ktu

1922

KAUNO TECHNOLOGIJOS UNIVERSITETAS
PANEVEZIO TECHNOLOGIJU IR VERSLO FAKULTETAS

AuSra Jakuboniené

DARBUOTOJU MOTYVACIJOS IR LOJALUMO
ORGANIZACIJAI SASAJOS

Baigiamasis magistro projektas

Vadovas
Doc. dr. Nida Kvedaraité

PANEVEZYS, 2017



KAUNO TECHNOLOGIJOS UNIVERSITETAS

PANEVEZIO TECHNOLOGIJU IR VERSLO FAKULTETAS

DARBUOTOJU MOTYVACLIJOS IR LOJALUMO
ORGANIZACIJAI SASAJOS

Baigiamasis magistro projektas
Vadyba (kodas 621N20010)

Vadovas
Doc. dr. Nida Kvedaraité

Recenzentas

Projekta atliko
Ausra Jakuboniené

PANEVEZYS, 2017



BAIGIAMOJO DARBO UZDUOTIS



ktu

1922

KAUNO TECHNOLOGIJOS UNIVERSITETAS
PANEVEZIO TECHNOLOGIU IR VERSLO FAKULTETAS

(Fakultetas)
Ausra Jakuboniené

(Studento vardas, pavardé)
Vadyba, 621N20010

(Studijy programos pavadinimas, kodas)
Baigiamojo darbo ,,Darbuotojy motyvacijos ir lojalumo organizacijai sgsajos*

AKADEMINIO SAZININGUMO DEKLARACIJA

20 17 m. geguzés 29 d.
Panevezys

Patvirtinu, kad mano, Ausros Jakubonienés, baigiamasis darbas tema ,,Darbuotojy
motyvacijos ir lojalumo organizacijai sgsajos* yra paraSytas visiSkai savarankiSkai ir visi pateikti
duomenys ar tyrimy rezultatai yra teisingi ir gauti saZiningai. Siame darbe nei viena dalis néra
plagijuota nuo jokiy spausdintiniy ar internetiniy Saltiniy, visos kity Saltiniy tiesioginés ir
netiesioginés citatos nurodytos literatiiros nuorodose. Istatymy nenumatyty piniginiy sumy uz §j
darbg niekam nesu mokéjes.

AS suprantu, kad iSaiskéjus nesgziningumo faktui, man bus taikomoS nuobaudos, remiantis

Kauno technologijos universitete galiojancia tvarka.

(vardq ir pavarde jrasyti ranka) (parasas)



Jakuboniené, Ausra. Darbuotojy motyvacijos ir lojalumo organizacijai sgsajos. Magistro
baigiamasis projektas / vadovas doc. dr. Nida Kvedaraité; Kauno technologijos universitetas, Panevézio
technologijy ir verslo fakultetas.

Mokslo kryptis ir sritis: vadyba, socialiniai mokslai.

ReikSminiai Zodziai: darbuotojy motyvacija darbui, darbuotojy motyvacijq darbui lemiantys
veiksniai, darbuotojy lojalumas, darbuotojy lojalumo organizacijai formos / tipai.

Panevézys, 2017. 80 p.

SANTRAUKA

Darbo rinkos situacija Lietuvoje rodo, kad verslas tampa imlus inovacijoms, o sékmingas jo
vystymas priklauso nuo to, kokios bus investicijos ] intelektualinio potencialo iSsaugojimg bei plétra.
Siuolaikingje organizacijoje i3skirtinis démesys skiriamas zmogiskyjy istekliy valdymui, o ypaé
skatinimui ir motyvacijai, nes motyvuoty darbui Zmoniy Lietuvoje nuolat maz¢ja. D¢l nepakankamai
motyvuoty darbuotojy organizacijos patiria didelius nuostolius — didéja darbuotojy kaita, lemianti
papildomus kastus naujy darbuotojy paieskai ir pan. Kiekviena organizacija yra suinteresuota, kad joje
dirbty motyvuoti ir lojaliis darbuotojai, o Sios problemos aktualumas ypac iSryskéja sveikatos prieziiiros
jstaigose, nes auksti reikalavimai profesijai ir menkas atlygio bei skatinimo mechanizmas lemia, kad vis
daugiau mediky iSvyksta dirbti j uzsienj, kur suteikiamos geresnés darbo salygos, teisinis saugumas,
didesnis atlygis uz darba. Sios problemos nagrinéjimui skirtas baigiamasis magistro projektas.

Darbo objektas: darbuotojy motyvacija ir lojalumas organizacijai. Darbo dalykas: darbuotojy
motyvacijos ir lojalumo organizacijai sgsajos. Darbo tikslas — iSnagrinéti darbuotojy motyvacijos ir
lojalumo organizacijai saveika. Darbo tikslas detalizuojamas wuzdaviniais, lémusiais tokig darbo
strukttirg: teorinéje darbo dalyje analizuojami darbuotojy motyvacijos darbui teoriniai aspektai bei
nagrinéjamos darbuotojy lojalumo organizacijai koncepcinés prielaidos; projektingje darbo dalyje
atliekamas darbuotojy motyvacijos darbui ir lojalumo organizacijai sgsajy Ukmergés miesto pirminés
sveikatos priezitiros jstaigose tyrimas. Darbo metodika, susideda i§ mokslinés literatiiros analizés,
anketinés apklausos bei aprasomosios statistikos ir koreliacinés analizés metody.

Mokslinés literatiiros analizé¢ atskleidé¢, kad motyvacija yra apibréziama kaip darbuotojus
skatinantys veiksniai / budai / priemonés; veiklos skatinimo procesas; darbuotojy vidiné paskata /
stimulas; darbuotojy norai / likes¢iai; poreikiy patenkinimas ir kt. Nors motyvacijai paaiskinti sukurta
daug teorijy, taciau jose dazniausiai i$skiriami Sie darbuotojy motyvacija lemiantys veiksniai: darbo
uzmokestis; papildomos finansinés priemonés; darbo salygos; organizacijos kulttra; vadovavimas;
statusas / pripazinimas; karjeros / asmeninio tobul¢jimo galimybé; dalyvavimas organizacijos valdyme;
neformalios veiklos organizacijoje; jmonés automobilis; papildomos atostogos / poilsio dienos.
Lojalumas yra plati sagvoka, daZzniausiai apibréziama kaip darbuotojo atsidavimas / prisiriSimas /
iStikimybe; susitapatinimas su organizacija; darbuotojo santykiai su vadovu ar pritarimas organizacijos
vertybéms ir atstovavimas joms ir pan. Lojalumas gali turéti daug formy ir tipy: emocinis, normatyvinis,
testinis, iSsaugantis, moralinis, 1§ i§skaiiavimo, priverstinis, kurie lemia skirtingus darbuotojy lojalumo
tipus: veteranas, svajotojas, paveldétojas, zombis, lyderis, karjeristas, pakeleivis ir kt.

Empirinéje darbo dalyje atliktas darbuotojy motyvacijos darbui ir lojalumo organizacijai sasajy
Ukmergés miesto pirminés sveikatos priezitiros jstaigose tyrimas atskleidé, kad reikSmingiausi
darbuotojy motyvacija lemiantys veiksniai yra: papildomos atostogos / poilsio dienos, darbo salygos /
vieta, darbo uzmokestis, karjeros ir asmeninio tobuléjimo galimybés, dalyvavimas organizacijos
valdyme, o didziausia jy dalis priklauso karjeristy lojalumo tipui. Tyrimo rezultaty analizés pagrindu
galima teigti, kad tarp darbuotojy motyvacijos ir lojalumo organizacijai yra statistiSkai reikSmingas
vidutiniSkai stiprus, silpnas ir labai silpnas rySys. Remiantis tyrimo rezultatais sukonstruotas darbuotojy
motyvacijos darbui ir lojalumo tipy sgveikos modelis gali biiti pritaikomas praktiskai, siekiant tikslingai
parinkti motyvacijos darbui priemones pagal atitinkama darbuotojy lojalumo tipa.
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SUMMARY

The situation of the contemporary employment in Lithuania indicates that business is becoming
more receptive to innovations, and the success of its development depends on the investments in the
maintenance and broadening of the intellectual potential. Therefore, each modern organization turns its
exceptional attention to human resources’ management, especially to employees’ incentive and
motivation, as there are less and less work motivated people in Lithuania. Because of not motivated
workers the organizations face big losses, such as, the increased change of the manpower and the
expenses on the searches of the new employees, etc. Every organization is interested in having
motivated and loyal employees, and the urgency of this problem is especially relevant in medical
organizations, as very high professional requirements and very low payment and incentive mechanism
forces many medical professionals leave to other countries that offer better working conditions, legal
safety and higher payment. The Master’s thesis analyses these problems.

The subject of this work is the employees’ motivation and loyalty to organization. The thing of the
study is the relation between the employees’ work motivation and loyalty to organization. The object of
the work is to look into the interaction between the employees’ motivation and loyalty to organization.
The object of the study is detailed with the tasks that have determined such structure of the work: the
theoretical part analyses the theoretical aspects of employees’ work motivation and the conceptional
suppositions of the employees’ loyalty to the organization; the practical part of the work includes the
research of the relations between the employees' work motivation and loyalty to organization in
Ukmergé Primary Medical Treatment organizations. The work methods, that helped to solve the tasks,
consist of the analysis of the scientific literature, articles, the questionnaire, the methods of the
descriptive statistics and the correlation analysis.

The analysis of the scientific literature revealed that motivation is defined as the
factors/methods/means that induce the employees; the process of stimulation; the employees’ intrinsic
inducement/stimulus; the employees’ wishes/ expectations; satisfaction of needs, etc. Although there are
many theories explaining motivation, the most common factors that determine the employees’ work
motivation are: payment, extra financial means, work conditions/ place; the culture of the organization;
management; status and acknowledgement; the prospects of the personal and career rise; participating in
company‘s management; not formal events in the organization; the organization car; supplementary
holidays/ days off. Loyalty is a wide concept mostly described as the employees’ devotion/ attachment/
faithfulness; identification with the organization; relations with the leader or the approval and
representing the values of the organization, etc. Loyalty can have many forms, types and levels:
emotional, normative, continued, preserving, moral, out of use, compulsory, which decide the types of
loyalty: a veteran, a dreamer, a zombie, a leader, a careerist, a fellow-traveller, etc.

The empirical part research of the relations between the employees’ work motivation and loyalty
to organization in Ukmergé Primary Medical Treatment organizations revealed, that the most significant
motivating factors are: supplementary holidays/ days off, work conditions and workplace, payment, the
prospects of the personal and career rise, participating in company‘s management. The survey also
detected, that most employees belong to the careerist loyalty type. According to the correlation analysis
there is statistically medium strong, week or very strong connection between employees’ work
motivation and loyalty to organization. The model of the interaction between the employees’ work
motivation and loyalty types, that has been constructed based on the research results, can be used in
practice trying to purposefully chose the motivating means according to the employees’ loyalty type.
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JZANGA

Pasauliné konkurencija, technologijy ir darbo rinkos poky¢iai kei¢ia daugelio verslo
organizacijy strategines nuostatas bei pozitrj j zmogiSkyjy iStekliy valdyma, nes darbuotojai tampa
vienu svarbiausiy ekonominiy veiksniy, lemian¢iy organizacijos veiklos kokybe ir rezultatus.
Zmogiskuyjy istekliy valdyme i$skirting vieta uzima tick darbuotojy motyvacija, tiek pasitenkinimas
darbu ir organizacija, liikesciai bei kiti, net ir individualiis faktoriai.

Moksliniame kontekste daznai aptinkamas teiginys, jog motyvuotas darbuotojas — lojalus
darbuotojas — tai organizacijos turtas, sékmés garantas ir kickvieno vadovo svajoné. Moksliniai
tyrimai taip pat patvirtina, kad tokie darbuotojai suteikia organizacijai jvairiapus¢ nauda: aukstesne
prekiy ir suteikty paslaugy kokybe, vartotojy pritraukimg ir iSlaikyma, didesnj produktyvumg ir,
zinoma, pelng. Todél pastaraisiais deSimtmeciais, kai verslas vis dazniau susiduria su sparcia
aplinkos, taip pat ir darbuotojy kaita, jy motyvacijos darbui, jsipareigojimo ir lojalumo organizacijai
didinimas tampa prioritetine ilgalaikés sékmés organizacijos veikla.

Kiekviena organizacija yra suinteresuota, kad joje dirbty motyvuoti ir lojaliis darbuotojai, o
Sios problemos aktualumas ypac iSrySkéja sveikatos prieziiiros jstaigose, nes auksti reikalavimai
profesijai ir menkas atlygio bei skatinimo mechanizmas lemia, kad vis daugiau mediky iSvyksta
dirbti | uzsienj, kur suteikiamos geresnés darbo salygos, teisinis saugumas, didesnis atlygis uz
darba. Tai rodo, kad siekiant iSlaikyti aukStos kvalifikacijos darbuotojus, nebepakanka padidinti
atlygj uz darbg ar suteikti papildomas vertes darbuotojams, biitinas kruopstus ir nuoseklumo
reikalaujantis procesas, kuriame jvertinus darbuotojy poreikius, siekius, vertybes ir lukescius,
reikalinga pasitelkti visg kompleksa originaliy ir savity priemoniy, jgalinanciy didinti darbuotojy
motyvacija darbui ir lojalumg organizacijai.

