySiy tinklas: siun¢ia informacija. padeda suprasti, kas vyksta organizacijoje.

Parodo, kokie yra bendravimo rySiai organizacijoje.

e Organizacinés kultliros vertybés: suteikia organizacijos nariams identiSkumo jausma,
sustiprina darbuotojy pasitikéjima organizacija.

Organizacinés kultliros nebuvimas organizacijoje mazina darbuotojy lojaluma, atsidavima
organizacijai, didina darbuotojy kaitg. Organizacin¢ kultiira turi didelj poveik; darbuotojams, nes
padeda kurti organizacijoje vidin] klimata, skatinant] darbuotojy elgesio savikontrole ir pastovuma;
leidziant] darbuotojams geriau suprasti, ko i8 jy tikisi organizacija, leidZianti darbuotojams pasijusti
svarbiems ir reikSmingiems. Visi Sie paminéti aspektai skatina darbuotojus naSiau dirbti, jausti
pasitenkinimg savo veikla (Lobonova, Stankevic¢iené, 2006).

Remiantis Gudzinskiene ir Trainiene (2009) kiekviena organizacija vadovaujasi atitinkama tai
organizacijai biidinga nuostaty ir vertybiy visuma. Ir kiekviena organizacija, turi savo kultura,
tradicijas, veiklos metodus. Siy trijy komponenty visuma sudaro organizacijos klimata.
Organizacin¢ kultlira taip pat yra neatsiejama nuo vidinés komunikacijos ir vadovavimo
organizacijoje. Vidiné komunikacija organizacijoje. Nemazg vaidmen] organizacinéje kultiiroje
atlieka komunikacija, kurios pagalba keiiamasi informacija ir Ziniomis, vyksta sprendimy
priémimo procesai, jgyvendinami organizacijos tikslai (Stundze, 2010).
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Vidiné komunikacija — tai informacijos mainai jmonés viduje. Siame procese dalyvauja visi:
jvairiy grandziy darbuotojai, vadovai, labai daznai darbine informacija dalijamasi ir su Seimos
nariais. Vidiné komunikacija gerina organizacijos darbo aplinkg ir kuria palanky organizacijos
klimatg. Tradiciniai vidinés komunikacijos tikslai yra: gerinti darbuotojy tarpusavio santykius,
nutiesti informacinj tilta tarp vadovybés ir Zemesniy grandziy darbuotojy, pastaruosius informuoti
apie ijmonés tikslus, planus, pokycius, vizijas ir pan. Vidiné komunikacija taip pat padeda siekiant
sulaukti griztamojo ry$io i§ Zemesniy grandziy darbuotojy — tokiu biidu darbuotojai biina ne tik
informuoti, bet ir jtraukti | jmonés veikla, iSklausyti, tai didina darbuotojy lojalumg jmonei
(Tapiniené, 2006).

Anot Pauzuolienés ir Trakselio (2009), né viena organizacija negali funkcionuoti be jos
darbuotojy sgveikos, todél vidiné komunikacija visose organizacijose yra biitina, jos pagalba yra
gerinama organizacijos darbo aplinka ir kuriamas palankus organizacijos klimatas.

Sékminga vidiné komunikacija organizacijoje gali motyvuoti darbuotojus biiti lojalesniais, tad
svarbu, kad ja riipintis, kad darbuotojai gerai jaustysi, prisidéty prie bendrovés tiksly siekimo ir
galéty produktyviai dirbti. Jeigu darbuotojai negalés sklandziai pasikeisti informacija. bus
nepatenkinti savo santykiais su vadovu ar kolegomis, jausis neiSklausyti ir suvarzyti, tai didés
tikimybé, kad jie ne tik negalés efektyviai dirbti, bet ir apskritai nebenorés dirbti toje organizacijoje

(Pusvaskyté, 2009). Vidinés komunikacijos ir darbuotojy lojalumo rySys pateikiamas 2 paveiksle.

Vidiné komunikacija

Pasitenkinimas darbu/ Motyvacija

|

Isipareigojimas/ Lojalumas

2 pav. Vidinés komunikacijos schema (sudaryta, remiantis Pusvaskyte, 2009).

Tinkamai veikianti vidiné komunikacija darbuotojams sukelia didesnj pasitenkinimg darbu,
kuris motyvuoja labiau jsipareigoti ir biiti lojaliems savo organizacijai.

Tapinienés (2008) poziiiriu, vidiné komunikacija taip pat padeda siekiant sulaukti griztamojo
ry$io 1§ Zemesniy grandziy darbuotojy - tokiu biidu ne tik informuoti, bet ir jtraukti | organizacijos

veikla, isklausyti (Tapiniené, 2008).
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Dabartiniu metu besikei¢iancioje verslo aplinkoje keiciasi ir vidinés komunikacijos funkcijos.
Jei anksciau vidiné komunikacija atlikdavo informavimo ir darbo aplinkos gerinimo funkcijas, tai
Siuolaikiniy organizacijy vidiné komunikacija reaguoja i besikeiciancias darbuotojy vertybes bei
poreikius ir siekia juos jtraukti j organizacijos veikla, sudaryti galimybes efektyviau dalyvauti
spendimy priémimo procesuose. Taigi itin svarbiu tampa ne tik organizacijos vadovy bendravimas
su pavaldiniais, bet ir grjztamasis rySys — darbuotojy bendravimas su vadovybe, sudarantis
galimybes i$sakyti nuomong ir jtakoti priimamus sprendimus. Nemaziau reikSmingas ir darbuotojy
tarpusavio bendravimas, leidziantis geriau jsitraukti j organizacijos veiklg, skatinantis komandinj
darbg ir ziniy mainus (Navickaité, 2011).

Galima teigti, kad tinkamas organizacijos kultiiros formavimas, organizacijos vidiné
komunikacija ir dalijimasis informacija gali stipriai jtakoti darbuotojy lojalumg organizacijai,
skatina juos geriau dirbti ir tobuléti, gerina darbo procesus, didina organizacijos veiklos
efektyvumg. Efektyvi organizacijos vidiné komunikacija padeda igyvendinti organizacijos tikslus,
t.y. sukurti lankscia, prie aplinkos poky¢iy lengvai prisitaikancig organizacija, bei sudaro prielaidas
asmeniniy, kolektyviniy bei organizaciniy ziniy ir jy panaudojimo galimybiy vystymui bei
darbuotojy lojalumo organizacijai stiprinimui.

Galimybé tobuléti organizacijoje. Svarbus darbuotojy lojalumo organizacijai veiksnys —
galimybé tobuléti: mokytis, kelti kvalifikacija, taip pat galimybé kopti karjeros laiptais.

Pripazjstama, kad darbuotojo Zinios, kvalifikacija, gebéjimai ir praktinis veiklumas lemia ne
tik asmens prestiza, bet ir organizacijos veiklos sékmg (Bivainis, Morkvénas, 2008).

Organizacija, norédama pritraukti ir iSlaikyti gerus darbuotojus, turi: maksimaliai panaudoti ir
ugdyti darbuotojy geb¢jimus ir galimybes, patenkinti darbuotojy profesinio tobuléjimo poreikius,
sudaryti sglygas dirbti jdomy, atsakingg, darbuotojy polinkius ir galimybes atitinkant] darba,
sudaryti galimybes darbuotojams kopti karjeros laiptais.

Karjeros planavimas suprantamas kaip vieng pagrindiniy personalo valdymo veikly,
apimanciy darbuotojo karjeros tiksly organizacijoje formulavimg ir jy pasiekimo biidy nustatyma.
Karjeros planavimas uZtikrina gyvybingumg, todél organizacijos vadovybe turi skirti karjeros
planavimui i$skirtinj démesj (Petrauskas, 2012).

Karjeros planavimo procesas - tai sudétingas procesas, kuriame dalyvauja ir pats individas, ir
organizacija. Jame derinami asmeniniai poreikiai ir siekiai su organizacijos tikslais ir galimybémis,
planuojami personalo ugdymo ir vystymo programos, vyksta darbuotojy ir organizacijos poreikiy

Karjeros planavimo esmé - individo ir organizacijos tiksly formulavimas, karjeros
realizavimas; per griztamgjj rySj yra vertinamas rezultatas ir Sis ciklas pradedamas i§ naujo. Labai

svarbu suprasti kiekvieno $io proceso etapo svarbg ir viso proceso nuoseklumg, kad personalo
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karjeros planavimas tapty naudingas paciam individui ir organizacijai, kurioje jis dirba (Petrauskas,
2012).

Karjeros planavimas leidzia susieti darbuotojo profesinio augimo planus su organizacijos
uzdaviniais, o tai suteikia apCiuopiamg nauda tiek paciai organizacijai, tiek darbuotojams. Kai
atskiry darbuotojy karjera yra tiesiogiai susijusi su organizacija, jie aktyviau domisi iskilusiomis
problemomis, dalyvauja jas sprendziant, yra suinteresuoti visos organizacijos s¢kme. Siuo atveju
darbuotojams patiems ripi jy kvalifikacijos kélimas, profesiniy ziniy gilinimas ir atnaujinimas,
didesnis savo galimybiy panaudojimas (Stancikiené, 2009).

Karjeros planavimo funkcijy paskirstyma tarp darbuotojo ir organizacijos (2 lentelé)
(Petrauskas, 2012).

2 lentelé. Darbuotojo ir organizacijos vaidmuo formuojant darbuotojo karjera (Petrauskas,

2012)
Karjeros Darbuotojas Organizacija
formavimas

Atsakomybé Prisiima atsakomyb¢ uz individualy karjeros|Prisiima atsakomybe¢ uz salygy darbuotojo,
formavima. tobuléjimui sudaryma.

Informacija Gauna informacija per savianalize ir duomeny|Suteikia atspindinéig realybg¢ informacija:
rinkimg: ka a$ mégstu daryti? kokios mano|kaip vadovas vertina darbuotoja? kaip kiti
stipriosios pusés ir silpnosios savybés? kur a§|vertina darbuotoja? kokia yra reali situacija?
noriu pasukti?

Planavimas Sudaro individualy karjeros plana. Padeda darbuotojui jvertinti plana.

Veikla Rodo iniciatyva, vykdydamas plano uzduotis. |Teikia konsultacijas ir informacija apie

tolesnes galimybes.

IS 2 lentelés mes matome, kad pats darbuotojas turi biiti savo karjeros iniciatoriumi, o
darbdavys - padéti, suteikti informacija apie galimybes, jvertinti zmogy ir jo plana, sudaryti salygas
karjeros tiksly jgyvendinimui.

Petrauskas (2012), isskiria Sig karjeros planavimo naudg organizacijai:

e 1§ anksto paruoSiami Zmonés organizacijos pareigybéms uZimti;

e motyvuoja perspektyvius darbuotojus tobuléti, siekti geresniy darbo rezultaty, didina jy

pasitikéjimg savimi;

e patenkina darbuotojy potencialo ugdymo ir profesinio augimo poreikius;

e mazina personalo tekamuma, leidzia efektyviai panaudoti darbuotojy galimybes;

e didina darbuotojy lojalumg organizacijai, vadovybei

Daznai darbuotojai nezino savo perspektyvy kolektyve, o tai rodo darbo su personalu,
planavimo ir karjeros kontrolés spragas organizacijoje. Darbuotojas turi Zinoti savo perspektyvas ne
tik trumpam, bet ir ilgesniam laikotarpiui, kokiy rodikliy jis turi pasiekti, kad galéty kilti
tarnyboje. Viena organizacija jtakoti sékmingos karjeros planavimo proceso eigos negali.

Darbuotojas taip pat turi derinti savo poreikius su organizacijos tikslais.
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Remiantis Zukauskaite ir Dzimido (2010), skirtingose organizacijose buvo atlikti tyrimai,
kurie leido susidaryti Lietuvos Zmonéms patrauklios organizacijos portreta. Tyrimai parod¢, kad |
svarbiausiy patrauklumg didinanciy veiksniy deSimtukg pateko trys veiksniai, susij¢ su asmens
saviraiSkos poreikiais - galimyb¢é ugdyti save ir tobuléti, galimybé realizuoti savo potenciala, kilti
karjeros laiptais. Taigi, kiekviena organizacija, norinti turéti lojalius darbuotojus, turéty stengtis
sudaryti kuo geresnes salygas, kad zmonés galéty save realizuoti (Zukauskaité, Dzimido, 2010).

Siuolaikinéje organizacijoje svarby vaidmenj vaidina darbuotojy ugdymas, kvalifikacijos
kélimas. Darbuotojas keldamas kvalifikacijg sustiprina ir savo darbo saugumo garantijas, todél yra
suinteresuotas pats tobuléti. Tai sudaro sglygas jgyvendinti jmonés tikslus (Mejeryté - Narkeviciené
Vetrenkiené, 2009).

Pazymétina tai, kad Lietuvoje daznai vartojamas terminas personalo ugdymas uzsienio
autoriy vadinamas mokymu ir tobulinimu, kas reiskia personalo kompetencijos didinimg. Mokymas
suprantamas siauresne prasme, jo sritis gali biiti gan siaura ir tiksliai apibrézta, o jo metu suteikiami
konkretls jguidziai arba konkreti siauros srities kompetencija, reikalinga einamoms ar blisimoms
pareigoms. Vystymas, tobulinimas - tai darbuotojo asmenybés profesinis augimas ir poky¢iai. Toks
asmenybes profesinis tobuléjimas nebiitinas einamoms pareigoms uzimti ir neprivalantis kelti
konkreciy tiksly, nesiejamas su konkreciais organizacijos poreikiais ar karjeros planais. Terminas
kompetencija skiriasi nuo kvalifikacijos, biidama sudedamaja jos dalimi - darbuotojo funkciniu
geb¢jimu tinkamai atlikti tam tikrg darbg. Dél Sios priezasties terminas kompetencija yra labiau
tinkantis personalo ugdymo veikloms apibrézti. Terminai mokymas ir mokymasis yra skirtingi.
Mokymas palengvina mokymosi procesa ir yra samoningas bei kryptingas mokymosi
palengvinimas mokymo priemoniy, veiklos, déstytojy pagalba (Bakanauskiené, 2008).

Personalo ugdymo, kvalifikacijos kélimo, karjeros galimybiy sudarymas atspindi
organizacijos siekj iSlaikyti darbuotojus, parodo darbuotojo svarba organizacijai. Visi Sie aspektai
be abejonés stiprina darbuotojy lojaluma jmonei.