Darbo istirtumas ir mokslinis naujumas. Moksliniy Saltiniy analizé atskleidzia, kad
jvertindami darbuotojy motyvacijos ir lojalumo organizacijai svarba, jy sasajas su jvairiais darbo ir
organizacijos aspektais, daug démesio pastarosios problemos analizei skiria tiek uzsienio, tiek
Lietuvos mokslininkai. Autoriai (Armstrong, 2001; Premoli, 2003; Wright, 2004; Bedny ir
Karwowski, 2006; Lipinskiené, 2008; Ku6anos, barkaesa, Mutpodanos ir Jlosueesa, 2010; Haas
ir Lautenschlager, 2011; Katou, 2013; Klimenko, 2015; Boiiko ir Maprakos, 2016) analizuoja
motyvacijos sampratg, teorijas ir darbuotojy motyvacija lemiancius veiksnius. Lojalumo aspektai
(samprata, lojalumo formos, tipai) taip pat nagrinéjami jau ne vieng deSimtmetj (Desssler, 2005;
Elding, 2005; Diskiené, 2007, 2012; Vveinhardt ir Kotovskiené, 2008; Hale ir Whitlam, 2009;
Welch, 2009; Stankeviciené, 2010; Kaya, Koc ir Topcu, 2010; Boselie ir Veld, 2012). Tenka
pastebéti, kad nors daugelyje moksliniy Saltiniy darbuotojy motyvacija darbui nagrin¢jama

skirtingais aspektais ir jvairiuose kontekstuose, visgi pasigendama koncepciniy prielaidy ir tyrimy,



9

kuriuose darbuotojy motyvacija biity analizuojama sgsajose su lojalumu organizacijai. Be to,
identifikuoti nuo ko priklauso darbuotojy motyvacija darbui ir lojalumas organizacijai, yra gana
sudétinga, nes organizacijose dirba individai su skirtingais asmeniniais siekiais, poreikiais ir
interesais, pasirengimo lygiu ir vertybémis. Tai leidZia apibrézti Sio darbo moksling problema, kurig
konkretizuoja klausimai: kokie veiksniai ir motyvai lemia darbuotojy motyvacijg darbui? kokius
motyvuojancius veiksnius reikalinga pasitelkti, siekiant didinti darbuotojy lojalumg organizacijai?

Darbo objektas: darbuotojy motyvacija ir lojalumas organizacijai.

Darbo dalykas: darbuotojy motyvacijos ir lojalumo organizacijai sgsajos.

Darbo tikslas — iSnagrinéti darbuotojy motyvacijos ir lojalumo organizacijai saveika.

Darbo uidaviniai:

1. Isanalizuoti darbuotojy motyvacijos darbui koncepcines prielaidas.

2. I8analizuoti darbuotojy lojalumag organizacijai teoriniame kontekste.

3. Istirti darbuotojy motyvacijos darbui ir lojalumo organizacijai raiska bei sgsajas Ukmergés
miesto pirmings sveikatos prieziliros jstaigose.

Duomeny rinkimo metodai: mokslinés literatiiros analizé, anketiné apklausa.

Duomeny analizés metodai: statistiné tyrimo duomeny analizé, apraSomoji statistika ir
koreliacinés analizés metodas.

Darbo teorinis reik§mingumas: remiantis skirtingais mokslininky pozitiriais, susistemintos ir
apibréztos motyvacijos ir lojalumo sampratos; identifikuoti ir iSnagrinéti darbuotojy motyvacijos
darbui veiksniai ir lojalumo organizacijai formos / tipai.

Darbo praktinis reikSmingumas: parengta konkreti tyrimo metodika, sukonstruotas
kiekybinio tyrimo instrumentarijus bei instrumentas sudaro galimybe empiriskai istirti darbuotojy
motyvacijos darbui ir lojalumo organizacijai raiSka; identifikuoti darbuotojy motyvacijos darbui
veiksniy ir lojalumo organizacijai tipy sasajas. Sukonstruotas darbuotojy motyvacijos darbui ir
lojalumo organizacijai saveikos modelis gali bati naudojamas praktikoje, tikslingai parenkant
darbuotojy motyvacijos darbui priemones pagal skirtingg jy lojalumo tipa.

Darbo struktira: santrauka, jzanga, 4 skyriai, iSvados, literatiros sgrasas, 6 priedai, 20
paveiksly, 3 lentelés. Literattiros sgrasg sudaro 157 $altiniai.

Publikacija darbo tema: Jakubonien¢, A., Kvedaraité, N. Darbuotojy lojalumo organizacijai
teorinis pagrindimas // Technologijy ir verslo aktualijos 2017: studenty moksliniy darby
konferencijos praneSimy medZiaga, Lietuva, Panevézys, 2017 balandZio 21 d. Kaunas: Kauno

technologijos universitetas, 2017. ISBN 9786090212363.
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1. DARBUOTOJU MOTYVACIJOS TEORINES PRIELAIDOS

1.1. Motyvacijos sampratos analizé

Motyvacija yra vienas i§ veiksniy, lemian¢iy asmens veiklos rezultatus jvairiose gyvenimo
srityse. Asmuo gali buti nepaprastai motyvuotas siekti tiksly, karjeros aukStumy, taciau $iuos
motyvus turi papildyti jo zinios, i$silavinimas, nuolat tobulinami sugebéjimai, patirtis ir Kitos
salygos. Kaip teigia Zaptorius (2007), motyvacija néra pastovi biisena, ja reikia periodiskai
papildyti, nes jvairios motyvacijos teorijos formuoja nuostata, jog motyvacija ilgainiui gali mazeéti
ar tiesiog ,iSsisklaidyti“. Todél, darbuotojy motyvacija yra priemoné, kurig paitelkdami
organizacijos vadovai formuoja darbo santykius organizacijoje.

Ivairtis vadybos ir valdymo teoretikai bei Kiti socialiniy moksly specialistai pazymi, kad
organizacijos tiksly nejmanoma pasiekti be ilgalaikio ir sagmoningo Organizacijos nariy
pasiaukojimo. Pagrindinis jmoniy vadovy bei savininky tikslas yra pasiekti, kad kiekvienas
darbuotojas prisidéty prie organizacijos tiksly jgyvendinimo. Siektina, kad darbuotojas jausty
moralinj-dvasinj pasitenkinimg savo veikla bei tikéty, kad dirbdamas jis patenkins savo poreikius.
Moksliniy tyrimy duomenimis nustatyta, kad pagrindiné motyvacijos priemoné¢ yra darbo
uzmokestis. Darbo apmokéjimo sistema kiekvienoje jmonéje yra pagrindinis darbuotojy skatinimo
veiksnys, todél ji turi biti teisinga, nuosekli ir aiski. Mokslininkai pazymi, kad darbo uzmokestis,
kaip pagrindin¢ motyvacijos priemone¢, daugiausia naudojama privaciame verslo sektoriuje. Panasia
nuomong issako Perry ir Wise (1990) teigdami, kad motyvacija vieSajame sektoriuje dirbanciy
darbuotojy yra stipresné dél jy vidiniy motyvaciniy veiksniy darbui ir jiems labiau biidingas
pasiaukojimas, nes yra labiau linke j altruizmg. Taciau, ar galima laikyti tokig mokslininky iSvada
besglygiskai teisinga, i§samiy tyrimy duomeny nepavyko rasti.

Daugelio organizacijy praktika rodo, kad didéjant decentralizacijai ir pavaldiniy jtakai
organizacijos valdymui, didéja ir jos darbo nasumas, o panaudojus profesinius geb&jimus, did¢ja ir
darbuotojy pasitenkinimas darbu, kuris neretai tapatinamas su motyvacijos savoka (Savareikiené,
2008). Sis poziiiris prioriteta skiria zmogaus kiirybinés, profesinés veiklos ir iniciatyvos
motyvavimui, nes motyvaciné vadyba, remiantis Wurtzel (2004), reiSkia valdymo process, kuris
pagristas darbinio elgesio motyvacijos prioritetais, orientuotais j rezultatg ir pastangas, sudarant
motyvacijos modelius atskiriems kolektyvams, grupéms ar individams.

Motyvacijos savoka, pasak daugelio autoriy (Juceviciené, 1996; Palidauskaité, 2007,
Savareikiene, 2008) teigimu, kilusi i§ lotyny kalbos Zodzio, reiskiandio judéti, versti. Angly ir
pranciizy kalboje terminu ,,motivation* apibuiidinama tai, kas motyvuoja, t. y. energija, veikianti

individo veiklg ir procesus, metodai bei poveikio priemonés motyvacijai didinti. ,,Tarptautiniy
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zodziy zodyne* (2005) motyvacija apibudinama kaip elgesio, veiksmy, veiklos skatinimo procesas,
kurj sukelia jvairis motyvai. Atsizvelgdama ] tai, Marcinkevicitté (2003) sitlo atskirti dvi
motyvacijos sgvokas: poveikj darbuotojy motyvacijai bei poveikio metodus ir priemones.

Moksliniuose darbuose motyvacijos sampratos analizei daug démesio skiria tiek lietuviy, tiek
uzsienio $aliy autoriai, pateikdami motyvacijos sampratg skirtinguose (socialiniame,
psichologiniame, organizaciniame, ekonominiame) kontekstuose. Armstrong (2001) teigimu,
motyvacija — tai pagrindinis principas, kai veikla lemiama zmogaus sugebéjimy, nes né viena
uzduotis negali biiti s€ékmingai atlikta uz jg atsakingo zmogaus, jeigu jis nepajégus tai padaryti.

Diskien¢ ir Marcinskas (2007) j motyvacijg zvelgia per psichologing prizme ir jg apibrézia
kaip asmens psichologing biisena, lemiancia jo ,.isipareigojimo laipsnj* veikti, siekiant tikslo.

Chomentauskienés (2008) poziiiris | motyvacija yra ne tik psichologinis, bet ir socialinis, nes
ji motyvacija jvardija, kaip santykinai pastovig nuostatg arba emocing reakcija j uzduotis bei fizines
ir socialines darbo salygas. Savareikien¢ (2008) motyvacija apibréZia kaip arguments, atsakantj j
klausima, kodél verta atlikti tam tikra veikla. Panasy pozitrj ] motyvacija pateikia Khadir (2011)
teikdamas, kad motyvacija yra priezastis, dél ko Zzmonés nusprendzia daryti tai, kg jie daro, kaip
ilgai jie Zada testi veikla ir kiek pastangy i ja ketina jdéti. Haase ir Lautenschager (2011) kalbédami
apie motyvacija zvelgia dar placiau, apimdami ir organizacinj konteksta, nes, jy manymu,
motyvacija — tai kriterijus, kuris aktualus ne tik jgyvendinant tam tikras funkcijas, veikla
organizacijoje, bet ir renkantis darbg bei suvokiant karjeros galimybes.

Organizaciniu pozitiriu motyvacija nagrinéja Boiiko ir Maprakos (2016), kurie teigia, kad
motyvacija yra visapusiSkas poZiiiris | personalo valdyma, siekiant sukurti skatinan¢ius motyvus,
kurie ilgainiui veikia produktyvig personalo veikla, vykdant savo pareigas ir uzduotis.

Vasiljeviené (2007) j darbuotojy motyvacijg zvelgia kaip j ekonominius veiksnius ir teigia,
kad motyvacija gali biiti sumazéjusi ir nulemta jvairiy priezas¢iy: auksto nedarbo lygio ir Zemo
pragyvenimo lygio. Ekonominj kontekstg pabrézia ir Katou (2013), kuris mano, kad darbuotojy
motyvacija yra tai, kai atlikdami pavestas uzduotis, darbuotojai jdeda daugiau pastangy ir lengviau
priima sprendimus probleminése ir krizinése organizacijos situacijose.

Mokslinés literatiiros analizé leidzia teigti, kad motyvacijos savoka yra gana plati ir néra
lengvai apibréziama. Detalesné motyvacijos sampratos analizé ir susisteminti duomenys leidzia
18skirti esminius mokslininky (Armstrong, 2001, Talockien¢, 2002; Premoli, 2003; Elding, 2005;
Bedny ir Karwowski, 2006; Miljkovic, 2007; Lipinskiené, 2008; Ku6anos, barkaeBa, Mutpodanos
ir Jlopueea, 2010; Haas ir Lautenschlager, 2011; Katou, 2013; Klimenko, 2015; boiiko ir
Mapraxkos, 2016) pozilirius | motyvacija, kurie ja apibtidina Kaip darbuotojus skatinancius veiksnius
/ biidus / priemones; veiklos skatinimo procesq,; darbuotojy vidine paskatq / stimulg,; darbuotojy

norus / litkescius / troskimus / viltis, darbuotojy poreikiy patenkinimq / uZtikrinimg (zr. 1 prieda).
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Atsizvelgiant | mokslininky grupés (Toloc¢kiené, 2002; Premoli, 2003; Wright, 2004; Elding,
2005; Pollard ir Hotho, 2006; Bedny ir Karwowski, 2006; Levanaité ir Raubickas, 2010;
Legkauskas ir Maziliauskaité, 2013) nuomone, vyraujantis poziliris  motyvacijos sampratg siejamas
SU darbuotojus skatinanciais veiksniais / budais / priemonémis (Zzr. 1 priedg). Keleto autoriy
(Stoner, Freeman ir Gilbert, 2000; Premoli, 2003; Zakarevi¢ius, 2004; Latham ir Pinder, 2005;
Bedny ir Karwowski, 2006; Legkauskas ir Maziliauskaité, 2013) darbuose motyvacija nagrinéjama
kaip pagrindinis veiksnys, skatinantis zmones dirbti. Pagal darbuotojy motyvacija vadovai pritaiko
tokias darbo uzduotis ir atlyginimg, kas priversty zmones tikséti.

Siek tiek kitokia nuomone pateikia Premoli (2003), kuris pazymi, kad motyvacija — tai
veiksniai, kurie priklauso nuo darbuotojo gyvenimo ir karjeros fazés. Pavyzdziui, darbuotojui, kuris
yra jaunas, kg tik baiges mokslus bei Zengiantis pirmus zingsnius jmongje, svarbiausias motyvacinis
veiksnys bus virSininkas. Pritariamg nuomong apie motyvacijg iSsako Latham ir Pinder (2005),
teigdami, kad motyvacija yra visuma paties darbuotojo ir jo aplinkos veiksniy, kurie stimuliuoja jo
darbing veiklg ir paprastai nulemia veiklos forma, kryptj, intensyvumg bei trukmg¢. Pasak
Zakareviciaus (2004, 2008), motyvacija grindziama ekonominiais (materialiniais), organizaciniais
(administraciniai, teisiniai), sociopsichologiniais darbuotojus skatinanciais veiksniais, kurie, anot
Bedny ir Karwowski (2006), ir lemia darbo efektyvuma.

Apibendrinant Legkausko ir Mazilauskaités (2013) nuomong, motyvacija ir yra tas veiksnys,
dél kurio darbuotojai tampa lojalis jmonei, o tai pasireiSkia per teigiamg prekiy ir paslaugy
reprezentavima, ilgalaikiy santykiy kiirimg ir darbuotojy kaitos i§laidy mazinima.

Wright (2004) Zvelgdamas | motyvacija, kaip darbuotojy skatinimo biida, iSsako nuomone,
kad motyvacija yra vienas i§ veiksmingiausiy biidy darbuotojams leisti pamatyti, kaip jy darbai
prisideda prie visos organizacijos tiksly jgyvendinimo. Sis autorius Zvelgia pla¢iau ir glaudziau
susieja motyvacija su organizacija. Jam pritarian¢ia nuomone pateikia Pollard ir Hotho (2006),
pazymédami, kad motyvacija — tai yra vienas i§ biuidy jveikti ekonominj nuosmukj, stiprinant
darbuotojy jsipareigojima organizacijai.

Kity autoriy (Talockiené, 2002; Elding, 2005; Marcinkeviciiité, 2006; Levanaité ir Raubicas,
2010) darbuose motyvacijos samprata siejama su motyvacijos priemonémis. Pavyzdziui, Talockiené
(2002) pazymi, kad motyvacija — tai laiku pastebétos pastangos ir tinkamai parinktos priemonés,
kurios didina darbuotojo pasitenkinimg darbu ir pacia organizacija. Pasak Elding (2005),
motyvacija turi biiti suvokiama kaip darbuotojy skatinimas jvairiomis priemonémis atlikti darbg kuo
geriau, kokybiskiau, nes tai leidzia greiCiau ir lengviau pasiekti verslo jmonés iskeltus tikslus.
motyvacija yra siekis priemones taikyti pagal aiSkiai nustatytus motyvus, svarbius atskiriems

darbuotojams. Levanaité ir Raubicas (2010) pazymi, kad motyvacija — tai taikymas tokiy
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motyvacijos priemoniy, Kurios suteikia darbuotojui galimybe sustiprinti ry§j su jmone. Sie
mokslininkai akcentuoja adekvaty darbuotojy darbo kriivj, tinkamg kontrolg ir priezitira darbe, nes
tai ypa¢ aktualu, siekiant iSlaikyti aukstos kvalifikacijos darbuotojus jmongje.

Dar vieng poziiirj | motyvacijg pateikia mokslininkai (Valackiené, 2005; Lau ir May, 2007;
Lipinskiené, 2008; Viningiené ir Ramanauskas, 2012; Kiumenxko, 2015) ja apibrézdami kaip veiklos
skatinimo procesq (zr. 1 prieda). Kimumenko (2015) motyvacija nagrinéja platesniame, ne tik
organizaciniame kontekste ir jg apibuidina kaip procesa, skatinantj save ir kitus veikti siekiant tiksly.
Valackienés (2005) teigimu, motyvacija — tai procesas, skatinantis imtis veiklos ir padedantis siekti
organizacijos tiksly. Pasak Viningienés ir Ramanausko (2012), motyvacija jvardijama Kkaip
procesas, kuris susieja darbuotojo interesus ir darbdavio galimybes, t. y. imoné, skatindama
darbuotojg veikti, tenkina jo poreikius, o darbuotojas uz gaunamg démesj atsilygina siekdamas
imonés tiksly. PanaSy poziiir] pateikia ir Lipinskiené (2008), teigdama, kad motyvacija yra
supratimas, kaip vidiné individo jéga skatina individa pasiekti asmeniniy bei organizacijos tiksly.
Kadangi jvairts veiksniai veikia zmogaus viduje ir iSor¢je, biitina siekti suprasti, kas skatina tam
tikra darbuotojo elgseng. Tai apibendrindama Lipinskiené (2008) teigia, kad motyvacija yra elgesio,
veiksmy, veiklos skatinimo procesas, kurj sukelia jvairtis motyvai.

Dar kiti mokslininkai (Appleby, 2003; Kirstein, 2010; Ezigbo, 2012; Klimavi¢iateé, 2013),
analizuodami motyvacijg, teigia, kad motyvacija — tai darbuotojy vidiné paskata / stimulas (zr. 1
prieda). Appleby (2003) ir Ezigho (2012) sutaria, kad motyvacija vadinama individo polinkiali,
troSkimai, paskatos, poreikiai, stimulai, kurie nukreipia, kontroliuoja arba paaiSkina zmogaus elgesi,
skatindami individa atlikti darba geriausiai pagal savo iSgales. Kirstein (2010) pateikia Siek tiek
kitokj pozitirj ir pazymi, kad motyvacija daugiau yra vidiné paskata, 0 motyvavimas yra poveikio
paskata, kuri susidaro dél subjekto gyvenimo salygy ir lemia jo aktyvumo kryptinguma.

Mokslininkai (Dember ir Earl, 1957; Lukos$evi¢ius ir Martinkus, 2001; Appleby, 2003;
Robbins, 2003; Chughtai, 2013) savo darbuose pateikia dar vieng pozitirj ] motyvacija ir tvirtina,
kad motyvacija — tai darbuotojy norai / likesciai / troskimai / viltys (zr. 1 priedg). Dember ir Earl
(1957) motyvacija apibrézia kaip atitiktj tarp to, ko Zzmogus tikéjosi, t. y. kokie buvo jo likesciai, ir
to, kas realiai vyksta, t. y. koks yra rezultatas. Panasy pozitirj ] motyvacijg i§sako ir Chughtai
(2013), motyvacijg jvardydamas kaip pateisintas naujai atrinkto darbuotojo wviltis ir lukescius.
Taciau §is autorius taip pat pazymi, kad nepatenkinta vidiné darbuotojo motyvacija gali virsti stipria
vidine demotyvacija. Appleby (2003) pateikia Siek tiek kitokj motyvacijos apibrézima, motyvacija
jvardydamas kaip individo polinkius, troskimus, paskatas ir poreikius, kurie nukreipia bei
kontroliuoja arba paaiskina zmogaus elgesj. Robbins (2003) motyvacijg sieja su individo noru ka

nors padaryti.
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Kita mokslininky grupé (LukoSevicius ir Martinkus, 2001; Appleby, 2003; Robbins, 2003;
Petkeviciuté ir Kalinina, 2004; Kubanos, barkaesa ir JlopueeBa, 2010; Diskiené, 2012; Viningiené
ir Ramanauskas, 2012) teigia, kad motyvacija — tai darbuotojy poreikiy patenkinimas / uztikrinimas
(zr. 1 priedg). Mokslininkai LukoSevicius ir Martinkus (2001) motyvacijg jvardija kaip Zmogaus
norus ir poreikius. Apie poreikiy patenkinima, analizuodami motyvacijos sampratg, kalba Appleby
(2003) ir Robbins (2003). Petkevicittés ir Kalininos (2004) nuomone, motyvacija — tai galimybé
suteikti norimg atlygj uz darba ir patenkinti darbuotojy poreikius, siekiant, kad sustipréty jo
jsipareigojimas organizacijai. KubanoB, barkaeBa ir JloBueeBa (2010) manymu, darbuotojy
motyvacija — tai siekis patenkinti jy poreikius per darbg, tuo paciu nukreipiant j organizacijos tiksly
pasiekima. Anot Diskienés (2012), motyvacija yra svarbiausiy darbuotojy saugumo ir tobul¢jimo
poreikiy uztikrinimas, kuris, pasak Viningienés ir Ramanausko (2012), verslo jmonés kontekste
jvardijamas kaip procesas, kuris susieja darbuotojo interesus ir darbdavio galimybes, t. .
skatindama individa veikti, organizacija tenkina jo poreikius.

Apibendrinant galima teigti, kad motyvacija yra ne tik paties individo vidiniai ir iSoriniai
motyvai, dél kuriy jis atlieka tam tikrus veiksmus ir vykdo atitinkamg veiklg, bet ir organizacijos
jvairiapusiy motyvuojanciy priemoniy jgyvendinimas, siekiant, kad individo likesciai biity
patenkinti, o asmeniniai tikslai sutapzy su organizacijos tikslais. Moksliniame kontekste motyvacija
yra suvokiama kaip darbuotojus skatinantys veiksniai / biudai | priemonés; veiklos skatinimo
procesas; darbuotojy vidiné paskata / stimulas, darbuotojy norai / likesciai / troskimai | viltys;
darbuotojy poreikiy patenkinimas / uztikrinimas. [vertinant tai, kiekviena organizacija turi
atsizvelgti j darbuotojus motyvuojancius veiksnius bei pasirinkti optimaliausius motyvavimo biidus

ir metodus, kuriy teoriné analizé pateikiama Kitame Sio darbo poskyryje.

1.2. Darbuotojuy motyvacijos darbui veiksniai

Organizacijose, kuriose darbdaviai riipinasi savo darbuotojais ir stengiasi patenkinti jy
poreikius, darbuotojy pasitenkinimas darbu, o kartu ir jy motyvacija dirbti, reiskiasi labiau. Todél
organizacijy vadovams svarbu iSsiaiSkinti, kas labiausiai motyvuoja darbuotojus. Kaip teigia
Zakarevicius (2004), motyvuoti darbuotojus galima Siais budais: ekonominiais (materialiniais),
organizaciniais (administraciniais, teisiniais), sociopsichologiniais. Taciau visiems priimtiny
skatinimo priemoniy néra. Motyvuojanc¢iy priemoniy pasirinkima lemia jmonés tipas, vidaus tvarka,
darbo specifika, darbuotojy tarpusavio santykiai, jy asmeninés savybés, poreikiai, darbo pobidis,
imonés ir darbuotojy materialiné padétis. Jei darbuotojas nejaucia pasitenkinimo darbu, néra

pakankamai motyvuotas, jis gali pasirinkti kitg, labiau patrauklig organizacija.
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Mokslininky darbuose akcentuojama gausa veiksniy, skatinanciy darbuotojg dirbti (darbo
uzmokestis, pagarba, karjera, kiirybiné atmosfera, premijos ir pan.), i§ kuriy vieni yra priskiriami
ISorinei motyvacijai (iSoriniai veiksniai: darbo uzmokestis, premijos, priedai, kitas atlygis), Kiti —
vidinei motyvacija (vidiniai veiksniai: apima neapciuopiamus, daugiau moralinius faktorius:
pasitenkinimg, pagarbg sau, asmeninj tobuléjima, savirealizacija, saviverte ir kt.).

Savo darbuose mokslininkai kalba ir apie motyvaciniy veiksniy skirtumus vie$ajame ir
privac¢iame sektoriuje. Perry ir Hondeghem (2008) pasitilytas motyvaciniy veiksniy apibiidinimas
vieSajame sektoriuje — motyvai ir veiksmai, nukreipti j visuomeng, yra kile dél noro daryti kitiems
gera ir formuoti gerove visuomengje.

Bagdonas (2000), analizuodamas Herzberg poziiirj j motyvacijg ir motyvuojancius veiksnius,
pastebi, kad Sis autorius motyvavimo veiksnius skiria j dvi grupes: higieninius (tarpasmeniniai
santykiai, fizinés darbo salygos, darbo uzmokestis ir premijos, organizacijos politika, darbo sauga)
ir motyvacinius (atsakomybés, doméjimosi, augimo ir kt.). Jis teigia, kad Zemieji (fiziologiniai)
poreikiai ne motyvuoja, o uztikrina, kad neatsirasty nepasitenkinimas darbu ir demotyvaciniai
veiksniai. Taciau tie patys motyvaciniai veiksniai nevienodai motyvuoja skirtingus Zmones
(Zaptorius, 2007).

Visiems priimtiny skatinimo priemoniy néra, nes jy poveikj darbuotojams lemia jmonés
vidaus tvarkos specifika, darbuotojy tarpusavio santykiai, jy asmeninés savybés, poreikiai, darbo
pobudis, materialiné padétis. Skatinimo priemones sudaro dvi dalys: pirma — salygiskai pastovios,
praktikos patvirtintos priemonés, kuriy verté yra tai, kad visi jas gerai zino, jomis pasitiki, jos
taikomos automatiskai. Jos yra pirmiausia — kolektyvo tradicijy dalis, antra — originalios priemonés,
kuriy reikia ieskoti vis naujy, kad jos suteikty darbuotojams malony siurpriza, pradziuginty juos
vadovo démesiu ir i§mone (Zaptorius, 2007).