Anot P. Kandrataviciaus (2010), lojalumo atsiradimg ir formavimasi jtakoja Sie veiksniai:

e Organizacijos démesys. Pati organizacija turi suvokti, jog darbuotojy lojalumas jai yra
svarbus veiksnys. Todé¢l turi stengtis dirbti Sia linkme.

e Darbuotojo patirtis. Svarbu atkreipti démes; ar darbuotojas sugebés biiti lojaliu
organizacijai. Taip pat ar jo darbiné patirtis nerodo, jog jis linkes nuolatos keisti
organizacijas.

e Pasididziavimo jausmas. Tai vienas 1§ svarbiausiy veiksniy lemianc¢iy darbuotojo lojalumo
atsiradime ir stipréjime. Tik didziuodamasis savo organizacija asmuo gali biiti jai lojalus.
Mokslininkas John O'Malley (2008) jvardija Siuos veiksnius veiksniai lemiancius darbuotojy

lojaluma (zr. 6 pav.).
23



Dirbamo darbo jvertinimas ir rinkos désniy zinojimas. Kiekvienam darbuotojui pravartu suprasti
ir jsivaizduoti dirbamo darbo naudg iki jo galimo pakeitimo, kuomet rinkoje yra labai daug
panasaus pobiidzio organizacijy. Jie turi suprasti pagrindines iSorines jégas tokias kaip, pasiiila
ir paklausa, valstybés reguliavimg ir tam tikrus vadybinius sprendimus. Taip pat darbuotojas turi
suvokti ir kliento reikalavimus, liikescius bei galimus poreikius.

Misijos, vizijos ir tiksly zinojimas. Kiekvienas darbuotojas turi suprasti ir Siekti organizacijos
vizijos, misijos, tiksly. Taip pat jis turi suvokti ir priezastis, dél kuriy Sie tikslai yra keliami.

Vadovai turi ne tik koncentruotis ] organizacinius jsipareigojimus, bet ir j savo darbuotojus.

Darbuotoju lojalumas

N

3 pav. Veiksniai lemiantys darbuotojy lojaluma (Malley, 2008)

Darbuotojo indé¢lis ] organizacijos sékme. Kiekvienam darbuotojui privaloma Zinoti, kaip jo
organizacijoje uzdirbami pinigai. Taip pat kaip organizacija gali juos prarasti bei kokia
darbuotojy rolé pajamy gavimo ir netekties atveju. Svarbu, kad patys darbuotojai ieskoty budy,
kaip padidinti organizacijos naSumg ir efektyvumg. Tac¢iau vadovas turi dalintis visa informacija
tiek operatyvine, tiek finansine.

Ziniy ,,valdymas“. Kiekvienam darbuotojui reikia kolektyviniy Ziniy. Jie turi Zinoti, kur jas rasti

ir kaip tomis ziniomis naudotis. Organizacija turi uzsiimti ziniy vadyba.
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e QGreitas sprendimy priémimas. Organizacija turi vadovautis savotisku lozungu ,,greita reakcija ir
sprendimas". ISkilus tam tikroms problemoms darbuotojas turi greitai gauti konkrecCig
informacija ar nurodyma.

e Organizacijos vieningumas ir naudos. Kiekvienas darbuotojas turi suprasti organizacijos
vieningumo svarbg siekiant uzsibrézty tiksly. O juos pasiekus darbuotojas turi buti jvertintas
Jvairiomis piniginémis ir nepiniginémis priemonémis.

Darbuotoju lojalumo didinimo galimybés organizacijose. Kaip jau minéta darbuotojy
lojalumas reguliariai mazéja kasmet, tad organizacijos yra priverstos ieSkoti metody lojalumui
ugdyti. Darbuotojy lojalumas néra tai, kg galima greitai sukurti - jis turi buti pelnytas ir nuolat
formuojamas. Taigi vadovaujantys asmenys turéty stengtis susidaryti kuo palankesnes salygas, kad
augty ne tik darbuotojo pasitenkinimas darbu, bet ir motyvacija biti lojaliam.

Kad darbuotojai jausty pasitenkinimg darbu ir buvimu jmonéje, kad nekilty minciy ieskoti
darbo kitur, jie turéty buti skatinami jvairiais btidais dirbti ir bendrauti tarpusavyje. Dél darbo - gali
buti tiesioginis ir netiesioginis skatinimas: atsiradusios naujos darbo vietos pasiiilymas jau
dirbantiems jmonéje Zmonéms, premijos, priemokos prie atlyginimy, paSalpos ar draudimai
nelaimés atveju. D¢l bendravimo - turéty biti sukuriamos tradicijos: bendrovés turéty rengti
vakarélius, gimtadienius, Kalédy ar Naujyjy mety Sventimus. Ir tos tradicijos turéty buti skatinamos
(Skobejtte, 2010).

Mokslininkas Kinderis (2009) jvardija Sias darbuotojy lojalumo organizacijai stiprinimo
priemones: materialines ir nematerialines.

Dazniausiai taitkomos nematerialinés darbuotojy lojalumo skatinimo priemonés yra vadovy ir
darbuotojy asmeniniy santykiy (pagarbiy, geranorisky) puosel¢jimas, riipinimasis tuo, kad
darbuotojai jausty, jog yra svarbiis organizacijai, jais riipinamasi; darbuotojy nuomonés iSklausymas
ir klausymasis, Zodin¢ padéka, darbuotojy pagyrimas, pasitiké¢jimo darbuotoju iSreiSkimas,
darbuotojui palankaus darbo grafiko sudarymas, atsizvelgimas j studijuojanciyjy poreikius, kad jie
nenutraukty studijy (dél darbo grafiko, jo kaitos), SvenCiy, apskritai laisvalaikio organizavimas,
jtraukiant darbuotojy Seimas; sgZiningas ir teisingas vadovavimo stilius. IS materialiniy darbuotojy
lojalumo skatinimo priemoniy paminétos kaip taikomos S§ios: priedai prie atlyginimo (uz gerai
atlikta darba, uz anksciau atlikta darba, uz geresng apyvarta), premijos, draudimas nuo nelaimingy
atsitikimy, dovanos (dovany kuponai, kvietimai j renginius, kitur), studijy apmokéjimas, finansiné
parama kritiniais gyvenimo atvejais. Tam, kad biity parinktos tinkamos darbuotojy lojalumo
skatinimo priemonés (Skobejite, 2010).

Anot T. Rimkaus, svarbu yra nustatyti veiksnius, kurie didina darbuotojy lojaluma. Vykdant
zmogiSkyjy iStekliy atranka, sitiloma potencialius darbuotojus traktuoti kaip vartotojus ir daug

démesio skirti iSsiaiSkinimui, ar darbas, kurj pretenduoja atlikti asmuo, atitinka jo poreikius ir
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lukescius, susijusius ne tik su paciu darbu, bet ir su darbo vieta; kitais darbuotojais. Tik tada, kai

darbas atitiks darbuotojo lukescius, bus galima tikétis, jog darbuotojas dirbs su pasitenkinimu ir

iSliks lojalus organizacijai (Papsieng, Vilkaité, 2009).

Adaptuojant zmogiskuosius iSteklius reikéty supazindinti su reikSmingumu organizacijai bei
galimai teigiama ar neigiama jy jtaka vartotojams. Tai pat tikslinga darbuotojui suteikti kuo daugiau
informacijos apie organizacijos produktus ir paslaugas. Zmogiskyjy istekliy vertinimas jprastai yra
grindziamas vidiniais vadovybés, kolegy ar asmeniniais vertinimais. Taciau iSoriniai vertinimai,
pavyzdziui, vartotojy, jprastai néra jtraukiami. Siekiant zmogiSkyjy iStekliy vadybg orientuoti ]
vartotojus toks zingsnis biity tikslingas. Jei tikimasi, kad darbuotojas organizacijai bus lojalus,
bitina ugdyti bendravimo su vartotojais gebéjimus. Zmogiskyjy istekliy mokymas ir tobulinimas
turéty biiti orientuotas j netiesioginj darbuotojy supazindinimg su vartotojais: darbuotojai turi zinoti,
kas yra organizacijos produkty ar paslaugy vartotojai, ir kod¢l jie Siuos produktus ar paslaugas
perka.

Vadovai, kurie bando formuoti darbuotojy lojaluma, taikydami jvairias materialinio skatinimo
priemones greitai suvokia, kad jos yra mazai veiksmingos. Tokios priemonés bei jvairios lojalumo
skatinimo programos (daZniausiai susij¢ su finansine nauda darbuotojui) patenkina darbuotojy
poreikius, bet nepadeda formuoti ir palaikyti darbuotojy lojalumo, t.y. iStikimybés ir atsidavimo
jmonés vertybéms, tikslams ir jmonés darbuotojams. Problema, kai stengiamasi laiméti lojaluma
naudojant jvairias ,,Jojalumo skatinimo" programas (viska, kas susij¢ su pinigais), yra ta, kad
stengiamasi nupirkti tai, kas turi biiti uZsitarnauta. Sios programos padeda sulaikyti darbuotojus
imonéje ilgesn;j laika, taciau jos neugdo lojalumo (Peciuliené, 2007).

Pastebéta, kad darbuotojy lojalumui stipréti didelés jtakos turi keletas veiksniy:

e Imonés vadovy pagarba, pasitikéjimu ir démesingumu grjstas elgesys su darbuotojais;

e Vadovy ripinimasis darbuotojais;

e Galimybés asmeniniam, profesiniam tobuléjimui;

e Saziningas vadovy elgesys (tai apima ir teisingg atlygj uz darba., Teisingas atlygis“ nebiitinai
reiSkia didelj atlyginima, tai reiSkia, kad Zmogus mano, jog jam teisingai uz jo darbg yra
atlyginama, jog jis gauna tiek, kiek jam pazadéta);

Pasitenkinimas savo darbu ir darbo rezultatais ir pan.(Peciuliené, 2007).

Mileska (2008), siekiant didinti darbuotojy lojalumg organizacijai ir mazinti darbuotojy kaita
sitlo:

e uztikrinti, kad tiesioginiai vadovai dazniau bendrauty su savo pavaldiniais individualiai,
aiskintysi kiekvieno darbuotojo problemas ir nuomones;
e sudaryti sgrasus darbuotojy, kurie yra jmonés turtas (tai darbuotojai, kuriuos pakeisti yra
labai brangu), ir jiems skirti iSskirtinj démes;j;
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e analizuoti realias priezastis, kodél bendrove palieka darbuotojas;

e nuolat (metuose vieng kartg) tirti vidinj bendrovés klimata;

e ugdyti savo darbuotojus;

e planuoti Zzmogiskuosius isteklius bent metus j priekj;

e ripintis jmonges, kaip darbdavio jvaizdzio, formavimu rinkoje. Tai sumazins darbuotojy
iSlaikymo ir pritraukimo kastus;

e nepamirsti, kad nuolat tobuléti (mokytis) reikia ne tik pavaldiniams, bet ir vadovams (
Mileska, 2008).

Darbuotojy judéjimo valdymas turéty biiti nukreiptas 1 darbuotojy lojalumo skatinima,
kadangi tokie darbuotojai labiau jsiklauso } vartotojy poreikius, kiirybingiau S$alina iskilusius
nesklandumus ir retai svarsto apie darbo santykiy nutraukima. Darbuotojai atsakingiau atlieka savo
pareigas, kuomet primenama, kokie vertingi jie yra organizacijai ir kokig jtaka jie daro vartotojams.
Organizacija, siekianti skatinti darbuotojy lojaluma, ir tokiu biidu didinti vartotojy

Apibendrinant teigtina, kad kvalifikuoti darbuotojai sudaro organizacijos konkurencinj
pranaSuma. Personalo ugdymo galimybiy sudarymas sustiprina darbuotojy pasitikéjimag savo
jégomis, formuoja geresnj organizacijos klimata. Organizacija skirdama démesj darbuotojy
tobul¢jimui taip pat gauna didelés naudos: padidina savo potencialag darbo rinkoje, skatina
darbuotojy motyvacija ir lojalumg. Darbuotojy karjeros galimybiy sudarymas yra visos
organizacijos strategijos sudétiné ir labai reikSminga dalis. Karjeros planavimas leidZia susieti
darbuotojo profesinio augimo planus su organizacijos uzdaviniais, o tai suteikia ap¢iuopiamag naudg
tiek paciai organizacijai, tiek darbuotojams. Pagrindiniai kriterijai lojalumui plétoti yra Sie: darbo
uzmokescio, atitinkancio rinkos salygas, mokéjimas, saugumo, draugiska darbo atmosferos,
kiekvieno darbuotojo supaZindinimas su jmonés filosofija, pripaZinimas ir tinkamas jvertinimas,

galimybés tobuléti (mokytis, kelti kvalifikacija, kopti karjeros laiptais) sudarymas.

2.3. Motyvavimo priemonés darbuotojy lojalumui didinti

Siandieninéje verslo aplinkoje Zmogiskieji istekliai yra vienas svarbiausiy konkurencinio
pranasumo jgijimo Saltiniy. Akcentuotina tai, kad biitina suderinti atskiro darbuotojo ir verslo
imones tikslus, siekiant iSlaikyti darbuotojus, jgyvendinti verslo strategija ir sékmingai gyvuoti
rinkoje. Tik darbuotojy Zinios, patirtis ir kiirybiSkumas gali tapti sekmingu jmonés strateginio
atsinaujinimo ir inovacijy $altiniu, didinanéiu jos verte rinkoje (Ziogelyté, Ksivickaite, 2014).

Siekiant iSnagrinéti motyvavimo priemones skirtas darbuotojy lojalumui didinti svarbu

apibrézti motyvavimo sampratg.
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Motyvavimo samprata. Anot Sakalo (2003) motyvavimo sgvoka kilusi i§ lotyny kalbos
zodzio ,;movere* (judéti, versti).Motyvavimas suprantamas kaip jud¢jimo, veiklos priezastis, kuri
skatina mus veikti, daryti. Motyvai gali biiti konkretiis ir sagmoningi, taiau daznai jie biina nesg-
moningi. Skirtingy autoriy motyvavimo apibrézimai pateikiami 3 lenteléje.

Apibendrinant jvairiy autoriy pateikiamus motyvavimo apibrézimus galima teigti, kad
motyvavimas skirtingy autoriy apibréziamas gana jvairiai, vienareik§miSko motyvavimo
apibtidinimo literatiiroje néra. Motyvavimas suvokiamas kaip valdymo proceso dalis (Pinder, 2014);
postimis (BarSauskiené, Almonaitien¢, ir kt., 2010), noras; tam tikras biidas paveikti darbuotojus
(Stankevicien¢, Labanova, 2006); vadovavimo funkcijos sudétiné dalis (Grazulis, 2005); saves bei
kity skatinimas, veiklos priezastis (Almonaitieng¢, 2011).

Apibtudinant motyvavima, reikia pazyméti, kad vienareikSmiSko motyvavimo apibudinimo
literatiroje néra, nes mokslininkai skirtingai apibrézia Siag sgvoka. V. BarSauskiené ir kt.
(2010)motyvavimg apibtuidina kaip postiimj, norg imtis kokios nors veiklos.

3 lentelé. Motyvavimo samprata (sudaryta autoriaus)

Autorius (leidinio publikacijos Motyvavimo samprata

metai)
C.C. Pinder (2014) Motyvavimas — valdymo proceso dalis, reiSkianti poveikio Zmoniy elgesiui
daryma“
D. Viningiené ir J. Ramanauskas Motyvavimas procesas, kuris susieja darbuotojo interesus ir darbdavio
(2012) galimybes.
Ch. Ezigbo (2012) Motyvavimas— zmogaus noras eiti pirmyn, siekti tiksly.
J. Almonaitiene (2011) Motyvavimas — suprantamas kaip judéjimo, veiklos priezastis, kuri skatina

mus veikti, daryti

V. BarSauskiené, J. Almonaitiené ir kt.

(2010) Motyvavimas — postiimis, noras imtis kokios nors veiklos.