Vienas 1§ svarbiausiy veiksniy, lemianc¢iy darbo motyvacija, yra darbo uzmokestis. Jei bendra
Salies ekonomika yra aukSto lygio ir bedarbysté maZa, darbuotojy kaita auga, nes Zmonés iesko
geresniy galimybiy jvairiose organizacijose. Kita vertus, jei darbg sunku gauti (tai biidinga esant
aukStam nedarbo lygiui), nepatenkinti darbuotojai ir toliau dirbs. Dauguma pritaria nuomonei, jog
kiekvienai organizacijai svarbu, kad darbuotojai baty patenkinti savo darbu.

Talockiené (2002) akcentuoja, kad laiku pastebétos pastangos ir tinkamai parinktos
motyvavimo priemonés, pavyzdziui, patrauklis mokymo kursai, staZuoté ar atlygis, aukStesnés
pareigybés, o gal tik daugiau kiirybinés laisvés ir atsakomybés, sustiprinty darbuotojo pasitenkinima
darbu ir organizacija, 0 jmoné ugdyty sau lojaly darbuotojg. Ivertintas zmogus bet kokioje
gyvenimo situacijoje patiria malonuma, kurj sieja su savo pasiekimais, o véliau ne tik su asmenine,

bet ir organizacijos sekme.
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Nors motyvacijai paaiskinti sukurta daug teorijy, iki Siol néra bendros, visa apimancios ir
universalios motyvacijos teorijos. Motyvacijos veiksniy paiesSka gali baiti prilyginama teisingo kelio
paieskoms. Zifirint pavirdutiniskai, gali pasirodyti, kad dalis motyvy daZniausiai bina skirti
demonstracijai, vieSajai nuomonei formuoti, Kkai tikrieji motyvai taip ir lieka neatskleisti.
Motyvacija, Palidauskaités (2007) teigimu, gali bati priskirta prie latentiniy reiskiniy, ir tiriant jg
néra garantijy, kad bus matuojami biitent tie dydziai, kurie lemia Zmoniy paziiras bei elges;. Kita
problema, Palidauskaités (2007) manymu, matuojamy dydziy (pasitenkinimas darbu, lakesciy
i§sipildymas ir kt.) apibréztumas, aiSkumas ir jy tarpusavio santykis.

Imoniy vadovai, atsizvelgdami j darbuotojy motyvacijg dirbti, turi taikyti pagrista
motyvavimo priemoniy sistema: mokéti darbo uzmokestj, premijas ir kitus priedus, uztikrinti
socialines garantijas, gerinti darbo aplinkg ir jmonés kulttira, organizuoti grupinj darba, jtraukti
darbuotojus ] sprendimy priémimg, sudaryti profesinés karjeros bei kvalifikacijos tobulinimo
galimybes, daugiau uzduociy bei atsakomybés deleguoti darbuotojams, teikti darbuotojams
informacija apie jy darbo tikslus, vieta jmonés rezultatuose bei darbo kokybe, vertinti darbuotojus
(Klupsas, 2009). Sios darbuotojy motyvavimo priemonés atitinka ir kity autoriy sidlomus
darbuotojy motyvavimo veiksnius (Marcinkeviciaté, 2006; Jugert, 2009 ir kt.).

Shanks (2011) motyvacinius veiksnius skirsto j iSorinj ir vidinj atlygj. Minétos autorés
nuomone, iSorinis atlygis — tai dalykai, kuriuos vadovas gali panaudoti, kaip paskatinima, kad
padidinty produktyvuma. Tai gali buti: pinigai, atlyginimas, priedai; jvairi nauda, jskaitant sveikatos
draudimg, atostogas, nedarbingumo galimybes d¢l ligos ir pan.; lankstus darbo grafikas; pareigos ir
atsakomybé; paaukstinimas; statuso pasikeitimas; vadovavimas kitiems; pagyrimas, griZtamasis
rySys; geras vadovas; stiprus lyderis; kiti jkvepiantys zmonés; organizacijos kultara. Vidinis atlygis
yra maziau apciuopiamas, nes jis yra subjektyvus ir rodo, koks asmens poziiiris | darbg ir jo verte.

Manion (2005), pritardamas Shanks (2011), pateikia penkiy vidiniy atlygiy formas:

e sveiki santykiai — kai darbuotojai organizacijoje iSsivysto rySio su kitais darbuotojais
jausma;

e reikSmingas darbas — kai darbuotojai jaucia, kad gali pakeisti zmoniy gyvenima, - ypac tai
aktualus motyvacinis faktorius sveikatos priezitiros srityje;

e kompetencija - kai darbuotojai skatinami lavinti jgtidzius, padésianéius kuo geriau atlikti
uzduotj;

e pasirinkimas — kai darbuotojai skatinami dalyvauti organizacijoje jvairiais budais: reiskiant
savo poziiir] ir nuomong, dalyvaujant priimant sprendimus;

e progresas — kai vadovai randa budy iSlaikyti darbuotojy atskaitomybe, palengvinant jy

gebéjima judéti pirmyn, siekiant kuo geriau atlikti paskirtas uzduotis.
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Taigi, nors skirtingi autoriai (Porter ir Lawler, 1967; Herzberg, 1968; Maslow, 1972; Kovach,
1999; Myers, 2000; Priemoli, 2003; Zakarevicius, 2004; Ypanosa ir [llagpuna, 2005; Palidauskaite,
2007; Klupsas, 2009) pateikia jvairius darbuotojy motyvacija lemiancius veiksnius, apibendrinus ir
susisteminus jvairiy mokslininky darbus, galima iSrySkinti dazniausiai minimus ir analizuojamus
darbuotojus motyvuojancéius Vveiksnius: darbo uZmokestis; papildomos finansinés priemonés
(premijos / paSalpos / papildomas daro uzmokestis | pensijos / kitas piniginis skatinimas /
stipendijos); darbo sqlygos / darbo vieta; organizacijos kultira / mikroklimatas; vadovavimas,
statusas / pripazinimas; karjeros / asmeninio tobuléjimo galimybé; dalyvavimas organizacijos
valdyme; neformalios veiklos organizacijoje; jmonés automobilis /transporto iSlaidy
kompensavimas; papildomos atostogos / papildomos poilsio dienos (zr. 3 prieds).

Daugelio autoriy (Porter ir Lawler, 1967; Herzberg, 1968; Maslow, 1972; Kovach, 1999;
Myers, 2000; Priemoli, 2003; Zakarevicius, 2004; Ypanosa ir Illagpuna, 2005; Palidauskaité, 2007,
Klupsas, 2009) pabréziamas darbuotojy motyvavimo veiksnys yra darbo uZmokestis, suprantamas,
kaip pagrindinis darbo uzmokestis, t. y. atlyginimas (zr. 3 prieda). Pagal zmoniy poreikiy
hierarchijg, atlygis dazniausiai yra logiSkai susijes su Maslow pagrjsta zmoniy poreikiy piramide,
kurioje poreikiai suskirstyti: materialiniai arba fiziologiniai, saugumo, socialiniai, pagarbos ir
saviraiSkos poreikiai (Jensen, 2008, Maslow, 2006 ir kt.). Materialiniai poreikiai yra susij¢ su
pragyvenimo uztikrinimu, todél, kalbant apie darbuotojy motyvacijg, pirmiausia pabréziamas yra
piniginis atlygis uz darba.

Daugelio autoriy atlikty tyrimy rezultatai rodo, kad svarbiausi motyvacijos poziliriu yra
apmokeéjimas uz darbg pastaruoju metu grindziamas palyginamaja verte — uz vienodus geb¢jimy ir
ziniy reikalaujan¢ius darbus atlyginama vienodai, net jei darbo vietos prigimtis yra kitokia. Sis
principas tampa aktualus motery bei vyry lygiy teisiy, homoseksualisty, rasinio, religinio, vyresnio
amziaus Zmoniy, Zmoniy su negalia nediskriminavimo ir pan. plotmése. Peters (2002) piniginj
atlygj vertina kaip pigiausig darbuotojy skatinimo priemong, kartu eliminuojancig poreikj dalyvauti
priimant sprendimus organizacijoje, bei suteikiant daugiau veiksmy laisvés sprendimy priéméjams.

Pagrindiniai darbo uzmokescio tikslai, nepriklausomai nuo jo formos ar sistemos, yra skirti
kurti pridedamaja verte be papildomy sgnaudy, motyvuoti darbuotojus geriau atlikti darbus
(Zaptorius, 2007). Darbo apmokeéjimo sistema kiekvienoje jmonéje vaidina skatinamajj vaidmenyj, ji
priklauso nuo jmonés veiklos pobiidzio, tadiau turi biti teisinga, neSaliSka, nuosekli ir aiski
(Ypanosa ir Hlaapuna, 2015). Darbo uzmokestis turi biiti iSmokétas laiku ir uztikrinti atgalinj rysj
su atliktu darbu. Be to, darbo uzmokestis turi remtis individo veikla, o kur tai nejmanoma — Vis0S

komandos darbu, t. y., kolektyviniu apmokéjimu (Zaptorius, 2007).
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gaudami mazg atlyginimag, o Vianen ir kt. (2007) nuomone, nepasitenkinimas atlyginimu skatina
keisti darbg nelojalius darbuotojus, kurie darbdavio ir darbuotojo mainuose negauna kity naudy, o
lojalius darbuotojus, darbo vertés suvokimas, kaip tik mazina norg keisti darbg. Atlyginimas gali
pririSti darbuotojg prie jmonés, taCiau taip nebus formuojamas darbuotojo jsipareigojimas jmonei
(Dam, 2005). Todél atlyginimas yra netinkama priemoné formuoti darbuotojy lojaluma, nes tam
reikalingas emocinis prisiriimas prie jmonés (Kalinina ir Petkeviciate, 2004).

Darbo uzmokestis, kaip skatinimo priemoné, esant sunkiai Salies ekonominei biiklei, yra ypac
veiksminga. Riley (2001) akcentuoja, kad darbo uzmokestis daro jtakg zmogiskyjy istekliy
pritraukimui, darbuotojy moralinei blisenai, 0 Kartu ir darbo kokybei. Darbo uzmokestis gali bti
suvokiamas, kaip kompensavimas uz darbuotojo atlickamg darbg. Pasak Diskienés (2012), Lietuvos
imoniy vadovai labiausiai yra linke taikyti finansines priemones, siekdami padidinti darbuotojy
motyvacija. Tai neatitinka Maslow (1943) ir Herzberg (1968) motyvacijos teorijy nuostaty, nes
darbo uzmokestis gali buti tik trumpalaikis Saltinis, padedantis iSlaikyti darbuotojg jmongéje
(Herzberg, 1968).

Pastaruoju metu daug organizacijy taiko naujus darbo atlygio kompensavimo metodus, kur
vengiama biurokratinio ir hierarchinio rySio su darbo aprasymais bei kontrolés mastu (Klupsas,
2009). Pasak Zaptoriaus (2007), naujasis kompensavimo metodas pagristas reakcija j dinamisky
santykiy pasaulj: bazinj darbo uzmokestj, kintantj uzmokestj (skatinamasis uzmokestis),
netiesioginj uzmokest] (nauda). Autoriaus teigimu, organizacijos dazniausiai derina bazinj
uzmokestj su darbo rinkos salygomis, kad turéty konkurencingai apmokama darbo jéga. Skatinantis
darbo uzmokestis naudojamas atsilyginti uz pageréjusig organizacijos veiklag, o netiesioginis
uzmokestis siejamas su lankstesniy naudy pakety. Siedami bazinj uzmokestj su darbo rinka, o
kintamajj uZzmokestj su organizacijos sékme, vadovai gali panaudoti kompensavimo sistema.
Daznai darbo rezultatai priklauso nuo darbuotojy materialinio suinteresuotumo, t. y., piniginio
atlyginimo uz atlikta darba. Viena pagrindiniy problemy darbdaviui yra pasirinkti teisingus
mokéjimo uz darbg principus. Gaunamas atlyginimas turéty atitikti kiekvieno darbuotojo indélj
siekiant jmonés tiksly bei motyvuoty jj panaudoti zmogiskajj potenciala (Zaptorius, 2007). Tagiau,
autoriaus atlikti tyrimai nustate, kad tik esant tam tikroms salygoms darbo uzmokescio didéjimas
stimuliuoja didesnj darbo nasuma.

Ir néra motyvuotas. Tuomet jis yra linkes pasirinkti kita, bent jau darbo uzmokesc¢iu patrauklesng
organizacija. Taigi darbdaviui kyla dilema, kaip nepatirti nuostoliy dél darbuotojo i$¢jimo ir naujo
paiesky. Imoniy vadovai turéty ieSkoti biidy, kaip sumazinti darbuotojy kaitg jmonéje, o tai leisty

taupyti su darbuotojy samda susijusias iSlaidas (Viningiené ir Ramanauskas, 2012).
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Ne maziau svarbios autoriy (Porter, Lawler, 1967; Herzberg, 1968; Maslow, 1972; Kovach,
1999; Myers, 2000; Stoner, Freeman, Gilbert, 2001; Priemoli, 2003; Zakarevicius, 2004; YpaHosa,
lagpuna, 2005; Palidauskaité, 2007; Klupsas, 2009) nuomone yra ir papildomos finansinés
priemonés, Kurias sudaro: premijos, paSalpos, papildomas darbo uzZmokestis, pensijos, kitas
piniginis skatinimas, stipendijos (Zr. 3 priedg). Ypanosa ir Illagpuna (2005) $ig motyvaciniy
veiksniy grup¢ papildo papildomu sveikatos draudimu, gyvybés draudimu, draudimu nuo
nelaimingy atsitikimy darbe, Seimos nariy draudimu. Sis motyvacinis veiksnys yra pakankamai
svarbus darbuotojams ir jy Seimoms, atsizvelgiant j traumatizmo darbe statistikg bei dideles traumy
gydymo ir potrauminés reabilitacijos iSlaidas. Darbuotojai nori turéti garantijas, kad jy paciy ar
Seimos nariy ligos ar traumos laikotarpis maziau paveiks jy Seimos biudzeta.

Mokslininky atlikti tyrimai rodo, kad moralinés paskatos, nesusijusios su aiSkiai
iSmatuojamomis ir jvertinamomis materialinémis vertybémis, vyresnio amziaus ir kiirybinj darba
dirbanc¢iy zmoniy yra labiau vertinamos. O jeigu jos dar paremiamos kokiu nors materialiniu tos
paskatos Zenklu (rastu, nuotrauka, suvenyru), jos jgauna Su piniginémis paskatomis nesulyginama
iSlickamaja verte. JAV vadybos specialisty moralinio skatinimo formos yra skirstomos j asmenines:
asmeniné padéka, padékos laiskas j namus, sveikinimai paStu gimimo dienos proga, veiklos
jvertinimas kas trys ménesiai ir vie$gsias: paaukStinimas, darbo vietos pakeitimas, jvairios kelionés
pas partnerius, pagerbimo susirinkimai organizacijoje, juvelyriniai dirbiniai, straipsnis firmos
laikraStyje, plakatas darbo vietoje, specialios pareigos, portretas su pavarde prie jéjimo j
organizacija (Sakalas, Vanagas ir Martinkus, 2000).

VYpanosa ir Hlaapuna (2005) materialinj darbuotojy motyvavimo veiksnj papildo brangiomis
jmonés dovanomis, 0 Sakalas (2003), kalbédamas apie darbuotojy motyvavimg, i$skiria dar ir
jvairias nuolaidas bei jmonés produkcijos idavima. Sioje motyvavimo formoje sujungiama ne tik
materialiné nauda, bet ir darbuotojo emocinis pasitenkinimas, leidZiantis pasijusti i8skirtiniu. Labai
svarbu j vieng visuma sujungti tiek materialinj atlygj, tiek ir papildomus stimulus. Darbuotojai
nevienodai siekia Siy atlygiy, o ir darbo bei organizacijy salygos yra skirtingos. Tai reiskia, kad
svarbu identifikuoti individualius darbuotojy poreikius, atsizvelgiant | patj darbuotoja, darbo rasj,
organizacijos galimybes, netgi j ta fakta, kad, kai kada Zzmogui svarbiausiomis atlygiy formomis gali
tapti papildomos priemokos ir pasalpos, nes jie turi didel¢ psichologine bei socialing prasme
(Jucevicieng, 1996). Netiesiogines finansines iSmokas arba kitaip vadinamas naudas darbuotojas
gauna jvairiomis formomis uz tai, kad dirba kompanijoje. Naudos darbuotojams — tai apmokamos
iSeiginés dienos, sveikatos ir gyvybés draudimas, vaiky priezitiros jstaigos ir pan. (Dessler, 2001).

Dar vienas svarbus darbuotojy motyvacija lemiantis veiksnys mokslininky (Herzberg, 1968;
Kovach, 1999; Stoner, Freeman ir Gilbert, 2001; Palidauskité, 2008; Klupsas, 2009; Korsakiené,
Lobanova ir StankeviGiené, 2011) nuomone, yra darbo sqlygos | darbo vieta (7r. 3 prieda). Cia
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kalbama apie prestizinj jmonés pastatg, jaukius darbo kabinetus, poilsio, higienos, maitinimosi
kambarius, pacios darbo vietos jrengimag bei pritaikyma darbuotojui, net ir apie atstumg nuo namy
iki organizacijos. Riley (2002) darbo sglygas priskiria prie iSoriniy motyvaciniy veiksniy, nes juos
gali kontroliuoti organizacija ir iSskiria tris darbo sglygy, motyvuojanciy darbuotojus, veiksniy
kategorijas: fizin¢ ir psichologiné aplinka, jvairios lengvatos ir parama darbuotojams, darbuotojy
autonomijos laipsnis. Herzbergo (1968) teorija grindziama higienos ir motyvacijos veiksniy
skirstymu. Higienos veiksniai — tai aplinka, kurioje darbuotojai dirba, kuri gali skatinti
pasitenkinimg arba nepasitenkinima. Taciau net ir jeigu darbo aplinka (darbo vieta, sglygos) gera —
ji nebatinai skatina pasitenkinimg. Motyvacijos veiksniai pasireiSkia per darbo esme ir pobadj
(Udechukwu, 2009). Nepakanka panaikinti nepasitenkinimo veiksnius, kad darbuotojas bty
motyvuotas. Turi veikti ir pasitenkinima didinantys veiksniai (Ramlall, 2004). Herzberg (1968)
dviejy veiksniy teorija priverté atkreipti déemesj j kai kuriuos labai svarbius darbo organizavimo
aspektus (Palidauskaite, 2007). Priemoli (2003) i$skiria, jo manymu, svarby motyvavimo veiksnj —
lanksty darbo grafikg. Tai ypa¢ svarbu vaikus auginantiems darbuotojams, besilaukian¢ioms
moterims, vieniSiems tévams, nejgaliesiems ir i$ kity miesty atvykstantiems specialistams.

Isanalizavus nepinigines skatinimo priemones galima teigti, kad visos jos yra vienaip ar kitaip
svarbios. Jei organizacija turi galimybes nemokamo maitinimo organizavimui ar nuolaidy
suteikimui, perkant gaminama produkcijg, taip gali paskatinti darbuotojus vykdyti efektyvesne
veikla, taip mazinant darbo jégos migracijos galimybes. Nemokami kelialapiai poilsiui, vertingos
dovanos, nemokami laisvalaikio renginiai — tai jau ne tik materialinio, bet ir sociopsichologinio
motyvavimo priemonés, skatinancios gera psichologinj mikroklimata bei draugiskus darbuotojy
tarpusavio santykius (Zakarevicius, 2003).

Organizacijos kultira | mikroklimatas kaip svarbus darbuotojus motyvuojantis veiksnys
nurodomas mokslininky (Myers, 2000; Premoli, 2003; Zakarevicius, 2004; Klupsas, 2009)
darbuose (Zr. 3 prieda). Pasak Chatman (1989), vertybés atspindi esminius individy jsitikinimus, yra
patvarios ir ilgalaikés. Be to, vertybés yra biidingos tiek asmeniui, tiek organizacijai esmings
charakteristikos, kurios gali baiti tiesiogiai ir prasmingai palygintos (Sezgin, 2006; Edwards, 2009).

Svarbis skatinantys veiksniai yra socialiniai motyvai. Darbdavys gali mokéti didelj darbo
uzmokestj ar dalj lésy skirti socialinei infrastruktarai, darbo santykiams tobulinti, nes gera darbo
vieta, jdomus darbas turi didziulj poveikj ir veikia panaSiai, kaip ir geras darbo uZmokestis.
Socialiniai motyvai reiSkiasi ir per materialinj darbuotojy skatinima, kai dalis darbo uzmokescio,
priedy mokama uz geras uz atsidavimg kompanijai, nuolatinj kvalifikacijos kélima, aktyvuma
sprendziant kompanijos problemas ir kt. Simanskiené (2001) teigia, kad vertybés — tai pagrindinés
organizacijos koncepcijos, formuojancios kultiiros pagrindg, kuriam privalo pritarti dauguma

organizacijos nariy.
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Organizacijos kultiros / mikroklimato, kaip motyvavimo veiksniy grupei, galéty buti
priskiriama darbo atmosfera, palankus psichologinis ir socialinis klimatas, organizacijos
mikroklimatas (Zakarevicius, 2004). Klupsas (2009) apibendrintai Siuos veiksnius vadina jmonés
kultura, kuri apima platy spektrg matomy ir nematomy organizacijai biidingy bruozy ir vertybiy.
Savoka jmonés kultiira savyje talpina ir palanky darbuotojui psichologinj ir socialin} klimatg
organizacijoje bei efektyvia komunikacija pacioje organizacijoje ir uz jos riby. Ypac svarbi
darbuotojams yra ne tik informacijos sklaida, bet ir pats komunikacijos procesas, leidziantis gauti
grjztamajj rysj tiek vadovams, tiek patiems darbuotojams (Korsakiené, Lobanova ir Stankevi¢iené,
2011), o Siuos procesus organizacijoje uztikrina socializacija.

Socializacijos procese naudojama trijy tipy informacija: bendra informacija apie kasdiene
darbo tvarka; organizacijos istorijos, tiksly, operacijy ir gaminiy ar paslaugy apzvalga, taip pat, kaip
darbuotojas turi prisidéti prie organizacijos tiksly jgyvendinimo, taip pat pateikiamas detalus
organizacijos politikos, darbo taisykliy ir darbuotojy naudy pristatymas (Zaptorius, 2007).
Veiksmingos socializacijos programos padeda naujiems darbuotojams jveikti nerima, teikia jiems
informacija apie aplinka, supazindina juos su kolegomis, skatina klausti ir dométis. Ankstyvoji
darbo patirtis yra, kai naujo darbuotojo ir organizacijos likesCiai sutampa ar prieStarauja, t. y.,
atlicka svarby vaidmenj asmens Kkarjerai organizacijoje. Jei vieny ir kity likes¢iai nesuderinami,
jauCiamas nepasitenkinimas. Charskio (2003) teigimu, Zemas pasitenkinimas darbu bei darbo
jvairovés stoka lemia darbuotojy ketinimus keisti darba. Svarbu, kad darbuotoja motyvuoty darbo
turinys ir prasmingumas, kas Zaptoriaus (2007) nuomone, yra svarbis pasitenkinimo darbu
aspektai, t. y., isitikinimas, kad darbuotojas gali dirbti organizacijos labui tik bidamas motyvuotas,
nepazeisdamas savo interesy bei poreikiy. Paties zmogaus valios barjerai gali pazymi jo ,,nenora“,
tac¢iau zmogaus specifinis elgesys stipriai priklauso nuo jo motyvacijos ir elgesio tiksly. Vykstant
kaitos procesams organizacijoje darbuotojo elgesj ir nuostatas galima modifikuoti, kei¢iant pacias
vertybines ir nuostatas arba taikant tinkamas paskatas (Grybiené ir Simbelis, 2005).

Organizacijos kultiros reikSmé darbuotojui pastaruoju metu vis labiau pabréziama.
Darbuotojy noras dirbti geresnio, aukstesnio kulttiros lygio jmonéje yra susijes su jy pasitenkinimu
(Herrbach, Mignonac ir Gatignon, 2004), kuris siejamas su organizacijos veiklos dinamiSkumu ir
zmogaus priklausomybés nuo organizacijos didéjimu. Pladigja prasme organizacine kultiirg
apibrézia bendrosios vertybés, jsitikinimai bei simboliai, kurie lemia visoje organizacijoje
vykstancius procesus. Jei darbuotojai susitapatina su organizacija, tai yra didelis laiméjimas,
rodantis, kad jie néra abejingi organizacijoje vykstantiems procesams.

Organizaciné kultira — tai savotiska ideologija, kurios pagalba siekiama tiksly (Simanskiené,

2002). Kai aplinka yra pastovi ar numatomai kintanti, zmogus gali vadovautis vien tik savo
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tokiai paciai aplinkai, bet lemiant kolektyviniams interesams, tarpusavio santykiai geriausiai
regulivojami bendru susitarimu, kuris Siais laikais dazniausiai jforminamas teisiskai. Kai aplinka
yra nenuspéjamai kintanti, zmoniy santykiams reguliuoti nebelieka jokio kito pagrindo, kaip kad
kolektyvinio zmoniy proto sukurtos dorovés normos. Visi susitarimai ir teisinés normos sukurtos
pagal konkreciag praeities patirtj, 0 dorovinés vertybés yra universalios bei laiko patikrintos. Jeigu
darbuotojo vertybés yra artimos organizacijos idéjoms, Lusthaus ir kt. (2002) manymu, lengvai
randami bendri sutarimai, didéja sgziningumas, kokybé ir integralumas. Organizacijos stengiasi
sukurti organizacinés kultaros pagrindus bei tas idéjas paskleisti tarp organizacijos nariy.

Ypac svarbus yra emocinis organizacijos laukas, nes emocijos yra zenklai, kurie padeda
darbuotojams orientuotis emociniame lygmenyje (Nikaité, 2008). Kadangi organizacija yra Zzmoniy
grupé, siekianti bendry tiksly, jos darbo sékmé ir efektyvumas tiesiogiai priklauso nuo joje
dirban¢iy zmoniy sugebéjimo, mokéjimo vienodai teisingai suprasti, kg jie daro ir ko jie siekia. Kuo
organizacija yra daugiau sutelkta, tuo jos veikla veiksmingesné ir efektyvesné (Dubauskas, 2006;
Vveinhardt, 2008). Daugelis Siuolaikiniy organizacijy tiksliai susiformuluoja savo organizacinés
kultoros nuostatas, kurias i$spausding jteikia kiekvienam naujam darbuotojui. Rekomenduojama
pagrindines jstaigy nuostatas iskabinti visiems darbuotojams matomose vietose.