P. Zakarevicius (2008) Motyvavimas — tai veiksniy, skatinan¢iy darbuotojus geriau atlikti jiems
pavestus darbus (pareigas), iSaiSkinimas ir poveikio priemoniy, btidy,
aktyvinanciy veikla $iy veiksniy pagrindu, ,,sugalvojimas® bei panaudojimas.

Motyvavimg sieja su siekimu tam tikru btidu paveikti darbuotojy poreikius, o

A. Stankevic¢ieng, L. Labanova (2006) per juos jtakoti motyvus bei elgesj.

V. Grazulis (2005) Motyvavimas vadovavimo funkcijos sudéting dalj, kuri apima poveikio
darymga darbuotojy elgesiui siekiant organizacijos tiksly.
A. M. Sapienza (2004) Motyvavimo sagvoka kilusi i$ lotyny kalbos zodzio ,,movere®, kuris reiskia

Judeti, versti

Stankeviciené, Lobanova (2006) teigia, kad motyvacija — tai elgesio skatinimo sistema, kurig
sukelia jvairiis motyvai. Daugelis autoriy (Robbins, (2003); KlupSas (2009); ir kt.) motyvacijg sieja
su poreikio patenkinimu.

Robbins (2003), teigia, kad motyvavimas — noras kazka padaryti, ir jj lemia galimybé
patenkinti poreikius.

P. Zakarevicius (2008), motyvavimg apibrézia kaip veiksniy, skatinan¢iy darbuotojus geriau
atlikti jiems pavestus darbus (pareigas), iSaiSkinima ir poveikio priemoniy, biidy, aktyvinanciy

veikla $iy veiksniy pagrindu, ,,sugalvojima* bei panaudojima.
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Motyvavimo sgvoka yra labai glaudziai susijusi su motyvacijos sgvoka, nes motyvavimu ir
yra bandoma uztikrinti reikiamg darbuotojy motyvacija. Motyvo, motyvavimo bei motyvacijos

sampratos sgsaja parodyta 4 paveiksle.

Motyvas » Motyvavimas ——

Motyvacija

4 pav. Motyvy, motyvavimo ir motyvacijos sasaja (Uktveryté, 2014).

Pasak Uktverytés (2014), analizuojant motyvavimo procesg svarbios yra sgvokos - poreikiai,
motyvai ir motyvacija. Poreikio sgvoka bendrgja prasme suprantama kaip vidiné zmogaus busena,
pasireiSkianti per tam tikrg jtampa, atsirandanti ko nors stokojant ir turinti kryptinguma, todél
pripazjstama, kad Zmogaus poreikiai sukuria troSkimg juos patenkinti ir suzadina norg tikslingai
veikti.

Remiantis Palidauskaite (2007), kiekviena organizacija, siekdama savo tiksly, turi uztikrinti
Zmoniy poreikius stimuliuojanti patenkinimg. Poreikiy patenkinimas skatina Zmones dirbti, o kai jie
nepatenkinami, Zlugdoma darbuotojy iniciatyva. KlupSas (2009), teigia, kad personalas siekia
organizacijos tiksly tada, kai yra tikras, kad bus patenkinti jo poreikiai.

Anot Uktverytés (2014), motyvas suvokiamas kaip veiksmo priezastis, kylanti dél asmenybés
ir objekto, patenkinancio jos poreikius, interesus, vertybes, tikslus, saveikas. Motyvas — tai vidine
biisena, skatinanti Zmogy samoningai veikti siekiant tikslo.

Viningiené, ir Ramanauskas (2012) motyvavimg verslo jmonés kontekste jvardija kaip
procesa, kuris susieja darbuotojo interesus ir darbdavio galimybes, t.y. imoné skatindama individa
veikti, tenkina jo poreikius, o darbuotojas uZ gaunama démes; atsilygina siekdamas jmones tiksly.
Motyvavimas sukuria stimulg ir paskatas, kurios skatina individa atlikti darbg geriausiai pagal savo
iSgales (Ezigbo, 2012).
tikslus. Jis apibiidinamas kaip zmogaus noras veikti. Motyvavimas yra procesas, kuris prasideda
nuo jsisgmoninto, bet nepatenkinto poreikio, kuris salygoja tikslinga veikla. Taip pasiekiamas
poreikio patenkinimas, i§ kurio kyla naujas, nepatenkintas poreikis. Motyvavimas vykdomas
veiksniy, skatinanCiy tam tikrg kryptingg veikla, pagalba. Visi tie veiksniai dar vadinami
motyvavimo priemonémis. Tai ir darbo uzmokestis, saves jtvirtinimas, pagarba, saves, kaip
priklausancio tam tikrai organizacijai ar komandai suvokimas, karjera, kiirybiné atmosfera,
premijos ir vadovybés pasitikéjimas, galimybé save jtvirtinti. Mokslinéje literattiroje iSskiriamos
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socialinés, ekonomings, piniginés, teisinés, psichologinés motyvavimo priemonés. Taciau tokia
klasifikacija yra gana paini ir vienos ir tos pacios priemonés daznai patenka j kelias grupes tuo
paciu metu.

Pasak Astromskienés, J. Ramanauskienés ir kt. (2012), motyvavimo sistema skatina
darbuotojy darbstumg, sumazina nepasitenkinimg darbu, gerina gamybos veiksnius, nuo kuriy
priklauso geresni veiklos rezultatai. Anot P. Zakarevic¢iaus (2008), motyvavimas — tai veiksniy,
skatinan¢iy darbuotojus geriau atlikti jiems pavestus darbus (pareigas), iSaiSkinimas ir poveikio
priemoniy, budy, aktyvinanciy veiklg S$iy veiksniy pagrindu, ,,sugalvojimas® bei panaudojimas.
Remiantis Viningiene (2012), motyvavimas, analizuojamas kaip procesas, susiejantis individo
interesus ir organizacijos galimybes. Kitaip tariant, jmon¢ skatina individg duodama tai, ko reikia
norint patenkinti jo poreikius, o darbuotojas uz tg gerove atsilygina sieckdamas bendrovés tiksly.
Pasak Salkauskienés. ir kt. (2006), motyvavimas svarbus tuo, kad juo galima skatinti tokj
darbuotojy elgesj, kuris nulemty auksStus jmonés pasiekimus.

Pasak Diskienés ir kt. (2012), darbuotojy Zmogiskyjy istekliy valdymo procese labai svarbus
vaidmuo tenka darbuotojy motyvavimo procesui, atitinkanciam vadovo liikes¢ius, kai sukuriamos
salygos, skatinancios kokybiska darbo atlikima, atsizvelgiant tiek i vadovo suvokiamg motyvavimo
proceso esme, tiek j verslo jmonés resursus.

Motyvavimo priemonés. Mokslinéje literatiiroje iSskiriami skirtingi darbuotojy motyvavimo
budai ir priemonés. Tod¢l organizacijy vadovams yra svarbu iSsiaiskinti, kas labiausiai motyvuoja
darbuotojus. Mokslininkai Ziogelyté, Ksivickaite, (2014); Zaptorius (2007); Palidauskaite, (2008);
kt. (2008), Savareikiené (2008), darbuotojy motyvavimo priemones skirsto: j materialias (finansines
ir nefinansines) bei nematerialias (psichologines — moralines). (Zr. 4 lentelg).

4 lentelé. Lietuvos jmoniy darbuotojuy motyvavimo priemonés (sudaryta darbo

autoriaus)

Materialinés motyvavimo priemonés Psichologinés motyvavimo priemonés

Piniginés Nepiniginés
Dalyvavimas pelno | Vertingos dovanos, | Darbo jvertinimas, darbo sglygos, darbo turinys,
padalijime, dirbo | nuolaidos jsigyjant jmonés | sprendimy priémimo laisvé, padékos rastai, kvalifikacijos
uzmokestis, kraustymosi, | gaminama produkcijg, | tobulinimas, palankus psichologinis klimatas, drausminiy
telefono ir kt. islaidy | sporto Kluby abonementai, | nuobaudy panaikinimas, pasitenkinimas  darbu,
kompensavimas, paskolos | kelialapiai poilsiui, | pasitikéjimas ir atsakomybé, nusiskundimy analizé,
i§  kaupiamyjy  fondy | laisvalaikio renginiai | saviraiSskos galimybés, uzimtumo garantijos, racionalls
nekilnojamam turtui jsigyti, | jmonés 1éSomis, stazuotés, | valdymo stiliai.
premijos, sutaupyty léSy | valdiSkas automobilis.
padalijimas.

Siandien motyvavimo priemoniy jvairové didesn¢, todél darbuotojy motyvavime turéty biti
taikomi jungtiniai keliy motyvavimo priemoniy deriniai. Autorés V. BarSauskiené ir kt. (2010)
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i18skiria §ias motyvavimo priemones-vidinio ir iSorinio atlygio priemones. ISoriné motyvacija
(iSoriniai veiksniai) tai j darbo uzmokestis, darbuotojy paaukstinimas, vidiné motyvacija (vidiniai
veiksniai) apima darbuotojy pasiekimus, pagarbg sau, asmeninj tobul¢jima ir kt.

Pasak Zaptorius (2007), materialiniai ir nematerialiniai stimulai efektyviausi tuomet kai
derinami tarpusavyje, plétojami ir tobulinami kartu, jie sustiprina ir praturtina vienas Kkita,
neteisingas jy derinimas gali neigiamai atsiliepti ekonominiams rodikliams bei sukelti
nepageidaujamas moralines pasekmes: sumazinti darbuotojy kiirybinj aktyvuma, iniciatyvuma,
sukelti nepasitenkinimg.

Visiems priimtiny skatinimo priemoniy néra: jy poveikj darbuotojams lemia jmonés vidaus
tvarkos specifika, darbuotojy tarpusavio santykiai, jy asmeninés savybés, poreikiai, darbo pobudis,
materialiné padétis (Viningiené, Ramanauskas 2012).

Autoriy L. Ziogelyté, Ksivickaité (2014); Dromantaités ir kt. (2012), Jasinsko ir kt. (2011),
Palidauskaites (2008) atlikti tyrimai atskleide, kad motyvavimo priemoniy taikymas priklauso nuo
asmens charakteristiky: iSsilavinimo, amziaus, karjeros etapo bei darbo pobudzio.

Pasak Dromantaité ir kt. (2012), vidinis atlygis paprastai yra svarbesnis aukstesnés
kvalifikacijos darbuotojams. Tokius darbuotojus labiau motyvuoja galimybé tobuléti, dalyvauti
priimant sprendimus ir jgyvendinant savo id¢jas. Kaip vidinio motyvavimo priemonés taikoma
galimybé prisiimti atsakomybe¢, darbo autonomija, pripazinimas, saviraiSka bei kiti dalykai.
Teisingas motyvavimo priemoniy derinimas labai priklauso darbuotojo individualiy poreikiy, kurie
keiciasi priklausomai nuo darbuotojo karjeros etapo.

Autoriai Jasinskas ir kt. (2011), analizave Kauno apskrities turizmo ir rekreacijos sektoriaus
skirtinguose karjeros etapuose esanciy darbuotojy motyvavimo ypatumus nustate, kad didZiausig
jtakg motyvacijai ankstyvajame karjeros etape turi - darbo atlygis, materialus ir fizinis saugumas bei
mokymasis ir tobuléjimas. Vidurio, kaip ir ankstyvajame, karjeros etape - darbo atlygis bei
materialus ir fizinis saugumas, taciau Siame etape darbuotojams dar labai svarbus ir darbo
stabilumas. Vélyvojoje karjeroje esantiems darbuotojams svarbiausia draugiSkas kolektyvas ir tik
po to, kaip svarbiausi motyvacijg stiprinantys veiksniai, seka darbo atlygis ir vadovo supratingumas.

Pasak Jasinsko ir kt. (2011), $i tendencija gali buti siejama su tuo, kad turizmo ir rekreacijos
tobuléjimo poreikis budingas ankstyvam karjeros etapui. Tuo tarpu vidurio karjeros etape
prieSingai, svarbesnis tampa darbo stabilumo poreikis. Darbuotojui pereinant i§ vidurio ] vélyva
karjeros etapa susiduriama su mazesniais motyvavimo sunkumais, nei darbuotojui pereinant i$
ankstyvo | vidurio etapa. Taigi, motyvuojant darbuotojus biitina jvertinti skirtinguose karjeros
etapuose esanc¢iy darbuotojy, motyvavimo aspektus. Darbdaviai taikydami motyvavimo priemones

turi atsizvelgti ; darbuotojy amziy, nes skirtingy karty atstovus motyvuoja Siek tiek kiti aspektai.
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Anot Palidauskaités (2008), tyrimais nustatyta, kad 17 jaunesnio amziaus darbuotojus (20-30
mety amziaus zmones) labiau motyvuoja geras atlyginimas (kuriama Seima, jsigyjamas biistas),
karjeros plétojimo galimybés ir jdomios uzduotys, o darbo vietos saugumas, pensija mazai
imponuoja. Vyresnius darbuotojus (30-40 mety amziaus zmones) vienodai motyvuoja ir darbo
uzmokestis, ir karjeros galimybés. Svarbiis tampa socialiniai veiklos aspektai: daugiau démesio
skiriama Seimai, draudimui, atostogoms ir kt. Didéjant amziui (40-50 mety amziaus Zmonéms),
svarbesnis motyvatorius tampa darbo vietos saugumas ir atlyginimas, kuris daro jtaka biisimos
pensijos dydziui. Tuo laikotarpiu karjeros galimybés yra maziau svarbios, ir nors jdomus darbas
50 mety amziaus darbuotojai itin suinteresuoti i$laikyti savo darbo vieta, jiems svarbesnis tampa jy
darbo pripazinimas, kolegy pagarba, kompetencijos ir kvalifikacijos jvertinimas, nors ja jau daug
maziau ripinamasi. Taip pat motyvuojant darbuotojus biitina atsizvelgti i darbo pobudi.

Materialiniai motyvavimo metodai. Anot BarSauskienés ir kt. (2010), darbuotojams
motyvuoti taikomos jvairios materialios motyvavimo priemonés. Pagrindiné priemoné yra
materialinis atlygis. Materialyji atlygi uz darbg apima (darbo uzmokestj, premijas, dalijimasi
imonés pelnu); sveikatos draudimg; jmokas biisimai pensijai, galimybe¢ naudotis telefonu,
automobiliu ir kt.; transporto, telefono iSlaidy apmokéjima; kanceliariniy iSlaidy padengima;
galimybe naudotis lengvatomis; studijy imoky padengima; laisvalaikio renginiai jmonés 1éSomis ir
kt.

Zlaptoriaus (2007) atliktais tyrimais nustatyta, kad gamybos jmoniy darbuotojai motyvavimo
priemoniy sistemoje (darbo uzmokestis, premijas ir kiti priedai, socialinés garantijos, darbo
aplinkos ir yjmonés kultiiros gerinimas, grupinio darbo organizavimas, darbuotojy jtraukimas i
sprendimy priémimg, profesinés karjeros bei kvalifikacijos tobulinimo galimybiy sudarymas,
uzduociy bei atsakomybés delegavimas darbuotojams, informacijos darbuotojams apie jy darbo
tikslus, vieta jmonés rezultatuose bei darbo kokybe teikimas ir darbuotojy vertinimas)
prioritetinémis laiko darbo uzmokestj, premijas ir kitus priedus, karjeros galimybes, jy jvertinima,
imonés kultiirg ir darbo aplinkg. Taigi, kaip parodé tyrimas, darbo uzmokestis ir premijos yra
svarbiausi-materialinés darbuotojy motyvavimo priemonés. Remiantis Jensenu ir kt., (2008), vienas
universaliausiy veiksniy, motyvuojanciy Zzmones darbui, yra darbo uzmokestis. Ne tiek svarbu, koks
yra faktiSkas darbo uzmokescio dydis, svarbu, kad gaunantis atlyg] Zmogus jaustysi teisingai
atlygintas uz darbg. Atlyginimas turi uztikrinti Zzmogui saugumo ir tikrumo Siandiena ir rytdiena
jausma. Tai vienas i§ kertiniy Zmogaus poreikiy. Taciau tie, kurie tvirtina, kad pinigai, darbuotojy
gaunami uz darba, yra pati geriausia jy motyvavimo priemong, teisiis tik i§ dalies. Pinigai Zmones

ypa¢ skatina tik tol, kol nepatenkinti jy esminiai, tai yra fiziologiniai ir saugumo, poreikiai.
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Turinius pakankamai 1Sy papildomai uzdirbami pinigai skatina kur kas maziau, nes svarbesni
tampa kiti-socialiniai - motyvatoriai .

Pasak Viningienés, Ramanausko (2012), tai, kad darbo uzmokestis neprarado motyvavimo
reikSmés, rodo tas faktas, kad nepakankamas atlyginimas uz darbg yra vienas i§ daZniausiy
darbuotojy nepasitenkinimg kelianciy veiksniy. Net asmenims, uzimantiems aukS$tas pareigas ir
gaunantiems pakankamai didelj atlyginima, leidziantj netgi neribotai vartoti, pajamy sumaz¢jimas
suzadina poreikj ieskoti galimybiy daugiau uzdirbti.

Remiantis Marcinkeviciiite (2005), klasikinei vadybos mokyklai atstovaujancios teorijos
pagristos nuostata, kad materialinis atlyginimas biitinas ir jo veiksmingumas didé¢ja, kai zmonés
mato ry$] tarp atlyginimo uz darbg ir darbo nasumo. Teisingumo teorija, priskiriama Zmoniy
elgsenos reguliavimo teorijoms, aiSkina, kad zmonés subjektyviai nustato atlyginimo ir pastangy
santykj, kurj lygina su tokj pat darbg dirbanc¢iy asmeny atlyginimu. Tie, kuriems atrodo, kad jy
darbas yra teisingai atlyginamas, stengiasi ir toliau dirbti taip pat intensyviai, tie, kuriems atrodo,
jog uz darba gauna per mazai, pradeda maziau dirbti.

Anot Viningienés, Ramanausko (2012), darbo uzmokescio didinimas pats savaime neskatina
geriau dirbti. Darbuotojai dirbs geriau, kai atlyginimas bus nustatomas taip, kad taps pagrindiniu
motyvu, skatinan¢iu siekti idealiy darbo rezultaty. Paskata- iSorinis atlyginimas, papildoma
kompensacija gerai dirbantiems asmenims, turinti poveikj jy darbo nasumui. Socialiniai poreikiai
yra svarblis, bet materialinio-ekonominio pobiidZio paskatos stiprina motyvacija ir atsiranda
glaudus rySys tarp darbo naSumo ir darbo uZzmokescio. Jis teigia, kad darbo nasumo didéjimas
biitinai padidins ir darbo uZmokest;.

Lietuvoje ir uZsienio Salyse placiai taip pat taikomas darbininky, specialisty ir vadovy
premijavimas. Kaip teigia Zaptorius (2007), premijos paprastai mokamos uZ darbuotojo
pasiiilymus, atneSusius imonei pelng ar leidusius sutaupyti. Dazniausiai tai nevirsija 1 proc. nuo dél
darbuotojo indélio gauto pelno ar ekonomijos. Premijavimo sistemos pasirenkamos atsizvelgiant |
verslo vadybos stiliy. Materialaus atlygio pamatas yra pagrindinis atlyginimas, pasak Zaptoriaus
(2007), darbo uzmokestis vis dar motyvuoja zmones, nes esant sunkiai Salies ekonominei biklei, §i
skatinimo priemon¢ ypac reikSminga. Visos darbuotojy fizinés ir protinés pastangos daromos dél
atlyginimo, darbo rezultatai priklauso nuo darbuotojy materialinio suinteresuotumo — darbo
uzmokescio, t.y. piniginio atlyginimo uZ atlikta darbg. Viena pagrindiniy problemy yra pasirinkti
teisingus mokéjimo uz darbg principus — atlyginimas turéty atitikti kiekvieno darbuotojo indélj
siekiant jmonés tiksly ir motyvuoty toliau kuo visapusiskiau panaudoti Zmogiskaji potencialg.
Atlyginimas uztikrina Zmogaus saugumo ir tikrumo jausma.

Remiantis Marcinkeviciiite (2005), paskatomis deréty atlyginti darbuotojams uz pasiiilymus

tobulinti organizacijos veikla, konkreCius gaminius ar paslaugas. Paskatos atveria bendravimo
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galimybes ir leidzia darbuotojams biiti aktyviais partneriais, uzuot likus abejingais asmenimis.
Paskaty programa yra veiksminga, jei darbuotojams leidziama suprasti, jog tai, ka jie daro, yra
vertinama. Darbuotojy pripazinimas - padéka, démesio pareiskimas ar palankus atsiliepimas -
taikomas kaip priemoné pazyméti ir psichologiSkai atlyginti asmenims uz pastangas siekti
organizacijos tiksly. Tai vidinis atlyginimas, leidziantis individui patenkinti pagarbos poreikj, kuris
Maslow poreikiy hierarchijoje yra ypac svarbus.

Pasak Dromantaités ir kt. (2012), vadovai nuolat turi atminti, kad jy darbuotojai laukia, jog
bus pripazinti uz savo nuveikta darbg. Rasdami laiko padékoti darbuotojams uz gera darba, vadovai
paskatina juos ir toliau gerai dirbti organizacijos labui. Tai galéty biiti tieck materialinis atlyginimas,
tiek moralinis atlyginimas. Taikant moralinio poveikio priemones, darbuotojams bus sudaromas
psichologinis komfortas. Vienkartinés iSmokos (premijos) skiriamos grupei darbuotojy ar
atskiriems asmenims uz itin reikSmingus rezultatus, gerokai padidinusius jmonés pelng ir
pagerinusius veiklos kokybe, kuri turi teigiama poveik]j ilgalaikiam pelnui.

Anot Zakarevi¢iaus (2008), pastaruoju metu galutinai susiformavusi nuomoné, kad geriausia
darbo apmokéjimo sistema yra tokia, kuomet darbo uzmokestj sudaro trys dalys pastovioji (baziné)
dalis; kintamoji dalis ir premijos. Nustatoma vidutiniSkai normalaus dydzio baziné¢ uzmokescio
dalis, garantuojanti darbuotojo ir jo Seimos fiziologiniy, saugumo, bendravimo poreikiy tenkinima.
Si dalis beveik nebeturi skatinamojo poveikio reikimés, todél motyvavimas gali biti vykdomas tik
efektyviai taikant kintamajg dalj ir premijos.

Moraliniai motyvavimo metodai. Anot Dromantaités ir kt. (2012), moralinis skatinimas yra ne
maziau organizacijos darbuotojams.
Darbuotojams motyvuoti taikomos jvairios nematerialios (psichologinés ir moralinés)

motyvavimo priemonés.Moraliniai darbuotojy motyvavimo metodai pateikiami 5 paveiksle.

Moraliniai motyvavimo metodai

/ \5
Sprendimy priémimo laisvé Tinkamy darbo salygy
sudarymas

Dalyvavimas sprendimy
priémime

Galimybé tobuléti

5 pav. Moraliniai motyvavimo metodai (Dromantaite ir kt., 2012).

Tai sprendimy priémimo laisvé, kai darbdavys pavaldiniams suteikia laisve priimti
sprendimus savo nuoziiira. Tinkamy darby sudarymas-viena svarbesniy moraliniy motyvavimo
priemoniy. Darbuotojams, kuriems sudarytos tinkamos darbo salygos gali produktyviau dirbti.

Labai svarbus moralinio motyvavimo metodas- galimybés tobuléti (mokytis, kelti kvalifikacija)
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sudarymas. Darbuotojai jauciasi reikSmingi organizacijai, labiau lojaliis, kai jiems sudaroma
galimybés mokytis, kelti kvalifikacija, persikvalifikuoti.

Remiantis Almonaitiene ir kt. (2010), iSskiriamos §ios motyvavimo priemones: darbo
jvertinimas, darbo sglygos, sprendimy priémimo laisvé, galimybé prisiimti atsakomybe, galimybé
dalyvauti priimant sprendimus, galimyb¢ tartis ir pasidalinti idéjomis su bendradarbiais; galimybé
igyvendinti savo sumanymus (suteikiant reikalingas priemones, sudarant sglygas); galimybé dirbti
prasmingg, reikalingg darba; galimybé dirbti jdomy darba; galimybé tobuléti, mokytis; autonomija;
saviraiSkos laisve; pripazinimas ir kt.

Anot Astromskienés ir kt. (2012), organizacijos darbuotojy motyvavimui svarbis ir moraliniai
motyvavimo aspektai. Nors dabartiniu metu mazai kas tiki moraliniy stimuly panaudojimo
efektyvumu, be butent taip masto daugiau vadovy, nei darbuotojy. Ne vieng kartg teko girdéti, kai
Zmonés atsisakydavo naujos darbo vietos su reikSmingais pakeitimais i§ materialinés pusés tik dél
to, kad jiems patinka senas darbas, patinka vadovybe, puikiai suformuotas kolektyvas ir t.t. Todél

Remiantis Dromantaite ir kt. (2012); Bagdoniene (2004), svarbi nemateriali motyvavimo
priemon¢ yra galimybé darbuotojams prisiimti atsakomybg. Dauguma darbuotojy nori jausti
atsakomybe uZ atlieckamg darba bei turéti salygas ji gerai atlikti. Jie nori biti iSklausyti, pageidauja,
kad su jais biity elgiamasi kaip su individualybémis, turin¢iomis savo verte, jausti, kad organizacija
1§ tikryjy riipinasi jy poreikiais ir problemomis Taip pat darbuotojus svarbu jtraukti j organizacijos
sprendimy priémima. Darbuotojy dalyvavimas grupés veikloje juos ypa¢ motyvuoja ieskoti tikslo
realizavimo biidy, stengtis veikti su visa komanda. O taip pat darbuotojams perdavus jgaliojimus
arba suteikus atitinkamas galias jie skatinami produktyviau, karybiskiau, atsakingiau dirbti,
didinama jy saviverté ir pasitenkinimas darbu.

Darbuotojams svarbu ir galimybé mokytis, tobuléti, kopti karjeros laiptais sudarymas. Taip
pat darbuotojus motyvuoja tinkamy darbui salygy uZtikrinimas. Tinkama fiziné ir psichologiné
darbo aplinka yra taip pat svarbus darbuotojus motyvuojantis veiksnys (Palidauskaite, 2008).

Pasak Poluchinos (2008), darbuotojy motyvacija yra, ar bent turi biti vienas i§ svarbiausiy
klausimy direktoriams, vadovams, personalo vadovams ir vadybininkams. Vadovas turi sugebéti
rasti jautrias stygas savo pavaldiniy sielose, kurias jtakojant galima motyvuoti juos pasiekti auksty
darbo rezultaty. Teisingas nepiniginiy motyvy naudojimas paskatina personalg kuo efektyviau
naudotis savo ziniomis, gebéjimais, talentais.

Be to, kaip piniginé taip ir nepiniginé motyvacijos sistema turi biiti suformuota tokiu biidu,
kad kiekvienas darbuotojas justy save visos motyvy visumos dalele. Niekam ne paslaptis, kad
skirtingi Zmonés nevienodose situacijose ir tam tikromis salygomis dirba skirtingai. Todél

kiekviename darbuotojuje pirmy pirmiausia reikia jzvelgti asmenybe. Vakary Saliy tyrimai parode,
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kad zmoniy poreikiai yra ne tik jvairiis, bet ir sudétingi. Valstybinés ir privacios kompanijos
naudoja vis daugiau ir daugiau nepiniginius motyvus, kad reikia reaguoti kaip j individualius, taip ir
1 kolektyvinius organizacijos darbuotojy poreikius (Poluchina, 2008).

Anot Diskienés(2012), galima jvardyti tris priezastis, dél kuriy tiesioginiai vadovai vertina
savo pavaldinius: pirmoji, darbuotojo vertinimo metu gaunama svarbi informacija, kuria remiantis
galima priimti sprendimus dé¢l darbuotojo paaukstinimo ar jo atlyginimo padidinimo. Antroji —
darbuotojo jvertinimas leidzia tiesioginiam vadovui ir jo pavaldiniui sudaryti plang, kaip Salinti
trikumus, kurie paaiSkéja vertinimo metu ir treCia vertinimas gali biiti naudingas planuojant
darbuotojo karjerg. Tokio proceso rezultatu gali tapti darbuotojo kryptingumas karjeros atzvilgiu:
pakélimas / pazeminimas tarnyboje, atlyginimo paaukStinimas / sumazinimas, perkélimas j kitg
jmonés padalinj, atskirg kabineta ir taip toliau. IS kitos pusés personalo skyrius gali parengti
vertinimo blankus (anketas), kuriuose darbuotojas nurodyty: kg jis padaré per metus arba pusmet;,
su kokiais sunkumais susidiire, kaip jveike visas kliiitis, kokiy Ziniy ir jgtidziy pritruko, koks planas
buvo praeitiems metams ir kg jis pasieké, kokie planai yra bisimiems metams, karjeros vystymosi
planas, kas yra biitina jvairiems uzdaviniams ir uzduotims jvykdyti. Savo darbo vietoje kiekvienas
nori parodyti ka jis sugeba ir kokig jtaka turi kitiems, tod¢l labai reikalingas konkretaus darbuotojo
darbo rezultaty pripazinimas, galimybés suteikimas priimti sprendimus, kurie liecia jo
kompetencija, konsultuoti kitus darbuotojus.
poreikiy tenkinimu (poreikis pripazinime, dalyvavime priimant sprendimus ir t.t.). O taip pat bitina
rasti balansg tarp laiko, praleisto darbe ir riipinimosi gimine bei jy gerove.