RyS$iai organizacijoje, dalyvavimas, komunikacija skatina darbuotojo jsitraukimag j
organizacijos kultirg. Buvimas organizacijos dalimi, darbuotojams, turintiems silpnus rySius
Seimoje, tampa stipriu motyvu dirbti ir siekti geresnio rezultato (Reeve, 2008). Chiang ir kt. (2008)
atliktas empirinis tyrimas parodé, jog darbuotojy motyvavimui didelés reik§més turi komunikacija
tarp vadovy ir darbuotojy, kuri lemia didesne darbuotojy motyvacija. Organizaciné kulttra yra tas
organizacijos vertybiniy orientacijy laukas, kuris nukreipia kiekvieno nario elgesj tam tikra linkme.

Kaip teigia Barvydiené ir Kasiulis (2005), individo motyvacija ir pasitenkinimas darbu
priklauso nuo vidiniy veiksniy, kurie daZnai sunkiai suprantami paciam individui ir visai
nesuprantami darbdaviui. Tai pirmiausia individas su jam budingomis asmenybinés savybémis
(amzius, lytis, iSsilavinimas, darbo staZzas, paveldétos savybés, gyvenimo patirtis, profesinis
pasirengimas, gabumai, sugebéjimai, aukléjimas ir pan.). Zmogiskyjy istekliy valdymui kur kas
svarbesni iSoriniai veiksniai, kuriuos galima pastebéti ir tinkamai modeliuoti siekiant uzsibrézty
tiksly. ISoriniams veiksniams priskiriama: darbo uzmokestis, darbo turinys bei pobiidis, karjeros
galimybés, vadovas, bendradarbiai, darbo sglygos. Ir nors vidiniai bei iSoriniai veiksniai, lemiantys
zmogaus motyvacijg ir elgesj darbe yra sugrupuoti ir teoriskai paaiskinti, realyb&je juos paaiskinti
pakankamai sunku. Smidts (2001) atlikti tyrimai nustaté, kad tos organizacijos, kuriose
tarpasmeniniai darbuotojy santykiai yra geresni, laikomos prestizinémis. Tac¢iau tokios priezastys
kaip auksStas nedarbo lygis, Zzemas pragyvenimo lygis gali nulemti zemg viding darbuotojy

motyvacija, menka pasitikéjima savo jégomis, nuolankuma, pasyvuma.



23

Vadovavimg, kaip reikSminga motyvacinj veiksnj, jvardija mokslininkai (Herzberg, 1968;
Kovach, 1999; Myers, 2000; Zakarevi¢ius, 2004; Palidauskaité, 2008) (zr. 3 priedg). Herzberg
(1968) | vadovavimg zvelgia placiau ir apima ne tiek patj vadovavima, bet ir vadovavimo kokybe,
organizacijos vykdoma politikg, administravimg. Mokslininkas Myers (2000) vadovavimo veiksnj
nagrin¢ja per vadybine organizacijos strukturg, aiSkius ilgalaikius tikslus, apibréztus darbuotojy
pareiginius nuostatus bei jsakymus, darbo normavima, reglamentavimg, standartizavimg. Tokiu
blidu palickama maziau vietos informacijos interpretavimui, sukonkretinami tikslai ir uzdaviniali,
atsiranda darbo iSmatavimo ir aiSkaus vertinimo kriterijai.

Aptariant §j motyvavimo veiksnj, svarbu pazyméti vadovo, kaip asmenybés jtaka. Sia sritj
nagrinéja psichologijos mokslas, tac¢iau Premoli (2003), Korsakiené, Lobanova ir Stankeviciené
(2011) taip pat pazymi vadovo asmenybés bruozy ir jo elgesio svarbg darbuotojy motyvavimui. Ne
maziau svarbus motyvuojant darbuotojus yra ir vadovo vadovavimo stilius (Korsakiené, Lobanova
ir Stankeviciené, 2011). Nors darbuotojy asmenybés bruozy ir vadovavimo poveikis placiai
tyrinétas darbo motyvacijos ir jsipareigojimo organizacijai kontekste, triiksta iSsamaus atsakymo,
kaip kintamieji kartu sgveikauja su darbo motyvacija ir jsipareigojimu organizacijai. Taip pat sunku
ivertinti, kas labiau padéty prognozuoti abu psichologinius reiskinius — asmenybés bruozai ar
vadovavimo stilius. Blaskova ir Grazulis (2009) teigia, kad vadovo vadovavimo stilius dideliu
mastu lemia darbuotojy savijautg ir elgseng darbe, jy motyvacija dirbti efektyviai, poreikj nuolat
tobuléti ir buti lojaliems. Dazniausiai vadovo vadovavimo stilius vertinamas kaip daugiausia jtakos
turinis darbuotojy motyvavimo veiksnys (Wang ir kt., 2005). Vadovas, atsizvelgdamas |
vadovavimo stiliaus principus, tobulina ir perteikia organizacijos vizija savo pavaldiniams, jvertina
kiekvieno pavaldinio poreikius, sugeb¢jimus, pripaZjsta pasiekimus, suteikia griztamajj rysj, taip
sustiprindamas pavaldiniy motyvacijg darbui ir jsipareigojimg organizacijai bei paskatina siekti
organizacijos tiksly (Carless ir kt., 2000; Whittington ir Goodwin, 2001; Hetland ir kt., 2007).

Reeve (2009) teigimu, Zmonés, kuriems daromas spaudimas ir kurie yra nuolat
kontroliuojami, tampa emociskai atbuke ir jy psichologiniai poreikiai yra uzslopinti. Autoriaus
manymu, pernelyg kontroliuojami darbuotojai turi gerokai maZesng¢ viding motyvacijg dirbti, o
praradg interesg dirbti asmenys, paprastai, dirba i§ pareigos arba siekdami i§vengti bausmés. Labiau
iSreikS§tu sagmoningumu pasiZymintys darbuotojai jsipareigoj¢ organizacijai ilgesniam laikui del
pastangy ir galimy i$laidy, nutarus pakeisti darboviete (Raja ir kt., 2004; Erdheim ir kt., 2006). Anot
Barrick ir Mount (1999), jie jaucia didesn;] jsipareigojima tam, kg daro ir atkakliai siekia tiksly. Be
to, tokie asmenys jauciasi sulauze jsipareigojima organizacijai, jei palieka ja (Eisenberger ir kt.,
2001). Dél siy motyvuojanciy moraliniy / etiniy paskaty, didesniu sgmoningumu pasizymintys

darbuotojai labiau jauciasi moraliai jsipareigoj¢ organizacijai ir joje lieka dirbti.
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Statusas ir pripaZinimas, Herzberg (1968) manymu, yra vieni i§ veiksniy, kuriy darbuotojui
reikia siekiant savirealizacijos. Korsakiené ir kt. (2011), Myers (2000) teigia, kad darbuotojui labai
svarbu, kad biity jvertintas jo darbas (Zr. 3 prieda). Tai gali bati traktuojama, kaip viesas darbuotojo
darbo rezultaty pripazinimas (Kovach, 1999). Daugelis darbuotojy tai supranta kaip moralinj
skatinima, t. y., pagyrimus, diplomus, geriausio darbuotojo rinkimus ir pan.

Statusas ir pripazinimas lemia darbuotojo paaukstinima, perkélimg j kitas pereigas, galima
lyderyste. O tai darbuotojui suteikia ne tik aukstesnj statusa, bet ir mazesnj kontrolés lygi darbo
aplinkoje bei didesnj pasitikéjimg ir atsakomybe (didesnj saugumo jausmg darbe, uztikrintuma dél
ateities (Herzberg, 1968). Pagal Maslow (1972) teorija, augimo poreikiai pirmiausia yra susije¢ su
tuo, ar materialiniai poreikiai ateityje bus patenkinti tuo paciu ar aukstesniu lygiu. Socialinis ir
psichologinis saugumo uZztikrinamas, kai darbuotojas darbe jauciasi pakankamai tvirtai ir pasitiki
darbdaviu, kai jam suteikiamos socialinés garantijos ir uztikrinama darbo vieta. Saugumo poreikius
taip pat tenkina papildomo darbuotojy socialinio draudimo, Seimos nariy draudimo, Zodzio teis¢€s ir
asmeninés bei profsgjungy laisvés ir panasios priemonés (Benz, 2009, Jugert, 2009 ir kt.). Visa tai
skatina darbuotojus tobuléti, ugdyti savo asmeninius geb&jimus.

Pagarbos poreikiy tenkinimas siejamas su darbuotojo siekiu, kad jo veikla biity pripazinta.
Organizacijos aplinkoje tai uZtikrinama darbuotojy ir jy veiklos vertinimo procediiromis. Pagarbos
poreikiy tenkinimo priemonés: vardas — ,,geriausias ménesio darbuotojas”, speciali publikacija apie
darbuotoja ir jo pasiekimus, prioritetas planuojant darbo ir atostogy laikg ir pan., motyvuoja
darbuotoja (Hartmann, 2008). Pripazinimas — tai viena svarbiausiy priemoniy, kuria vadovai gali
skatinti savo darbuotojus. O darbuotojy nepripazinimu kartais galima paaiskinti pakankamai didelg
darbuotojy kaitg. Net tuomet, kai organizacija moka savo darbuotojams daugiau nei rinkos kaing,
néra garantijos, kad darbuotojas bus patenkintas ir nasiai dirbs. Zmonés laukia pripazinimo uz
atlikta darba. Todél vadovams reikia surasti laiko padékoti kiekvienam darbuotojui uz gerg darbg ir
paskatinti kiekviena jy ir toliau taip dirbti. Stai keletas sitilomy biidy vadovui parodyti darbuotoj
pripazinimg: leisti darbuotojui suprasti, kad pastebéjote jo pastangas; pripazinti darbuotojg jo
bendradarbiy akivaizdoje, kad jis atliko tikrai i$skirtinj darba; parasyti pripazinimo rasta, segting i
darbuotojo darbine byla; elgtis su darbuotoju taip, kaip su svarbiausiu Zmogumi organizacijoje;
paskelbti geriausiy darbuotojy sarasus; iSspausdinti straipsnj apie kurj nors darbuotojg bendrovés
vietiniame laikraStyje ar sienlaikrastyje (Barczyk, 1999).

Darbuotojy saviraiSkos poreikius patenkinan¢iy poveikio bady, kurie pastaruoju metu tampa
vis populiaresni, yra daug. Vienas i§ $iy budy yra tikslinis valdymas (MBO) — tai vadovo drauge su
pavaldiniu sudaryta darbuotojo veiklos programa metams, kuri iSreikSta planuojamais rezultatais
(Vasiliauskas, 2001). Jei vertiname kasdienj darbuotojo darba, zmogus nori atsiriboti nuo veiklos

rezultaty, daugiau domédamasis paciu darbo procesu, o jei vertiname darbuotojo ilgesnio
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laikotarpio veikla, jam geriau suprantamas ir priimtinas rémimasis rezultatais ir veiklos
nesklandumai jam riipi maziau; taigi ilgesnis darbas leidzia tikétis aiSkiy, apciuopiamy rezultaty.
Darbuotojy saviraiskos poreikiai siejami su noru tobuléti, turéti aukStesnes pareigas, jgyvendinti
savo gebéjimus ir potencialias galimybes. Efektyviomis motyvavimo priemonés gali bati: valdymas
ilgalaikiais tikslais, tradicijy ugdymas, profesionalios karjeros ir papildomo mokymosi galimybiy
suteikimas, siuntimas j seminarus, konferencijas, kvalifikacijos tobulinimo kursus, sprendimy
priémimo laisvé, jtraukimas j jmonés valdyma, naujy idéjy isklausymas bei jy realizavimas ir pan.
(Diskiené ir Marc¢inskas, 2007; Ulrich, 2007, Tuttle, 2009, Rosier, 2009).

Mokslininkai (Herzberg, 1968; Kovach, 1999; Zakarevicius, 2004; Palidauskaité, 2008;
Klupsas, 2009; Korsakiené, Lobanova ir Stankeviciené, 2011; Stoner, Freeman ir Gilbert, 2011)
pazymi, kad asmeninio tobuléjimo galimybé ir karjeros galimybé yra vienas i§ svarbesniy
darbuotojus motyvuojanéiy veiksniy (Zr. 3 priedg). Sis motyvavimo veiksnys glaudziai siejasi su
darbuotojo statusu ir pripazinimu, neformaliu ir formaliu darbuotojy veiklos jvertinimu.

Anot Masiukonio (2012), vadovai daznai skiria nepakankamai démesio darbuotojy
kvalifikacijos kélimui ir didesnés saviraiSkos galimybéms, nes baiminasi, kad ugdydami savo
darbuotojus iSmokys juos spresti problemas, priimti sprendimus ir tokiu budu jie taps daugiau
nepriklausomi, o vadovas praras savo eksperting galig. Dél Siy priezas¢iy vadovas gali pasijusti
maziau reikalingas organizacijoje, tac¢iau klaidinga manyti, kad darbuotojy tobuléjimas mazina
vadovo autoritetg ir jtaka. PrieSingai — darbuotojas, jgij¢s daugiau kompetencijy, savarankiskumo ir
autonomijos, gali geriau atlikti uzduotis, geba kiirybiSkiau ir greifiau spresti problemas, o tai
organizacija daro dar pranasesne prie§ konkurentus (Masiukonis, 2012).