Darbuotojus motyvuojanciy veiksniy analizé. Autoriai Urdzikova, Kiss (2009), 2009 m.
atlike darbuotojy motyvavimo analiz¢ Slovakijos jmonése, nustate, kad pagrindiniai darbuotojus
motyvuojantys veiksniai yra: darbo pobudj atitinkantis atlyginimas, darbuotojy pripaZinimas,
meégstamas darbas, geros darbo salygos, galimybé kopti karjeros laiptais, tinkama darbo aplinka.

Autoriai Urdzikova, Kiss, (2009), darbuotojy motyvavimo didinimui Slovakijos jmonése
rekomenduoja:

1. Sukurti darbuotojy motyvavimo programa, sudarant kiekvienam darbuotojui karjeros
plétojimo programas;

2. Didesnj démesj skirti nepiniginiam, psichologiniam darbuotojy motyvavimui (padéka
uz darba, galimybés mokytis, tobuléti sudarymui);

3. Pagerinti darbuotojy darbo salygas (pagerinti darbo vietos kokybe (kokybiniu
rodiklius) );

4. Naudoto tinkamg vadovavimo stiliy;

5. Uztikrinti deramg, motyvuojant] darbuotojy atlyginima;
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6. Sudaryti galimybg¢ darbuotojams dalyvauti svarbiuose organizacijai sprendimuose
(sprendimy priémimo procese).

Autorius Schiphorstas (2008), atlikes darbuotojy motyvavimo tyrimus, pabrézé, kad sickdama
motyvuoti darbuotojus organizacija pirmiausia privalo jiems sudaryti tinkamas, kokybiskas darbo
salygas, tik darbuotojy motyvavimui galima naudoti pinigines skatinimo priemones.

Visai priesingos nuomoneés prisilaiko autoriai Urdzikova, Kiss, (2009), pasak jy, daugelis
imoniy pasirenka lengviausig darbuotojy motyvavimo kelig gerindami darbuotojy darbo salygas
(sudarydami tinkamas, higienos normas atitinkanc¢ias darbo salygas), ta¢iau pamirSdami tokias
svarbias motyvavimo priemones kaip atlyginimo pakélimas, premijos, karjeros galimybiy,
galimybiy darbuotojams mokytis ir tobuléti sudarymo ir pan. Pasak autoriy vien tinkamy darbo
salygy sudarymas (higienos normy aspektu) nepakankamai motyvuoja darbuotojus gerai dirbti.
Organizacijy vadovai turi suteikti galimybe darbuotojams dalyvauti organizacijos svarbiy
sprendimy priémimo procese, skatinti aktyvius darbuotojus, leisti darbuotojams pasijusti svarbiais
organizacijai. Visi minéti aspektai stipriai motyvuoja darbuotojus, stiprina jy lojalumg organizacijai.
Darbuotojy motyvavimas yra puiki priemoné padidinti organizacijos naSuma, didinti darbuotojy
pasitenkinimg organizacija ir darbu.

Autoriai  Pardey, May (2014), 2013 m. atlik¢ darbuotojy motyvavimo analiz¢ nustaté, kad
finansinis paskatinimas (premijos, atlyginimo padidinimas) yra palyginti neefektyvios motyvavimo
priemonés (motyvatoriai). Pagrindinj démesj biitina skirti ne piniginiam darbuotojy motyvavimui,
bet nepiniginiam:

1. Tinkamy darby salygy sudarymui;

2. Geresniy vadovy ir bendradarbiy santykiy plétojimui;
3. Darbuotojy pripazinimui didinti;

4. Darbuotojy tinkamai jvertinimui uz atlickama darba.

Autoriy  Pardei, Mayaus, (2014), efektyvesniam darbuotojy motyvavimui rekomenduoja,
materialin; darbuotojy motyvavimg susieti su jo darbu, jo indéliy | organizacijos veikla. Bitina
nepinigin} darbuotojy motyvavimg suderinti su piniginiu, taciau svarbiausig démes] skiriant
nepiniginiam motyvavimui (darbuotojy pagyrimui uz gera darba, darbuotojy ir vadovy bendravimui
ir bendradarbiavimui gerinti). Vertinant darbuotojg btina jam paaiSkinti, kodel jis jvertintas bitent
tokiu balu ir kaip tai jtakos jo darbo uzmokestj, aiski darbuotojy vertinimo sistema ir jos susiejimas
su darbo uzmokesciy yra efektyvi, darbuotojus motyvuojanti , darbo nasumg skatinanti priemoneg.

Autorius Reemas (2011), atlikes darbuotojy motyvavimo tyrimg vieSojo sektoriaus
organizacijose, nustaté, kad skirtingos motyvavimo priemonés daro skirtingg poveikj atskiriems tos
pacios organizacijos darbuotojams. Autorius atlikes tyrimus pateiké Sias iSvadas: darbuotojy

motyvavimas yra labai individualus procesas, kas skatina vieng darbuotoja dirbti, tai nereiSkia, kad
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ta priemonés skatins kitg darbuotojg geriau dirbti; kiekvienam darbuotojui reikia parinkti tik jam
tinkamg motyvavimo priemon¢. Pasak Reemas (2011), nedaugelis Siuolaikiniy vadovy gali ryztis
tokios motyvacijos sistemos sukiirimui, kur biity atsizvelgiama j individualius darbuotojy poreikius,
t.y. jvertintos atskirus darbuotojus labiausiai motyvuojancios priemonés ir tokios priemonés
parenkamos.

Autoriai Saleemas, Mahmoodas, (2010), 2010 metais atliko darbuotojy motyvavimo analiz¢
Pakistano telekomunikacijy paslaugas teikianCiose organizacijose ir savo tyrimais nustaté, kad:
darbuotojy motyvavimas turi biiti pagrindZziamas (numatyta ko sickiama motyvavimu); ne visus
darbuotojus efektyviai veikia motyvavimas, tod¢l po motyvavimo priemoniy pritaikymo
organizacijoje bitina iSanalizuoti, kod¢l vieni darbuotojai pradéjo dirbti geriau (efektyviau) ir kodel
tai nepaskatino kity (gali buti, kad Sie darbuotojai stokoja darbiniy kompetencijy ir juos biitina
mokyti ir pan.); viena pagrindiniy darbuotojy motyvavimo priemoniy - geri, §ilti vadovy ir
pavaldiniy santykiai-tai Vvienas stipriausiy nepiniginiy motyvavimo priemoniy; batina, kad
darbuotojas jausty pasitenkinimg darbu, tai jauciantis darbuotojas bus ne tik motyvuotas, taciau
i8liks lojalus jmonei.

Apibendrinant galima teigti, kad darbuotojy motyvavimo sistemos sukiirimas gana sudétingas
uzdavinys. Kaip parod¢ atlikti tyrimai, piniginis motyvavimas visgi néra pagrindinis motyvatorius,
apsprendziantis geresnj ir naSesnj darbuotojy darbg. Tyrimais nustatyta, kad skirtingus tos pacios
organizacijos darbuotojus gali motyvuoti visai skirtingos motyvavimo priemonés, todél
organizacijos vadovai kurdami darbuotojy motyvavimo sistemas turéty atsizvelgti ir j individualias
darbuotojus motyvuojancias priemones ir jas taikyti.

Formuojant organizacijos motyvacijos sistema biitina nepiniginio motyvavimo priemones
suderinti su piniginio motyvavimo priemonémis, akcentuojant biitent nepiniginio motyvavimo
svarbg (darbuotojy pagyrimas uz gera darba, darbuotojo jtraukimas j svarbiy organizacijai klausimy
sprendimo procesg ir pan.). Ypatingai svarbu darbuotojy kasmetinj jvertinima susieti su darbuotojy
skatinimu, darbuotojui paaiskinant, kodé¢l jis paskatintas ir ko organizacija tikisi i$ jo ateityje. Viena
pagrindiniy darbuotojy motyvavimo priemoniy - geri, Silti vadovy ir pavaldiniy santykiai - tai
vienas stipriausiy nepiniginiy motyvavimo priemoniy. Darbuotojy motyvavimo sistemos kiirima
rekomenduotina pradéti nuo kokybisSky darbo salygy sudarymo, geresniy vadovy ir bendradarbiy
santykiy plétojimo; darbuotojy pripazinimo didinimo, darbuotojy tinkamo jvertinimo uZ jo
atlickamg darba.

Apibendrinantgalima teigti, kad organizacijoms butina taikyti tiek materialines (darbo
uzmokescio didinimas, premijy skyrimas ir kt.), tieck nematerialines (gera atmosfera, darbo salygos,
karjeros galimybés ir kt.)darbuotojy motyvavimo priemones, jas derinti tarpusavyje, atsizvelgiant ]

darbuotojy poreikius. Taikant kompleksines priemones galima iSvengti darbuotojy kaitos bei
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iSlaikyti motyvuota kolektyva. Materialinis darbuotojy motyvavimas yra pagrindinis veiksnys
skatinantis zmones darbui. Organizacijose sukurta darbo apmokéjimo sistema turi laiku ir teisingai

jvertinti darbuotojy laiméjimus bei nuopelnus ir skatinti gerus darbo rezultatus.

2.4. Teorinis motyvavimo priemoniy, didinan¢iy darbuotoju lojaluma vertinimo

modelis

Darbo autorius remiantis RepsSiené, Merkevi¢ius (2009); Kyle ir kt. (2010); Stevenson
(2010); Vaitkuviene, Balvociite, StoSkumi (2010), pateikia apibendrintg motyvavimo priemoniy,
didinanc¢iy darbuotojy lojalumg vertinimo modelj (Zr.6 pav.), kurio pagalba bus formuojamas tyrimo

instrumentas- anketinés apklausos klausimynas darbuotojams.

Motyvavimo priemonés:
Materialios (piniginés)

+ Atlyginimo padidinimas

*Premijos

* Kraustymosi i$laidy kompensavimas

* Telefono saskaity apmokéjimas
* Paskolos i$§ kaupiamyjy fondy

LOJALUMAS
Veiksniai itakojantys darbuotoju

nekilnojamam turtui jsigyti

* Parama Seimos nariams priezitrai

« Atlyginimo padidinimas
Materialinés (nepiniginés)
priemonés

« Naudojimasis automobiliu

* Dovanos

*Sporto kluby, grozio salony
abonementai

+Poilsio kelialapiai

* Stazuotés

«Sveikatos draudimas

*Gyvybés draudimas

* Psichologinés priemonés
«Geras vadovavimas

« Patikimas vadovas

+ Efektyvus griztamojo rySio palaikymas

tarp darbuotojo ir bendroveés
* Teigiamas jmonés jvaizdis
*Morali, etiSka bendrové
*Maloni bendrovés kulttira
* Tinkamos uzduotys
* Darbo jvertinimas
*Pasitikéjimas
* Sprendimy priémimo laisve
* Tinkamos darbo salygos
+Palankus psichologinis klimatas

lojaluma organizacijai

* Amzius, darbo stazas, iSsilavinimas,
lytis

* Darbuotojy prisiriSimas prie
organizacijos prie darbo;

* Darbuotojy pasididziavimas
organizacija, darbu;

* Darbuotojy poziiiris | organizacijg |
darba;

* Darbuotojy susitapatinimas su
organizacijos tikslais ir vertybémis
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6 pav. Motyvavimo priemoniy, didinan¢iy darbuotojy lojaluma vertinimo modelis

(sudaryta autoriaus, remiantis minéty autoriy darbais)

Pateikiamas motyvavimo priemoniy, didinan¢iy darbuotojy lojalumg vertinimo modelis
paremtas abipusio griZztamojo rySio tarp organizacijos vadovy ir darbuotojy stiprinimu. Darbuotojo
lojalumo didinimo galimybés sietinos su darbuotojy motyvavimo sistemos tobulinimu, akcentuojant
pagrindinj démes] Sios priemonéms: materialinéms (piniginéms ir nepiniginéms, bei
psichologinéms.

Siekiant numatyti darbuotojy lojalumo organizacijai didinimo galimybes pagrindinis démesys
skiriamas darbuotojy lojalumo didinimo galimybiy vertinimui, organizacijoje taikomos skatinimo
(motyvavimo) sistemos pagrindu. Remiantis Marcinkevicitte (2003), darbuotojy lojalumo didinimo
galimybés sietinos su organizacijoje veikian¢ios motyvavimo sistemos tobulinimu, t.y. numatant
materialiniy ir psichologiniy (vadovavimo, bendravimo jmongs jvaizdzio, ir kt. aspekty) priemoniy
tobulinima.

Materialinés lojalumo didinimo (motyvavimo)priemonés:

1. Piniginés - dalyvavimas pasidalijant pelng, teisingas darbo atlygis, kraustymosi,
telefono ir kt. i§laidy kompensavimas, premijos, sutaupyty 1ésy padalijimas, parama Seimos nariams
(priezitiros ir laidotuviy i$laidos).

2. Nepiniginés - vertingos dovanos, nuolaidos jsigyjant organizacijos gaminamag
produkcija, sporto kluby abonementai, poilsio kelialapiai, laisvalaikio renginiai, staZuotes,
tarnybinis automobilis (trumpalaikeés) bei sveikatos draudimas, gyvybés draudimas, kredito jmoky
sumokéjimas, jmonés akcijos, papildomas pensijy kaupimas pensijy fonduose (ilgalaikés i
perspektyva orientuotos).

Psichologinés lojalumo didinimo (motyvavimo)priemonés:

1. Vadovavimo - geras vadovavimas, patikimas vadovas, vadovo asmeninis pavyzdys,
griztamojo rySio palaikymas su darbuotojais, bendravimas.

2. Organizacijos atributy - organizacijos jvaizdis, moralus, etiSkas verslas, elgesys,
organizacijos kultira, misija, vizija vertybes ir kt.

3. Darbo aspekty - tinkamos uzduotys, darbo jvertinimas, sprendimy priémimo laisvé,
pakelimas pareigose, padékos raStai, nusiskundimy analizé, drausminiy nuobaudy panaikinimas,
pasitik¢jimas, galimybé panaudoti savo talentus, karjeros galimybeés, tinkamos darbo salygos,
tinkamas darbo turinys, tinkamos darbo priemonés, kvalifikacijos kelimo galimybés, darbo ir
asmeninio gyvenimo balansas (lankstus darbo grafikas, dalyvavimas vaiky darzelio/mokyklos

renginiuose, ilgesnés motinystés/tévystés atostogos, galimybé vaiky prieZitirai Salia namy) ir kt.
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4. Bendravimo - priklausymas grupei, rySys su vadovais, rySys su bendradarbiais, geriausio
draugo turéjimas, palankus psichologinis klimatas, socialinio bendravimo poreikiy tenkinimas ir kt.
Apibendrinant daroma iSvada, kad darbuotojy lojalumui jvertinti geriausia remiantis
materialiném ir nematerialinéms darbuotojy motyvavimo priemonémis. Remiantis Sia teorine -
metodologine baze, bus konstruojama empirinio tyrimo metodika (klausimynas). Praktines studijas
reprezentuoja treCioji magistro darbo dalis, kurioje pateikiamas UAB ,,EV sprendimai‘ motyvavimo
priemoniy darbuotojy lojalumui didinti vertinimas. Tyrimo rezultatai sudarys galimybe pateikti

motyvavimo priemones, kurios labiausiai didina darbuotojy lojalumg organizacijai.