Karjeros ir darbuotojy asmeninio tobuléjimo galimybéms pastaraisiais metais skiriama daug
démesio, o Siuolaikiniy jmoniy vadovai supranta, kaip svarbu, kad darbuotojai dalyvauty jvairiuose
mokymuose, kvalifikacijos kélimo kursuose, asmeninio tobuléjimo mokyklose. Vienas i
darbuotojy motyvavimo veiksniy gali biti iSsilavinimo ir kvalifikacijos i§laidy kompensavimas
organizacijos léSomis. Naujos technologijos, nuolat didéjantys reikalavimai skatina darbdavius
skirti 1éSy darbuotojy mokymams, o konkurencinés salygos vercia pacius darbuotojus siekti
jvairiapusio iSsilavinimo. Mokymo programos nukreiptos dabartiniam atliekamo darbo lygiui
palaikyti ir pagerinti, o tobulinimo programos siekia ugdyti sugebéjimus ateities darbams. Vakary
Saliy mokslininkai teigia, kad ypa¢ aktualiomis tampa tokios priemonés, kaip galimybiy darbuotojy
tobuléjimui ir saviraiSkai sudarymas, karjeros perspektyvy numatymas, jdomaus darbo turinio
uztikrinimas bei gero psichologinio mikroklimato suformavimas (Zakarevicius, 2003).

Talockiene (2002), kalbédama apie motyvacija, akcentuoja, kad laiku pastebétos pastangos ir
tinkamai parinktos motyvavimo priemones, pavyzdziui, patrauklis mokymo kursai, stazuoté ar

atlygis, auksStesnés pareigybés, o gal tik daugiau kirybinés laisvés ir atsakomybés, sustiprinty
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darbuotojo pasitenkinimg darbu, organizacija ar jmoné ugdyty sau lojaly darbuotojg. Ivertintas
zmogus bet kokioje gyvenimo situacijoje patiria malonuma, kurj jis sieja su pasiekimais, o véliau
asmenine ir organizacijos sekme.

Imonése placiai paplite yra mokymai darbo vietoje, kurie apima rotacijg, kai darbuotojai tam
tikrg laikg kei¢ia darbus ir taip jgyja jvairiy jgudziy. Taip pat populiariis miSris mokymai, Kai
mokymas yra derinamas su atitinkamomis instrukcijomis, ,,globotojo* mokymas, kai darbuotojas
mokosi, vadovaujamas kvalifikuoto kolegos. Mokymas ne darbo vietoje vyksta ne darbe, bet
stengiamasi imituoti darbo sglygas — gamybinis mokymas, kurio metu darbuotojai mokosi tam
tikroje specialioje patalpoje su tikra jranga sukurtoje darbo aplinkoje. Elgesio patyrimo mokymo
Siais laikais vis populiaresnis tampa kompiuterinis darbuotojy instruktavimas (Zaptorius, 2007).

Visi anks¢iau minéti faktoriai priartina darbuotojg prie dar vienos savirealizacijos pakopos,
kuria galima laikyti veiksminga skatinimo priemone — dalyvavimu organizacijos valdyme. Sj
motyvavimo veiksnj analizave mokslininkai (Perry ir Wise, 1990; Kovach, 1999; Stoner, Freeman
ir Gilbert, 2011) nurodo, kad darbuotojai tikisi dalyvauti formuojant jmonés politikg ir sprendziant
svarbius organizacijos klausimus (Zr. 3 prieda).

Anot Bakanauskienés (2008), Lietuvos organizacijy vadovai vis dar laikosi nuomonés, kad
sprendimy priémimas — tik vadovy funkcija, o darbuotojams pakanka zinoti tik tiek, kiek reikia jo
darbui atlikti. Taciau Siuolaikiniai liberalis vadovai vis dazniau jtraukia darbuotojus i jmonéje
vykstancius procesus, nes siekia ne tik darbuotojus paskatinti, bet ir didinti jy atsakomybés
suvokimg, kadangi i§ Siuolaikiniy darbuotojy vadovai tikisi iSgirsti ne tik jvardintas problemas, bet
ir siillomus jy sprendimo biidus. Darbuotojams yra labai svarbu dalyvauti vadybos sprendimuose
kuriant stipria, efektyviai nukreipiancig organizacijos narius tiksly linkme organizacing kultira.
Darbuotojy jtraukimas j valdymga apibréziamas kaip visy darbuotojy dalyvavimo procesas, kurio
tikslas yra skatinti didesn;j atsidavima kompanijos sekmei. Darbuotojy jtraukimas j valdyma apima
tokias populiarias idéjas, kaip darbuotojy dalyvavimas valdyme, darbo demokratija, jgaliojimy
suteikimas bei nuosavybés teisiy suteikimas darbuotojams (Robbins, 2003).

Kitokj pozitrj atskleidzia McClelland, isskyres tris pagrindinius darbo situacijose reik§mingus
poreikius: sékmés poreikis, valdzios poreikis ir narystés poreikis (Barvydiené ir Kasiulis, 2003;
Kareckaité, 2009). Valdzios poreikis pasireiskia kaip troskimas daryti poveikj ir turéti jtaka kitiems
bei juos valdyti. Zmonéms, turintiems rysky valdzios poreikj, patinka vadovauti, jie labiau linke
ripintis prestizu ir jtaka kitiems zmonéms nei efektyvia veikla. Pasiekimy (sékmés) poreik; turintys
asmenys, i$ kity issiskiria troskimu viskg daryti geriau. Jiems labiau patinka patiems spresti
sudétingas problemas ir prisiimti asmening atsakomybe uz sékme ir nesékme nei leisti, kad

rezultatas priklausyty nuo laimingy aplinkybiy ar kity Zzmoniy veiksmy.
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Zmonés, norintys priklausyti, ieSko draugystés, jiems labiau patinka situacijos, kuriose
bendradarbiaujama, o ne konkuruojama, troksta santykiy, grindziamy dideliu tarpusavio supratimu
(Barvydiené ir Kasiulis, 2003). Taciau, Smith (1992) ir nurodo grésme, jeigu Zmonés jau yra
patenkinti esama padétimi, tai jie nebemato priezasCiy tg padét] keisti. Jie nebenori nieko daryti,
bijodami, kad padétis gali pablogéti, nes pokytis gali nukrypti tiek j geresne, tiek ir j blogesn¢ pusg.
Organizacijos vadovai turi tai jvertinti ir suprasti, kad nusistovéjusiy santykiy kaita visada sukels
didesnj ar maZesnj pasipriesinima, — svarbu §j procesg valdyti.

Lipinskien¢ (2008) i3skiria dar viena skatinimo forma — naudos pasidalijima. Siuo atveju
akcentuojama nauda, atsiradusi dél padidéjusio darbuotojy, darbo grupiy ar komandy
produktyvumo, o jos pasidalijimas skatina tokius darbuotojy veiksmus, kuriems iSoriniai veiksniai
turi maZesne jtaka nei pelnui. Sios autorés teigimu, taikant naudos pasidalijimo plana darbuotojai
gali gauti premijas net tuo atveju, kai organizacijos veikla néra pelninga. Hom ir Kinicki (2001)
teigimu, kiekviena organizacija turi taikyti tas materialinio skatinimo priemones, kurios atitinka jos
veiklos specifika ir uztikrina efektyvy bendradarbiavima su darbuotojais. Garavan (2007) nuomone,
materialinis skatinimas neuZztikrina ilgalaikio darbuotojo pasitenkinimo darbu, nes darbuotojy
poreikiai auga greiciau nei atlyginimas, dél to organizacijos vadovybé turi numatyti ir
nematerialinio skatinimo priemones, i kuriy viena gali buiti darbuotojy jtraukimas j valdyma.

Dar vieng motyvaciniy veiksniy grup¢ iSskyre mokslininkai (Maslow, 1972; Vpanosa ir
Hlanpuna, 2005) nurodo neformalios veiklos organizacijoje svarbg (zr. 3 prieda) — kolektyvo
vientisumo jausmo puoseléjima, vienijima, emocinio rySio organizacijoje kiirima. Sporto varzybos,
kolektyvo iSvykos ir piknikai, Sventés kuria tradicijas jmong¢je, skatina jas puoseléti. Bendravimas
uz organizacijos riby leidzia atsiskleisti jvairesnéms darbuotojy savybéms, sudaro galimybe
grei¢iau ] kolektyva jsilieti naujiems darbuotojams. Geros emocijos vienija kolektyva, skatina
pasitikéjimg ir kolektyvo vienybe, formuoja komandinio darbo jguidzius. Socialiniy poreikiy
tenkinima uZztikrina tokios darbuotojy motyvavimo priemonés: ekskursijos, iSvykos | gamta,
komandinio darbo skatinimas, pasveikinimai gimtadienio proga ir dovany jteikimas, jmones
Svenciy organizavimas, organizuota naujy darbuotojy profesiné adaptacija, socialiniai rySiai, darbo
grupéms suteikta atsakomybe, kolektyve kylanéiy konflikty mazinimas ir pan. (Schaufeli, 2009).

Pakankamai veiksmingas darbuotojy motyvavimo veiksnys, kurj nurodo mokslininkai
(Ypanosa ir lllagpuna, 2005) — jmonés automobilis arba transporto iSlaidy kompensavimas (7r. 3
prieda). Kadangi automobilis gana brangus skatinimo budas, ji gali sau leisti tik pakankamai didelés
arba specializuotos imonés. Transporto i§laidy kompensavimas, kaip darbuotojy motyvavimo biidas
naudojamas daZniau, taciau jis néra darbuotojams toks patrauklus. Ne visais atvejais gali biiti
taikomos tos pacios paskatos, jy pasirinkimas priklauso nuo jmonés darbo specifikos, vidaus

taisykliy, darbuotojy tarpusavio bendradarbiavimo santykiy ir kity veiksniy (Zaptorius, 2007).
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Mokslininkai (Palidauskaité, 2008; Korsakiené, Lobanova ir Stankeviciené, 2011) isskiria dar
vieng darbuotojy motyvavimo veiksnj — papildomas atostogas / papildomas poilsio dienas (zr. 3
prieda). Praktikoje gan sudétingai realizuojamas S§is motyvavimo budas, nes atostogy terminai
apibréziami jstatymais ir kolektyvinémis sutartimis. Laisvés organizacijoms suteikiant
darbuotojams atostogas licka gana mazai. Ko gero Cia deréty kalbéti apie atostogy laiko parinkima,
sekant uzsienio Saliy jmoniy pavyzdziu, kai, pavyzdziui, kalédiniy atostogy iSeina visi organizacijos
darbuotojai. Taip pat geras motyvacinis veiksnys - kiti neapmokéti darbuotojo neiséjimai j darba
(Sakalas, 2003): nesudétingos ligos, nelaimés, neplanuoty aplinkybiy atveju, kai sudaroma
galimybé darbuotojui neatvykti j darbg pagal i§ anksto aptartas ir nustatytas sglygas. Kuriant
jmonése motyvavimo sistemas ] §j procesg reikia jtraukti ir darbuotojus bei tinkamai nustatyti
parametrus ir mechanizmus (t. y., uz ka ir kaip bus atlyginta), o jas jdiegus reikia nuolat tikrinti ar
motyvavimo sistemos duoda reikiamus rezultatus, jei neduoda — sistema reikia keisti

Apibendrinant galima teigti, kad moksliniame kontekste pateikiami motyvaciniai veiksniai yra
labai jvairis ir skirtingi, todél siekiant motyvuoti darbuotojus, svarbu Zinoti, kas kokiame gyvenimo
ir darbo laikotarpyje gali paskatinti juos darbui. Siekiant uztikrinti darbuotojy motyvacijq darbui,
svarbu pasitelkti tokias priemones, kurios patenkina darbuotojy poreikius ir likescius, padeda
didinti jy jsipareigojimq bei lojalumq organizacijai.

Skirtingi mokslininkai isskiria jvairius darbuotojy motyvacijqg darbui didinancius veiksnius,
taciau dazniausiai moksliniuose darbuose akcentuojami ir nagrinéjami sSie: darbo uzmokestis;
papildomos finansinés priemonés (premijos / pasalpos / papildomas daro uzZmokestis / pensijos /
kitas piniginis skatinimas / stipendijos); darbo sglygos / darbo vieta; organizacijos kultira /
mikroklimatas; vadovavimas, statusas / pripazinimas, karjeros / asmeninio tobuléjimo galimybé;
dalyvavimas organizacijos valdyme; neformalios veiklos organizacijoje; jmonés automobilis /

transporto islaidy kompensavimas; papildomos atostogos / papildomos poilsio dienos.
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2. DARBUOTOJU LOJALUMO ORGANIZACIJAI KONCEPCINE ANALIZE

2.1. Lojalumo sampratos analizé

Nuolat besikeicianti aplinka, didéjancios konkurencijos salygos, informaciniy technologijy
spartus vystymasis, informacijos srautas, didéjantys visuomenés informatyvumas ir poreikiai, kelia
dirba ne tik aukstos kvalifikacijos darbuotojai, bet ir darbuotojai, kurie yra atsidave, suinteresuoti
savo jmonés sékme, t. y. lojalis darbuotojai, yra gerokai pranasesnés ir perspektyvesnés.
Pastaraisiais metais moksliniame kontekste daug démesio skiriama darbuotojy lojalumo reik$mei,
nes sparciai besikei¢iancioje aplinkoje kinta ir pati lojalumo sgvoka. Siekiant atskleisti darbuotojy
lojalumo teorinius aspektus, tikslinga i$nagrinéti lojalumo samprata.

Zodis lojalumas Tarptautinéje etikos enciklopedijoje (International Encyclopedia of Ethics)
apibréziamas kaip atsidavimas asmeniui, bendram reikalui, $aliai ar idealui (Pe¢iuliené, 2010). Sis
zodis turi daug atspalviy ir gali buti naudojamas jvairiame kontekste kalbant apie lojaluma
valstybei, visuomenei, valdZiai, asmeniui, Seimai, idealui, vertybei ir t. t. Zodis lojalumas
kildinamas i$ pranciizy kalbos Zodzio ,, loyal “, kuris reiskia ,,iStikimas*.