3. MOTYVAVIMO PRIEMONIU LOJALUMO DIDINIMUI TYRIMO
METODOLOGIJA

3.1. Tyrimo instrumento pristatymas
UAB ,,EV sprendimai*“2012-2015 m. laikotarpiu pastebimai iSaugo darbuotojy kaita (2015
m. ji siecké 10 proc.).Vis didéjanti personalo kaita analizuojamoje jmonéje gali biti sietina ir su
darbuotojy lojalumo jmonei mazéjimu. Siai problemai spresti nuspresta atlikti UAB ,EV
sprendimai* motyvavimo priemoniy lojalumo didinimui vertinima.
Respondentai — UAB ,,EV sprendimai* darbuotojai (respondentai).
Tyrimo objektas — motyvavimo priemoniy darbuotojy lojalumui didinti vertinimas.
Tyrimo tikslas — jvertinus motyvavimo priemoniy svarbg darbuotojy lojalumui, pateikti
pasiiilymus lojalumo didinimui.

Tyrimo loginé schema pateikiama 7 paveiksle.

Problemos suformulavimas

|

Tyrimo tipo parinkimas

!

Duomeny rinkimo metodo
parinkimas

v

Duomeny rinkimo formos
parinkimas 41




+

Atrankos buido parinkimas

Imties dydZio nustatymas

v

Duomeny rinkimas

v

Duomeny analizé ir
interpretavimas

v

ISvady pateikimas

7 pav. UAB ,,EV sprendimai“ darbuotojy lojalumo didinimo tyrimo vykdymo etapai

(Dik¢ius, 2003).

Tyrimo tipas ir metodas. Pirminei informacijai rinkti pasirinktas aprasomasis apklausos

metodas. Palyginti su kitais pirminés informacijos gavimo metodais (eksperimentu, stebéjimu ir

kt.), apklausa turi pakankamai privalumy. Apklausos privalumais laikytina standartizavimas,

administravimo paprastumas, nesudétinga duomeny analizé. Taip pat apklausa suteikia galimybe

atskleisti elgesio priezastis bei leidZia respondentus jungti j tam tikras grupes, jvertinant skirtumus

tarp grupiy, bitent $is lyginimas atlickamas darbe. Tyrimui pasirinkta apklausa rastu.

Tyrimui panaudotas anketinés apklausos metodas (Zr.1 prieds).

Atliekant darbuotojy apklausg galima jvertinti darbuotojy pasitenkinimg turimu darbu,

darbuotojy jsitraukimg ir motyvacijg. Tokia informacija yra itin svarbi siekiant objektyviai jvertinti

darbuotojy lojalumg jmonei, padidinti darbuotojy motyvavimg optimizuojant jy skatinimo

programas ir uzkertant kelig galimiems neigiamiems pokyciams..

Anketinés apklausos metodo pasirinkimg sglygojo Sie $io tyrimo metodo privalumai:

anketinés apklausos metu sudaryta galimybé apklaus¢jui instruktuoti respondentus;
anketiné apklausa uZtikrina pakankamga atrankos dydj;

gana aukStas ankety sugrazinimo lygis;

atliekant anketing apklausg iSliecka galimybé respondentams pasikonsultuoti su
apklausos organizatoriumi;

atliekant anketing apklausg sudaryta galimybeé apklauséjui kontroliuoti situacija: sekti

atsakymo ] klausimus eigg, gauti papildoma informacija stebéjimo biidu;
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e atlickant anketing apklausa, remiantis respondenty reakcija, preliminariai galima
spresti apie problemos reikSmingumg, anketos klausimy sudarymo ir iSdéstymo
technika;

e anketinis tyrimas yra vienas pigesniy tyrimo metody;

e 100 - procentinis arba artimas jam ankety sugrazinimo lygis (Dikcius, 2003).

Tyrimo metodologija pagrista: Surpickajos, Melniko (2009); Kinderio (2009); Repsienés,
Merkeviciaus (2009), Vveinhardt, Kotovskienés (2008); Ogaard, Marnburg, Larsen, (2008);
Malley (2010) moksliniais straipsniais ir publikacijomis.

Duomeny rinkimo formos pasirinkimas.

Analizei atlikti, informacijos respondenty gavimui sudaryta formalizuota grupé klausimy.

13 klausimy anketa pateikiama 1 priede. Klausimynas sudarytas remiantis studijuota teorine
moksline literatara, jg apibendrinus j teorinj darbuotojy lojalumo didinimo galimybiy vertinimo
modelj, kuris suskaidytas ] tris stambius blokus, pagal kuriuos konstruoti anketos klausimai.

Tyrimo klausimyng sudaro Sios klausimu grupés (blokai):

1. Respondenty socialiné demografiné charakteristika ir darbuotojy lojalumo skatinimo
situacija jmonéje. Analizuojami demografiniai respondenty duomenys. Klausimai — 1 — 7
(bendrieji klausimai).Nagrinéjama darbuotojy lojalumo skatinimo situacija jmonéje.
(Klausimai-8-10).

2. Darbuotojy lojalumo jmonei didinimo galimybiy jvertinimas. Motyvavimo priemoniy —
materialiniy (nepiniginiy).(Klausimai — 11- 13).

3. Klausimai skirti dabartiniu metu taikomy darbuotojy lojalumo skatinimo priemoniy
jvertinimas (13 klausimas).

Klausimyno sudarymui buvo keliami Sie pagrindiniai reikalavimai:

e reikalinga informacija turi bati iSversta j daugelj specifiniy klausimy, j kuriuos
respondentas sugebés atsakyti;

e respondenty motyvavimas bendradarbiauti (klausimyno sudarymui naudoti uzdaro
tipo klausimai. Atviro tipo klausimy nepateikiama, kadangi siekiama padidinti darbuotojy
motyvavimg atsakinéti, nes daugelis prisibijo, jog nebiity atpazinti i$ rasto).

e Atsakymy Klaidy sumazinimas (klausimyne nurodant kaip reikia atsakinéti j
klausimus).

Atrankos biudo parinkimas, imties dydzZio nustatymas. Anketiniai apklausai atlikti
reikalinga apibendrinti respondenty charakteristikg, kuria remiantis nustatyta tyrimo visuma.
Kadangi bendrovéje dirba nedaug zmoniy, todél imciai nustatyti pasinaudota Dikc¢iaus (2003)

formule mazai visumai (iki 50 000 nariy):
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no_ Pd-p)
(e/Z)2+ p(l_ p)

(1)

v

cia:

n — reikiamas imties dydis;

z - standartinés paklaidos dydzio vienetai esant normaliam pasiskirstymui, kuris atitiks
norima patikimumo laipsnj (kai patikimumo laipsnis 95 %, z=1,96, kai patikimumo laipsnis 99 %,
z=2,58);

e — atrankos klaida (maksimalus skirtumas tarp imties ir visumos proporcijy);

p — visumos proporcijos, kurios atitinka tyréja dominancias charakteristikas.

N — visumos dydis.

Tyrime buvo stengiamasi gauti 95 proc., patikimumo laipsnj, norima klaida — 8 proc., bei
proporcija — 50 proc. Kad duomenys biity statistiskai patikimi, tyrime turéjo dalyvauti:

n=0,25/[(0,08/1,96)* +(0,25/38)] =38 respondentai.

Tyrimo metu buvo apklausti 83 darbuotojai. Atrankos tipas - neatsitiktiné atranka, kadangi
respondentai buvo analizuojamos organizacijos darbuotojai.

Duomeny rinkimas, analizé ir interpretavimas. Duomenims surinkti sudaryta ankety
dézuté, | kurig respondentai galéjo mesti savo atsakymus. Gauti duomenys buvo jvedami j
kompiuterines laikmenas tolimesniam duomeny apdorojimui. Kiekvieno anketos klausimo
procentiné israiska apskai¢iuota, pagal j ta klausima atsakiusiy respondenty skaiciy.

[Sanalizuota turima informacija buvo apibendrinta. Rezultatai pateikti raStu, iliustruojant
reikiamais grafikais bei lentelémis. Pagal bendrus darbo ir tyrimo iSkeltus uzdavinius pateiktos

iSvados bei pasitalymai.

3.2. Tiriamyjy pristatymas

Siekiant jvertinti motyvavimo priemoniy svarba darbuotojy lojalumui, svarbu iSnagrinéti ir
respondenty socialines-demografines charakteristikas: darbuotojo lytj, amziy, i$silavinima, darbo
staza, uZimamas pareigas bei darbo uzmokest;.

Respondenty pasiskirstymas pagal lytj pateikiamas 8 paveiksle.
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8 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal lyti (proc.)

Daugumg respondenty dalyviy (84 proc.) sudaré vyrisko lyties atstovai, tyrime dalyvavo 6
moteriSkos lyties atstovés. Tokj respondenty pasiskirstymg lyties atzvilgiu lémé analizuojamos
imonés UAB ,,EV sprendimai* veiklos specifika — atsinaujinancia energetika paremty inzinieriniy
projekty jgyvendinimas. Tai apima saulés baterijy, geoterminio apSildymo sistemy montavima.
Tokia darbo specifika ir Iémé, kad tyrime dalyvavo dauguma vyry.

Analizuojant motyvavimo priemoniy svarbg darbuotojy lojalumui svarbu jvertinti ir tyrimo
dalyviy amziaus jtaka.

Respondenty pasiskirstymas pagal amziaus grupes pateikiamas 9 paveiksle.

Proc.

maziau nei 25 m. 25-40 m. 41-55m. 56 m. ir daugiau
Metai

9 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amZiaus grupes (proc.)
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Kaip matyti i§ 9 paveikslo, didziausig tyrimo dalyviy grupe (47 proc.) sudaré 25-40 m.
amziaus respondentai. Kiek mazesn¢ tyrimo dalyviy dalj sudaré 41-55 m. amziaus respondentai.
Tik 5 proc. tyrimo dalyviy buvo vyresni nei 56 m.

Galima teigti, kad dauguma respondenty - jauni ir vidutinio amzZiaus Zmonés.

Analizuojant motyvavimo priemoniy svarba darbuotojy lojalumui svarbu jvertinti ir tyrimo
dalyviy iS$silavinimo jtaka.

Respondenty pasiskirstymas pagal i$silavinimg pateikiamas 10 paveiksle.

70 63%

S 31%
o

3% 3%

Aukstasis AukStasis Vidurinis Profesinis
neuniversitetinis universitetinis
ISsilavinimas

10 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal i$silavinima (proc.)

Dauguma tyrimo dalyviy (63 proc.) turi aukstajj universitetinj iSsilavinima, 31 proc. aukstajj
neuniversitetinj. Po 3 proc. tyrimo dalyviy buvo jgij¢ vidurinj iSsilavinimg (spec. vidurinj) ir
profesinj issilavinima.

Galima teigti, kad dauguma tyrimo dalyviy turi auk$tajji universitetinj ir aukstajj
neuniversitetinj i$silavinima, tai pagrindziama jau minéta jmonés veiklos specifika. Sioje srityje
dirbantys specialistai, inzinieriai privalo turéti specialias profesines kompetencijas ir zinias, kurios
igyjamos inzinerinio profilio auksStosiose mokyklose (universitetuose).

Respondenty pasiskirstymas pagal uzimamas pareigas pateikiamas 11 paveiksle.
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11 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal uZimamas pareigas (proc.)

Didzigja dalj tyrimo dalyviy sudaré- inzinieriai (47 proc.), tai pagrindziama tuo, kad bitent
inZinieriams tenka inZineriniy jgyvendinti dauguma projekty. Maziausig tyrimo dalyviy dalj sudareé-
vadovai ir administratoriai (atitinkamai 5,0 po 3,0 proc.).

Analizuojant motyvavimo priemoniy svarbg darbuotojy lojalumui svarbu jvertinti ir
darbuotojy darbo stazg jmonéje. Pazymétina, kad lojalus organizacijai darbuotojas, néra linkes
keisti darbo vietos, tad ilgametis darbo stazas gali biti ir vienas i$ veiksniy jrodan¢iy darbuotojy
lojaluma organizacijai kurioje jis dirba.

Respondenty pasiskirstymas pagal darbo stazg jmonéje pateikiamas 12 paveiksle.

60

53%

Proc.

Iki 2 m. Nuo 2 iki 5 m. Nuo 5 iki 10 m. Nuo 10 iki 20 m.

12 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza jmonéje (proc.)
Dauguma tyrimo dalyviy (53 proc.) jmonéje dirba nuo 5 iki 10 m., kiek maziau (32 proc.)

imong¢je dirba nuo 2 iki 5 m. Maziausig respondenty dalj sudaré tyrimo dalyviai dirbantys jmonéje

iki 2 mety.
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Galima teigti, kad dauguma tyrimo dalyviy jmonéje dirba pakankamai ilgai nuo 5 iki 10 m.
Nagrinéjant motyvavimo priemoniy svarbg darbuotojy lojalumui, kaip vienu i§ pagrindiniy
lojalumo organizacijai didinimo veiksniy nurodoma- materialiné motyvacija, todél vertinant tyrimo
butina atsizvelgti ir j respondenty darbo uzmokestj. Nes darbo uzmokestis, kaip motyvavimo
priemoné¢, glaudZziai sgveikauja su darbuotojy lojalumu organizacijai.

Respondenty pasiskirstymas pagal darbo uzmokestj jmonéje pateikiamas 13 paveiksle.

70

60%

60

50

40
32%

Proc.

30 -

20 -

10

RO
970 3%

iki 500 Eur. 500-1000 Eur. 1001-2000 Eur. 2001 ir daugiau

13 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo uZzmokestj imonéje (proc.)

Daugumos tyrimo dalyviy (60 proc.) darbo uZzmokestis siekia nuo 500 iki 1000 Eur. Daugiau
nei 1001 Eur. uzdirba (5 proc.) respondenty, 0 daugiau nei 2001-3 proc. respondenty.

Galima teigti, kad darbo uzmokestis analizuojamoje jmonéje yra pakankamai didelis,
aukstesnis nei Salies vidutinis darbo uZmokestis.

2004 metais Chart Your Course International atliktame tarptautiniame tyrime respondentams
buvo pateiktas i klausimas: Kokios yra pagrindinés priezastys dél kuriy Jus pakeistumét esamg
darbg? Pagrindiné priezastis dél kuriy respondentai pakeisty esamg darbg - siekis geresnio
atlyginimo. Tai pagrindzia darbo uzmokescio dydzio, kaip lojaluma darbovietei didinancio veiksnio

svarba darbuotojams.

4. MOTYVAVIMO PRIEMONIU LOJALUMO DIDINIMUI TYRIMO
REZULTATAI IR DISKUSIJA
4.1.Tiriamos organizacijos pristatymas
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UAB ,.EV sprendimai“ veikla — atsinaujinan¢ia energetika paremty inzinieriniy projekty
jgyvendinimas.
2016 mety pradzioje jmongje dirbo 38 darbuotojai. Imonés organizaciné valdymo strukttira

pateikiamal4 paveiksle.

Visuotinis akcininky susirinkimas

[
Imonés direktorius

Administratorius

Buhalteris InZinieriai

Mechanikai

Operatoriai

14 pav. UAB ,,EV sprendimai“ organizaciné valdymo struktiira

Imonei vadovauja direktorius, kuriam tiesiogiai pavaldis jmonés buhalteris ir

administratorius, inzinieriai, mechanikai. Administratorius, kuruoja operatoriy darba.

UAB ,,EV sprendimai* organizaciné valdymo struktiira yra funkciné linijiné. AukS¢iausiame

valdymo lygyje yra direktorius, kuriam yra pavaldis Zemesnio lygio vadovai.

UAB ,EV sprendimai“ $ia veikla uzsiima jau SeSeri metai — jmonéje dirba kvalifikuoti
darbuotojai- profesionalai, gerai susipazing su saulés, véjo, vandens ir kity energijos Saltiniy
panaudojimo galimybiy studijomis. Darbuotojai nuolat sekam naujausiy technologijy sitilomus
sprendimus, Lietuvos Respublikos energetikos jstatymy pasikeitimus. UAB ,,EV sprendimai®
klientai turi galimybe pasirinkti jiems geriausiai tinkantj investavimo varianta, yra supazindinami su
visomis naujovémis atsinaujinancios energetikos srityje. UAB ,,EV sprendimai“ atstovauja klientg
visose valstybinése ir privaCiose jstaigose, parengia objekty jrengimo dokumentacija, vykdo
garantinius jsipareigojimus. UAB ,,EV sprendimai* dirba profesionallis, kompetetingi darbuotojai,
dalis juy veikla energetikos srityje prad¢jo dar AB ,Lietuvos energija.“ UAB LEV sprendimai‘
sekmingai plecia savo veikla, pasizymi finansiniu stabilumu, patikimais partneriais ir nuolat
auganciu klienty skai¢iumi. Dirba tam, kad ateities kartos pasaulj turéty tokj pat grazy, kaip dabar.

UAB ,,EV sprendimai“ administracija vertina kiekvieno darbuotojo profesionalumg ir nora
tobuléti. Komandinis darbas, pagarba vienas kitam, glaudus vadovy ir darbuotojy
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bendradarbiavimas, geras psichologinis klimatas — pagrindiniai veiksniai, nulemiantys bendrovés
sékme.

4.2. Tyrimo rezultaty analizé

Tyrimo metu dométasi ar analizuojamoje bendrovéje egzistuoja darbuotojy lojalumo skatinimo

sistema ir §i sistema veiksminga. Respondenty vertinimai pateikiami 15 paveiksle.

3,9
3,8
3,7
3,6
3,5
3,4
3,3
3,2 -

Vertinimo balai

2,9 T T
Jusy bendrovéje egzistuoja darbuotojy  Jiisy bendrovéje taikoma darbuotojy
lojalumo skatinimo sistema lojalumo jmonei skatinimo sistema yra

veiksminga

15 pav. Darbuotojy lojalumo skatinimo sistemos egzistavimas ir $ios sistemos veiksmingumas

(vertinimo baly vidurkis)

Tyrimo rezultatai atskleidé, kad vertinimo baly vidurkis Zemesnis nei 4, tad galima teigti, kad
tyrimo dalyviai tik i§ dalies pritaria, kad bendrovéje egzistuoja darbuotojy lojalumo sistema (3,2), ir
1§ dalies pritaria, kad ji yra veiksminga (3,8).

Galima teigti, kad tyrimo dalyviai tik i§ dalies pritaria, kad bendrovéje egzistuoja darbuotojy
lojalumo sistema ir kad ji yra veiksminga.

Tyrimo metu darbuotojy papraSyta jvertinti, kokios nematerialinés (nepiniginés) priemonges
labiausiai didinty jy lojalumg organizacijai.

Respondenty vertinimai pateikiami 16 paveiksle.
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5
4,8 4,8
4,8
4,6
4,6
4,4
4,4
4,2
4,2 -
4
4 .
3,6 I T T
Naudojimasis Dovanos Sporto kluby, Poilsio Stazuotés Sveikatos
automobiliu grozio salony kelialapiai draudimas
abonementai

16 pav. Nematerialiniy (nepiniginiy) priemoniy, labiausiai didinanciy respondenty lojaluma
bendrovei jvertinimas (vertinimo baly vidurkis)

Respondentai pakankamai aukstais vertinimo balais jvertino visas pateiktas nematerialinés
(nepinigines) priemones, kurios labiausiai didinty (skatinty) jy lojaluma jmonei.

Auksciausiais vertinimo balais respondentai jvertino: sveikatos draudima (4,8) ir poilsio
kelialapius (4,8), taip pat stazuotes (4,6) ir naudojimasi jmonés automobiliu (4,2).

Pazymétina, kad nematerialiniy (nepiniginiy priemoniy) reikSme darbuotojy lojalumui jmonei
savo moksliniuose darbuose akcentavo daugelis nagrinéty autoriy Kinderis (2009), Robbins (2003)
ir kt. Pasak Kinderio (2009), nepiniginés darbuotojy lojalumo skatinimo priemonés yra ne maziau
svarbios nei piniginés. Dazniausiai taikomos nematerialinés darbuotojy lojalumo skatinimo
priemonés yra vadovy ir darbuotojy asmeniniy santykiy (pagarbiy, geranorisky) puosel¢jimas,
ripinimasis tuo, kad darbuotojai jausty, jog yra svarblis organizacijai, jais ripinamasi; darbuotojy
nuomonés iSklausymas ir klausymasis, zodin¢ padéka, darbuotojy pagyrimas, pasitikéjimo
darbuotoju iSreiSkimas, Svenciy, apskritai laisvalaikio organizavimas ir kt.

Galima teigti, kad darbuotojy lojaluma jmonei labiausiai skatinty Sios nematerialinés
(nepinigines) priemongs: sveikatos draudimas ir poilsio kelialapiai, taip pat stazuotes ir naudojimasi
Jmong¢s automobiliu.

Tyrimo metu darbuotojy papraSyta jvertinti, kokios materialinés (pinigin€s) priemoneés
labiausiai didinty jy lojalumg organizacijai.

Respondenty vertinimai pateikiami 17 paveiksle.

Respondentai auks¢iausiais vertinimo balais jvertino Sias materialines (piniginés) priemones,
kurios labiausiai didinty (skatinty) jy lojalumg jmonei: atlygio padidinimas, premijos, telefony

saskaity apmokéjimas ir parama $eimos nariy priezitrai.
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Parama Seimos nariams priezirai ﬁ 4

Paskolos i§ kaupiamyjy fondy nekilnojamam _ 32
turtui jsigyti !

Telefono sgskaity apmokéjimas | I 4,8

Kraustymosi i$laidy kompensavimas _ 2,9

premijos - IR s

Atlyginimo padidinimas ﬁ 5

17 pav. Materialiniy (piniginiy) priemoniy, didinan¢iy darbuotojuy lojaluma organizacijai

ivertinimas (vertinimo baly vidurkis)

Tyrimas atskleidé, kad svarbiausios darbuotojams materialinés motyvavimo priemonés,
didinan¢ios darbuotojy lojaluma jmonei yra darbo uzmokes¢io padidinimas ir premijos. Siai
nuomonei pritaria ir dauguma nagrinéty autoriy ( Kinderis (2009), SRobbins (2003) ir kt.,
Vveinhardt, Kotovskienés (2008) ir kt., pazymédami, kad darbo uzmokestis yra svarbiausias
darbuotojus motyvuojantis veiksnys ir vienas i$ svarbiausiy veiksniy, didinanciy darbuotojy
lojaluma organizacijai.

Galima teigti, kad svarbiausios darbuotojy lojaluma jmonei skatinanc¢ios materialinés
priemonés yra atlyginimo padidinimas ir premijos. Daugelio mokslininky pozitriu, darbo
uzmokestis yra svarbiausias darbuotojus motyvuojantis veiksnys ir vienas i§ svarbiausiy veiksniy,
didinanc¢iy darbuotojy lojalumg organizacijai.

Tyrimo metu darbuotojy papraSyta jvertinti, kokios psichologinés priemonés labiausiai
didinty jy lojalumg organizacijai.

Respondenty vertinimai pateikiami 18 paveiksle.

Respondentai auksciausiais vertinimo balais jvertintos Sias psichologinés priemones: gera
vadovavimg, patikimg vadova, efektyvy griztamojo rySio palaikymg bei tinkamy darbo salygy
uztikrinimg. Gana aukStais vertinimo balais jvertintos ir S$ios psichologinés priemonés:

pasitikéjimas, tinkamos uzduotys, darbo jvertinimas ir kvalifikacijos kélimo galimybeés.
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Kvalifikacijos kélimas (mokymai, seminarai, ..
Palankus psichologinis klimatas

Tinkamos darbo salygos

Sprendimy priémimo laisvé

Pasitikéjimas

Darbo jvertinimas

Tinkamos uzduotys

Maloni bendrovés kultiira

Morali, etiSka bendrové

Teigiamas jmonés jvaizdis

Efektyvus griztamojo rysio palaikymas tarp..
Patikimas vadovas

Geras vadovavimas

18 pav. Psichologiniy priemoniy, didinanciy darbuotojy lojaluma organizacijai jvertinimas

(vertinimo baly vidurkis)

Mokslininkai Kinderis (2009), Vveinhardt, Kotovskienés (2008) ir kt., tyrinéj¢ darbuotojy
lojaluma organizacijai didinancius veiksnius, pazymeéjo, kad darbuotojy lojaluma jmonei stiprina ir
skatina tokie veiksniai: geras vadovavimas, efektyvus grjztamojo rysio palaikymas tarp darbuotojo
ir bendrovés, patikimas vadovas, teigimas jmonés jvaizdis, tinkamai darbuotojams pateikiamos
uzduotys, morali ir etiSka bendrové, maloni bendrovés kultiira, sprendimy priémimo laisve,
tinkamos darbo salygos.

Pasak Kouzes ir Posner (2003), pagrindiné priezastis, dél kurios Zmonés palieka
organizacijas, yra vadovai. Nieko néra svarbiau uz vadovo ir pavaldinio santykius. IS tiesy zmonés
palieka ne organizacijas, dél darbuotojus netenkinancio vadovavimo.

Tyrimo rezultatai patvirtina, baigiamojo darbo mokslinés literatiiros analizés metu autoriy (
Kinderio (2009), Vveinhardt, Kotovskienés (2008) ir kt.), atlikty tyrimy rezultatus, kad vienas
svarbiausiy darbuotojy lojalumo organizacijai veiksniy yra galimybé mokytis, kelti kvalifikacija,
taip pat galimybé kopti karjeros laiptais. Pasak autoriy, darbuotojo zinios, kvalifikacija, gebéjimai ir
praktinis veiklumas lemia ne tik asmens prestiza, bet ir organizacijos veiklos sékme. Organizacija,
norédama pritraukti ir iSlaikyti gerus darbuotojus, turi: maksimaliai panaudoti ir ugdyti darbuotojy
geb¢jimus ir galimybes, patenkinti darbuotojy profesinio tobul¢jimo poreikius, sudaryti salygas
dirbti jdomy, atsakingg, darbuotojy polinkius ir galimybes atitinkant] darbg, sudaryti galimybes
darbuotojams kopti karjeros laiptais.

Darbuotojy mokymosi ir karjeros galimybiy sudarymas yra visos organizacijos strategijos
sudétiné ir labai reikSminga dalis. Visos organizacijos turi uzsiimti karjeros galimybiy plétra:
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personalo vadovai turi informuoti darbuotojus apie karjeros variantus ir remiantis jy iSsilavinimu,
patirtimi ir laiméjimais, jvertinti jy galimybes padaryti karjera. Tyrimas atskleidé, kad respondentai
svarbia darbuotojy lojalumg jmonei skatinancia priemone jvardija- efektyvaus griztamojo rysio tarp
bendrovés ir darbuotojo palaikyma. Grjztamojo rySio ir vidinés komunikacijos svarba darbuotojy
lojalumo organizacijai didinimui, savo moksliniuose darbuose pabrézia Tapiniené (2008);
Pusvaskyté (2009). Pasak autoriy, organizacija negali funkcionuoti be jos darbuotojy sgveikos, todél
vidiné¢ komunikacija visose organizacijose yra biitina, jos pagalba yra gerinama organizacijos darbo
aplinka ir kuriamas palankus organizacijos klimatas. Sékminga vidiné komunikacija organizacijoje
gali motyvuoti darbuotojus biiti lojalesniais, tad svarbu, kad ja ripintis, kad darbuotojai gerai
jaustysi, prisidéty prie bendrovés tiksly siekimo ir galéty produktyviai dirbti.

Be jau priemoniy respondentai iSskyré gero vadovavimo (gero vadovo) veiksnj, kaip vieng
labiausiai didinanc¢iy darbuotojy lojaluma jmonei.

Apibendrinant galima teigti, kad respondentai, darbuotojy lojalumg didinanciais veiksniai
laiko Sias psichologines motyvavimo priemones: gera vadovavima, patikimg vadova, efektyvy
griztamojo rysio palaikyma bei tinkamy darbo salygy uztikrinimg. Gana aukstais vertinimo balais
jvertintos ir $ios psichologinés priemonés: pasitikéjimas, tinkamos uzduotys, darbo jvertinimas ir
kvalifikacijos kélimo galimybes.

Baigiamajame tyrimo etape siekta jvertinti visy dabartiniu metu analizuojamoje jmongje
taikomy darbuotojy lojalumg didinanc¢ias motyvavimo priemones. Tyrimo dalyviy klausta, kaip jie
vertina bendrovéje taikomas nepiniginio motyvavimo priemones.

Respondenty vertinimai pateikiami 19 paveiksle.

5 46
4,5 4,2
4 38
3,5 3,2
2': > 24
2
1,5
1
0,5
0 T T T T T )
Naudojimasis Dovanos Sporto kluby, Poilsio Stazuotés Sveikatos
automobiliu grozio salony kelialapiai draudimas
abonementai

19 pav. Dabartiniu metu taikomy darbuotoju nematerialiniy (nepiniginiy) lojalumo
skatinimo priemoniy jvertinimas (vertinimo baly vidurkis)
Tyrimas atskleidé, kad gerai vertintinos §ios dabartiniu metu jmon¢je taikomos darbuotojy
nematerialiniy (nepiniginiy) lojalumo skatinimo priemonés: galimybés staZuotis, galimybé naudotis

automobiliu, dovanos. Visos likusios darbuotojy nematerialinés (nepiniginés) lojalumo skatinimo
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priemongés vertinamos itin zemais vertinimo balais (tai atspindi zemi respondenty vertinimo baly
vidurkiai).

Galima teigti, kad analizuojamoje jmong¢je, kaip nepiniginés lojaluma skatinancios priemonés
kartais naudojamos tik dovanos ir jmonés automobiliai ir stazuotés (tai atspindi kick aukstesni
vertinimo balai), o kitos lojalumg skatinancios priemonés kaip, sveikatos draudimas, sporto kluby ir
grozio salony abonementai, poilsio kelialapiai analizuojamoje jmonéje netaikomos arba taikomos
itin retai.

Apibendrinant galima teigti, kad analizuojamoje jmonéje” i§ dabartiniy metu taikomy
nepiniginio motyvavimo priemoniy lojalumo skatinimo pozitiriu auks¢iausiai  jvertintos S$ios
nepiniginio motyvavimo priemoneés: galimybés stazuotis, galimybé naudotis automobiliu, dovanos.

Tyrimo metu noréta suzinoti, kaip tyrimo dalyviai vertina dabartiniu metu jmonéje taikomas

pinigines lojalumo skatinimo priemones (Zr. 20 pav.).

Parama Seimos nariams prieziiirai H 1,2

Paskolos i§ kaupiamyjy fondy nekilnojamam
- B
turtui js1gyt1

Telefono saskaity apmokejimas [ NN 4.1

Kraustymosi i§laidy kompensavimas _ 1,4

Premijos NI 36

Darbo uzmokescio padidinimas m 3,2

20 pav. Dabartiniu metu taikomy darbuotojy materialiniy (piniginiu) lojalumo

skatinimo priemoniy jvertinimas (vertinimo baly vidurkis)

Tyrimo duomeny analizé atskleidé, kad i§ dabartiniu metu taikomy materialiniy lojalumo
skatinimo priemoniy sékmingai taikomas tik darbuotojy telefony saskaity apmokéjimas, kitos
materialinés motyvavimo priemonés (premijavimas, darbo uzmokescio padidinimas) taikomos tik i3
dalies, o Sios priemonés (parama Seimos nariy priezitrai, paskolos 1§ kaupiamyjy fondy,
Kraustymosi i§laidy kompensavimas) netaikomos.

Apibendrinant galima teigti, kad analizuojamoje jmonéje i§ dabartiniy metu taikomy
materialiniy (piniginio) motyvavimo priemoniy lojalumo skatinimo pozitriu, auksciausiai

jvertintas telefony saskaity apmokéjimas. Kitos materialinés motyvavimo priemonés premijavimas,
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darbo uzmokescio padidinimas taikomos tik i§ dalies, o tokios priemonés kaip parama Seimos nariy
priezitirai, paskolos i§ kaupiamyjy fondy, kraustymosi islaidy kompensavimas i§ vis netaikomos
Tyrimo metu noréta suzinoti, kaip tyrimo dalyviai vertina dabartiniu metu jmongje taikomas

psichologines lojalumo skatinimo priemones (zr. 21 pav.).

Kvalifikacijos kélimas (mokymai, seminarai, ..
Palankus psichologinis klimatas

Tinkamos darbo salygos

Sprendimy priémimo laisvé

Pasitikéjimas

Darbo jvertinimas

Tinkamos uzduotys

Maloni bendrovés kultira

Morali, etiSka bendrové

Teigiamas jmonés jvaizdis

Efektyvus grjztamojo rysio palaikymas tarp..
Patikimas vadovas

Geras vadovavimas

21 pav. Dabartiniu metu taikomy darbuotojy psichologiniy lojalumo skatinimo

priemoniy jvertinimas (vertinimo baly vidurkis)

Tyrimy rezultaty analizé atskleidé, kad psichologinés darbuotojy lojalumo organizacijai
skatinimo priemonés vertinamos kiek aukstesniais balais nei anks¢iau nagrinétos nepiniginés ir
piniginés priemongs.

Auksciausiais vertinimo balais jvertintos Sios psichologinés darbuotojy lojalumo organizacijai
skatinimo priemonés: morali etiSka bendrovés kultiira, patikimas vadovas, teigiamas jmonés
jvaizdis, pasitikéjimas jmone. Patenkinamai jvertintos Sios psichologinés darbuotojy lojalumo
organizacijai skatinimo priemonés: efektyvus griztamojo rySio palaikymas tarp darbuotojy ir
imonés, darbo jvertinimas, uzduociy tinkamumas.

Apibendrinant galima teigti, kad darbuotojy lojalumo didinimo pozitriu auk$¢iausiais
vertinimo balais jvertintos Sios psichologinés darbuotojy motyvavimo priemonés: morali etiSka
bendroves kultiira, patikimas vadovas, teigiamas jmonés jvaizdis, pasitikéjimas jmone.
Patenkinamai jvertintos: efektyvus griztamojo rySio palaikymas tarp darbuotojy ir jmonés, darbo

jvertinimas, uZduoc¢iy tinkamumas.
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Empiriniu tyrimu nustatyta:

eorganizacijoje tik i§ dalies funkcionuoja darbuotojy lojalumo skatinimo sistema, taikomos tik
pavienés nematerialinés, materialinés darbuotojy lojaluma organizacijai didinancios
(skatinancios) priemonés;

e darbuotojy lojalumg jmonei labiausiai skatinty $ios nematerialinés (nepiniginés) priemoneés:
sveikatos draudimas ir poilsio kelialapiai, taip pat staZzuotes ir naudojimasi jmonés
automobiliu.

edarbuotojy lojalumg jmonei labiausiai skatinty Sios materialinés priemonés - atlyginimo
padidinimas ir premijos.

edarbuotojy lojaluma jmonei labiausiai skatinty Sios psichologinés priemonés: geras
vadovavimas, patikimas vadovas, efektyvus grjztamojo rySio palaikymas bei tinkamy darbo
salygy uztikrinimas;

¢i§ dabartiniy metu taikomy nepiniginio motyvavimo priemoniy lojalumo skatinimo pozitriu
auks$ciausiai  jvertintos $ios nepiniginio motyvavimo priemonés: galimybés stazuotis,
galimybé naudotis automobiliu, dovanos,

¢i§ dabartiniy metu taikomy nepiniginio motyvavimo priemoniy lojalumo skatinimo pozitiriu
auksciausiai jvertintas tik telefony saskaity apmokeéjimas,

eaukstais vertinimo balais jvertintos ir Sios dabartiniu metu taikomos psichologinés
motyvavimo priemonés: pasitikéjimas, tinkamos uzduotys, darbo jvertinimas ir kvalifikacijos
kélimo galimybés;

e jmonéje netaikomos Sios lojalumg didinan¢ios nepiniginio motyvavimo priemonés: sveikatos
draudimas, sporto kluby ir grozio salony abonementai, poilsio kelialapiai,

e materialinés motyvavimo priemonés: premijavimas, darbo uzmokes¢io padidinimas taikomos
tik 1§ dalies;

ejmon¢je netaikomos ar taikomos tik i§ dalies Sios lojaluma didinancios psichologinés
motyvavimo priemones: efektyvus griztamojo rySio palaikymas tarp darbuotojy ir jmonés,

darbo jvertinimas, uzduociy tinkamumas.
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ISVADOS

1. Darbuotojy lojalumo problema itin aktuali, atlikti moksliniai tyrimai atskleidé, kad Lietuva
pagal darbuotojy lojalumo indeksa atsilieka nuo daugelio Europos $aliy. Zemas darbuotojy
lojalumas organizacijai zalingas veiksnys, jis mazina darbuotojy jsipareigojimg organizacijai
ir kartu didina darbuotojy kaita. Atlikta motyvavimo priemoniy lojalumo didinimui vertinti
mokslinés literatiiros analize iSrySkino lojalumo vertinimo modeliy stoka.

2. Pateikiamas motyvavimo priemoniy, didinanciy darbuotojy lojalumg vertinimo modelis
paremtas abipusio griZztamojo rySio tarp organizacijos vadovy ir darbuotojy stiprinimu.
Darbuotojo lojalumo didinimo galimybés sietinos su darbuotojy motyvavimo sistemos
tobulinimu, akcentuojant pagrindinj démesj Sios priemonéms: materialinéms (piniginéms ir
nepiniginéms, bei psichologinéms.

3. Empiriniu tyrimu nustatyta, kad UAB ,,EV sprendimai* darbuotojy lojaluma organizacijai
labiausiai sustiprinty:

e Sios nematerialinés (nepiniginés) priemonés: Sveikatos draudimas ir poilsio kelialapiai, taip
pat stazuotes ir naudojimasi jmonés automobiliu.

e materialinés priemonés - atlyginimo padidinimas ir premijos.

e 3ios psichologinés priemonés: geras vadovavimas, patikimas vadovas, efektyvus griztamojo
rySio palaikymas bei tinkamy darbo salygy uztikrinimas.

e UAB ,,EV sprendimai* darbuotojy lojalumg organizacijai didinimui rekomenduotina sukurti
darbuotojy lojalumo organizacijai skatinimo sistemg paremtg platesniu ne materialiniy,
materialiniy ir psichologiniy darbuotojy lojalumo organizacijai didinimo priemoniy

panaudojimu.
REKOMENDACIJOS

UAB ,, EV sprendimai “ darbuotojy lojalumg organizacijai didinimui rekomenduojama:

e sukurti darbuotojy lojalumo organizacijai skatinimo sistema paremta platesniu ne
materialiniy, materialiniy ir psichologiniy darbuotojy lojalumo organizacijai didinimo
priemoniy panaudojimu;

e naudoti Sias ne materialinio darbuotojy lojalumo organizacijai skatinimo priemones:
pasitlyti darbuotojams poilsio kelialapius, sporto kluby ir grozio salony abonementus,

stazuotes; skatinti darbuotojus Svenciy progomis, uz darbinius nuopelnus dovanomis;
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¢ naudoti Sias materialinio darbuotojy lojalumo organizacijai skatinimo priemones: atlyginimy
padidinimg uz gera darbg, premijavima;

¢ naudoti $ias psichologines darbuotojy lojalumo organizacijai skatinimo priemones: palaikyti
efektyvy griztamajj rysj tarp vadovy ir darbuotojy, gerinti darbuotojy darbo sglygas, sudaryti
galimybe darbuotojams tobuléti (kelti kvalifikacija), uztikrinti karjeros galimybes bei

puoseléti organizacing kultiirg.
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PRIEDAI
1 PRIEDAS

ANKETA

Gerb. Respondente,

Kauno technologijos universiteto studentas Artiras Pekauskas atlieku tyrima, kurio tikslas jvertinti motyvavimo
priemoniy svarba darbuotojy lojalumui. Anketa anoniming, todél tikimés, kad Jusy nuoSirdis atsakymai padés gauti
objektyvius tyrimo rezultatus. Praau atsakyti j visus anketoje pateiktus klausimus. Jums tinkamiausio atsakymo langelj
pazymeékite langelyje x arba parasykite savo nuomone nurodytose vietose.

I. Informacija apie Jus.
1. Jusy lytis:
O Vyras 0O Moteris

2. Jusy amZius:
O maziau nei 25 mety O 25-40 metai (0 41-55 meta [ 56- ir daugiau

3. Jusy iSsilavinimas:
O Vidurinis O Aukstesnysis 0 AukStasis neuniversitetinis [ AukStasis universitetinis

4.Jisy socialiné padétis:
O Dirbull Mokausil Dirbu ir mokausi

5. Jasy uzimamos pareigos:

6. Kiek laiko dirbate jmonéje?
Olki 2 m. ONuo 2 iki 5m. 05 -10 m.00 10 -20 m.0 20 ir daugiau mety
7. Jusy pajamos per ménesj atskaifius mokes¢ius:
Olki 500 Eur. [500-1000 Eur. (11001-2000 Eur.[12001-ir daugiau Eur.
8 . Ar Jiisy bendrovéje egzistuoja darbuotojy lojalumo skatinimo sistema?
O Taip 0 Ne O Negaliu
pasakyti

9. Kaip manote ar Jusy bendrovéje taikoma darbuotojuy lojalumo jmonei skatinimo sistema yra veiksminga?

O Taip 0 Ne O Negaliu pasakyti
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10. Jvertinkite, kokios nematerialinés (nepiniginés) priemonés labiausiai didinty Jasy lojalumg bendrovei? (
(kiekvienam pasirinktam teiginiui parinkite vieng atsakymo varianta: 1- visiSkai nesutinku, 2- nesutinku, 3- neturiu

nuomonés 4- sutinku, 5- visiskai sutinku).

Priemonés

Naudojimasis automobiliu

Dovanos

Sporto kluby, grozio salony abonementai

Poilsio kelialapiai

Stazuotés

Sveikatos draudimas

Gyvybés draudimas

11. Ivertinkite, kokios materialinés (piniginés) priemonés labiausiai skatinty Jisuy lojalumg bendrovei? (
(kiekvienam pasirinktam teiginiui parinkite viena atsakymo varianta: 1- visiskai nesutinku, 2- nesutinku, 3- neturiu

nuomonés 4- sutinku, 5- visiskai sutinku).

Priemonés

Atlyginimo padidinimas

Premijos

Kraustymosi i§laidy kompensavimas

Telefono sgskaity apmokéjimas

Paskolos i§ kaupiamyjy fondy nekilnojamam
turtui jsigyti

Parama Seimos nariams priezitirai

12. Ivertinkite, kokios psichologinés priemonés labiausiai skatinty Jiisy lojalumg bendrovei? ( (kiekvienam
pasirinktam teiginiui parinkite vieng atsakymo variantg: 1- visi$kai nesutinku, 2- nesutinku, 3- neturiu nuomonés 4-

sutinku, 5- visiskai sutinku).

Priemonés

Geras vadovavimas

Patikimas vadovas

Efektyvus griZztamojo rysio palaikymas tarp
darbuotojo ir bendrovés

Teigiamas jmonés jvaizdis

Morali, etiSka bendroveé

Maloni bendrovés kulttura

Tinkamos uzduotys

Darbo jvertinimas

Pasitikéjimas

Sprendimy priémimo laisvé

Tinkamos darbo salygos

Palankus psichologinis klimatas

Kvalifikacijos kélimas (mokymai, seminarai,
karjeros galimybés)
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13. Kaip vertinate dabar jmonéje taikomas darbuotojy lojalumo skatinimo priemones? ( kiekvienam
pasirinktam teiginiui parinkite vieng atsakymo varianta: 1- visiskai nesutinku, 2- nesutinku, 3- neturiu nuomonés 4-

sutinku, 5- visiskai sutinku).

Priemonés

Materialinés (nepiniginés) priemonés

Naudojimasis automobiliu

Dovanos

Sporto kluby, grozio salony abonementai

Poilsio kelialapiai

Stazuotés

Sveikatos draudimas

Gyvybés draudimas

Materialinés (piniginés) priemonés

Atlyginimo padidinimas

Premijos

Kraustymosi i§laidy kompensavimas

Telefono saskaity apmokéjimas

Paskolos i§ kaupiamyjy fondy nekilnojamam
turtui jsigyti

Parama Seimos nariams priezilirai

Atlyginimo padidinimas

Psichologinés priemonés

Geras vadovavimas

Patikimas vadovas

Efektyvus griZztamojo rySio palaikymas tarp
darbuotojo ir bendrovés

Teigiamas jmonés jvaizdis

Morali, etiska bendrove

Maloni bendrovés kultira

Tinkamos uzduotys

Darbo jvertinimas

Pasitikéjimas

Sprendimy priémimo laisvé

Tinkamos darbo salygos

Palankus psichologinis klimatas

Kvalifikacijos kélimas (mokymai, seminarai,
karjeros galimybés)
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