Vienas pirmyjy Saltiniy, kuriame paminéta sagvoka ,,lojalumas®, buvo Harvardo profesoriaus
Royce (1908) knyga ,Lojalumo filosofija“, kurioje lojalumas autoriaus nagrin¢jamas trimis
aspektais: vartotojy, darbuotojy, investitoriy. Pasak Royce (1908) vartotojy lojalumas — tai
iStikimybé, darbuotojy lojalumas — tai sgziningumas, o investuotojy lojalumas — tai abipusis
pasitikéjimas ir pagarba bei palaikymas (Ararosa, CmosnsH ir Cosriesa, 2007).

Kaip teigia Donskis (2005), pradiné sagvokos lojalus reik§mé buvo ,,pakliistantis jstatymams®.
Taciau laikui bégant sgvoky lojalus ir lojalumas reik§mé labai isiplété. Larousse zodyne (Grand
Dictionaire Larousse de la Langue Frangaise) lojalus asmuo apibiidinamas kaip toks asmuo, kuris
laikosi savo Zodzio, garbés ir s3gziningumo principy, yra iStikimas teisétai valdZiai, santvarkai,
bendram reikalui, $eimai ir pan. Tarptautinéje etikos enciklopedijoje (International Encyclopedia of
Ethics) lojalumas apibréziamas kaip atsidavimas asmeniui, bendram reikalui, Saliai ar idealui.
Donskis (2005) teigia, kad savo pirmine reikSme lojalumas nurodo j jstatymo galios pripaZinima ir
besalyginj jo laikymasi. Tik wvéliau lojalumo sgavoka jgijo iStikimybés, atsidavimo, laisvo
jsipareigojimo ir pasi§ventimo aspektus. Angliskas zodis ,, loyalty “ pradétas vartoti XV amziaus
pradzioje reiSké iStikimybe duotajai priesaikai, tarnybai arba meilei. Vélesniy amziy lojalumo

samprata jgavo platesne prasmg.
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Mokslininkai Meyer ir Allen (1997) lojalumo sgvokg aiSkina kaip sglygine asmeninio
identifikavimosi bei jsitraukimo j organizacijos veiklg pagrinding varomajg jéga ir pateikia trimate
lojalumo koncepcija, kurig sudaro tokie faktoriai:

e stiprus tikéjimas organizacijos vertybémis ir tikslais;

e pasiryzimas skirti pastangy organizacijos gerovei;

e stiprus ketinimas likti organizacijoje.

Mokslininkas Kinderis (2009) lojalumg siiilo nagrinéti keturiais pozitriais: kultirologiniu,
vadybiniu, filosofiniu ir psichologiniu.

Zvelgiant j lojaluma kultirologiniu aspektu, deréty i$skirti ir pazyméti filosofo Donskio
(2005, 2006) mintis, kurio teigimu, sgvoka ,lojalumas“ savo pirmine reikSme nurodo j jstatymo
galios pripazinimg ir besalyginj jo laikymasi. Véliau lojalumo sgvoka jgyja iStikimybés, atsidavimo,
laisvo jsipareigojimo ir pasi§ventimo aspekta. Nors, autoriaus nuomone, siais laikais lojalumas vis
dar gali buti suprantamas kaip iStikimybé, kilusi i§ feodalinio paklusnumo savo ponui bei valdziai,
nereikéty laikytis tokio poZitirio ir nesuprimityvinti ir neiskreipti lojalumo prasmés. Donskio (2005)
teigimu, lojalumo samprata gali iSreiksti tiek laisvo, tiek nelaisvo zmogaus lojaluma. Tik laisvo
zmogaus lojalumas gali biiti laikomas tikru lojalumu, nes yra susijes su aukstesnémis vertybémis:
pagarba, meile, draugyste ir t. t. Nelaisvo zmogaus lojalumas yra tik paklusnumas, lengvai galintis
pereiti 1§ vieno asmens ar objekto kitam. Filosofo teigimu, nes negali biiti didesnés prarajos nei ta,
kuri atsiveria tarp laisvo Zzmogaus lojalumo ir nelaisvo Zzmogaus paklusnumo.

Vadybiniu aspektu lojaluma nagrinéje mokslininkai (VerSinskiené ir Veckiené, 2007;
Xapckuit, 2006; Blase, 1997; Kama6bun, 1999) lojaluma jvardina kaip nuoSirdy darbuotojo
jsitraukimg, siekiant organizacijos tiksly. Mokslininkai akcentuoja, kad organizacija, priimdama
svarbius sprendimus, gali pasikliauti ir pasitikéti savo darbuotojais, nebijodama investuoti | jy
kvalifikacijos ir profesinés kompetencijos kélimg. Pasak Xapckwuit (2006), lojalus darbuotojas yra
asmuo, kuris supranta, kad turi platesne perspektyva organizacijoje, nes jis turi galimybe mokiytis,
tobuléti, siekti karjeros, kadangi jis, Kamaous (1999) teigimu, yra kiekvieno vadovo svajoné.

Filosofiniu poziariu lojalumas suvokiamas kaip konkreti ir besglyginé vertybé, t. vy.,
atsidavimas, susijungimas ir pan. Anot Kinderio (2009) lojalumas kasdieniniame lygmenyje
suvokiamas per draugyste, kur lojalumas siejamas su Seima, nes Seimos nariai vienas i§ kito tikisi
istikimybés ir atsidavimo. Zvelgiant platesniame lygmenyje - organizacija to paties lojalumo
reikalauja ir tikisi 1§ savo darbuotojy, kartu stengiamasi tai diegti ir kiekvienam Salies pilieciui.

Nagrinédama lojalumg psichologiniu aspektu, Azerskytés (2003) pazymi, kad lojalumas néra
vergove, nes darbuotojai neturi parsiduoti imonei net ir uz didziausius pinigus. Jie turi teis¢ stebéti
situacijg ir spresti kas jiems yra naudingiau ne tik finansiskai, bet ir psichologiskai. Tik jstaiga,

kurioje nuoSirdziai ir atsakingai riipinamasi darbuotojais, gali tikétis tikro jy lojalumo.
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Lojalumg galima apibudinti kaip iStikimybe ir atsidavimg asmeniui, bendrai veiklai,
institucijai organizacijai, $aliai. Joshiah (1908) nagrinédamas lojalumo sampratg teigia, kad yra keli
lojalumo lygiai: Zemiausias lygis yra lojalumas asmenims, o auks$¢iausias lojalumo lygis —
iStikimybé vertybiy ir principy visumai. Lojalumas negali bati vertinamas kaip savaime blogas ar
geras, vertinant reikia atsizvelgti j principus, kuriems Zzmogus yra iStikimas. Lojalumo samprata gali
buti naudojama jvairiuose kontekstuose: lojalumas prekei, prekiniam zenklui, organizacijai ar
partijai, komandai.

Siais laikais Zodis lojalumas vis dazniau naudojamas kalbant apie versla ir santykius jmongéje.
Peciulienés (2008) manymu, darbuotojy lojalumas gali siejamas su ilgesniu darbuotojy iSdirbtu
laiku jmong¢je, uz kurj darbuotojai yra skatinami dirbti jmonés naudai mainais uz kazka darbuotojui
naudingo. Tai gali buti priedai prie atlyginimo, premijavimo sistema, jvairios privilegijos,
nuolaidos, ilgesnés atostogos ir pan.

KoznoBa (2002) teigia, kad darbuotojo lojalumu yra vadinamas emocinis darbuotojo
prisiriS§imas prie jmonés Ir jo pasirengimas eikvoti savo energijg organizacijos labui, kentéti, kai
kuriuos nepatogumus, ginti organizacijos interesus vir§ savo jgaliojimy. Kaip teigia Peciulienés
(2008), lojalus darbuotojas dirba jmong¢je, nes prie jos yra priprates, jauciasi saugus arba ten dirbti
jam yra tiesiog patogu, ir jis nuoSirdziai nori kuo geriau atlikti savo pareigas.

Apjungiant Kosmnosa (2002) ir Peciulienés (2008) nuomones, galima teigti, kad darbuotojo
lojalumas reiskia ne tik didelj darbo staza vienoje jmonéje, bet ir tai, kad jis yra patenkintas
dirbdamas kompanijoje ir tuo didziuodamasis. Darbuotojy lojalumas gali biiti suvokiamas kaip
noras jsipareigoti. Siuo atveju darbuotojas suvokia, kad jis turéty skirti savo pastangas jmonei, kurig
jis laiko vertinga ir kuriai jis yra atsidaves. Darbuotojas laiko save jmonés dalimi, jei reikia -
pasiaukoja jai ir stengiasi atlikti viska, kas biity geriausia jmonei.
jmonei, bet Sios iStikimybeés priezastys ir prigimtis kiekvienu atveju yra skirtinga. Pirmu atveju
1Stikimybés priezastis yra mainai, antru atveju — emocinis prisiriSimas ir jprotis, tre¢iuoju atveju —
tai racionalus sprendimas, kuris nulemia jsipareigojimg ir atsidavimg. Pirmais dviem lojalumo
apibiidinimo atvejais néra jokio darbuotojo emocinio rySio su jmone. Treciuoju atveju atsidavimas
yra esminis elementas, kuris uZtikrina darbuotojo emocinj rysj su organizacija.

Apibendrinant galima teigti, kad tik pasiryZimas ir laisvas apsisprendimas jsipareigoti reiskia,
kad darbuotojas yra lojalus tikragja $io ZodZio prasme. Atvejai, kai darbuotojas ilgai dirba jmonéje 18
i§skai¢iavimo — mainais uz kazka ar kai jis dirba, nes jam yra patogu dél kazkokiy priezasCiy yra
labai panasiis | lojaluma, bet tai néra tikrasis lojalumas. Pasak Navardauskienés (2001) lojalumas
yra darbuotojy nuoSirdus jsitraukimas, siekiant organizacijos tiksly ir vykdant jiems patikétas

uzduotis.
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Skirtingi lojalumo sgvokos apibrézimai atskleidzia, kad lojalumas yra plati savoka, kurios
turinj néra paprasta identifikuoti, taciau atlikus lojalumo sampratos analiz¢ ir susisteminus
duomenis galima i$skirti esminius mokslininky (Kohlberg, 1984; Reilly ir Chatman, 1986; Ball,
1987; Hunt ir Morgan, 1994; Kamabun, 1999; eiinexo, 2000; Palidauskaité, 2001; Bisgaard,
Gronholdt ir Martesen, 2004; Donskis, 2005, 2006; Vveinhardt ir Kotovskiené, 2008; Kinderis,
2009; Dubinas, 2010) poziiirius j lojalumg, Kurie ji apibrézia kaip darbuotojo atsidavimg |
prisirisimq | iStikimybe konkreciam asmeniui, vadovui ar organizacijai, darbuotojo susitapatinimg
su organizacija ir / ar jos tikslais, darbuotojo santykius su vadovu / organizacija, darbuotojo
pritarimq organizacijos vertybéms | moraliniams principams ir atstovavimg jiems, darbuotojo
motyvq | veiksnj tenkinantj darbuotojo poreikius, didinantj pasitenkinimg organizacija, darbuotojy
lojalumgq jvardina kaip organizacijos sékmés garantq | turtg | konkurencinj pranasumgq/vadovo
svajong, darbuotojy lojalumq mato kaip laisvo Zzmogaus aktq | apsisprendimg (zr. 2 prieda).

Pirmasis pozitris j lojalumg atskleidzia, kad mokslininky (Buchanan, 1974; Magura, 1999;
Heuneko, 2000; YucrexoBa ir Mowuceenko, 2000; Reichheld, 2001; Xapckuii, 2003; Uynakosa,
2005; Donskis, 2005, 2006; Pakalkaité, 2006; VerSinskiené, 2007; Urbonavi¢iuté, 2007;
Savareikiené ir Daugirdas, 2009) darbuose jis yra suvokiamas kaip darbuotojo atsidavimas /
prisirisimas | istikimybé konkreciam asmeniui, vadovui ar organizacijai (zr. 2 priedg). Buchanan
(1974) ir Magura (1999) lojaluma apibrézia kaip darbuotojo prisiri§img ir atsidavimg organizacijai,
iSsakomg kaip norg pasilikti organizacijoje. deuneko (2000) darbuotojy lojalumg jvardija kaip
iStikimybe, atsirandancia tinkamai paruoSus darbuotojg ir atsirandant zmogiskam rysiui tarp vadovo
ir pavaldinio. Reichhel (2001) darbuotojy lojaluma suvokia ne tik kaip atsidavimg organizacijai, bet
ir susitapatinimg su organizacijos tikslais ir savanori§kg pasiaukojimg vardan jy, ypac kriziniu
laikotarpiu. Mokslininkas akcentuoja, kad atlickamas darbas turéty bati ne vien dél atlyginimo, ir
darbuotojy lojalumo savokose izvelgia ne tik darbuotojy prisiri§img ir atsidavimg organizacijai, bet
ir organizacijos tiksly priémima ir sutapatinima su savo tikslais.

Kita mokslininky grupé (Reilly ir Chatman, 1986; Navardauskiené, 2001; Reichheld, 2001;
Bisgaard, Gronholdt ir Martensen, 2004; UYynmakosa, 2005; Savareikiené ir Daugirdas, 2009)
lojalumga apibrézia kaip darbuotojo susitapatinimg su organizacija ir lar jos tikslais (zr. 2 prieda).
Navardauskienés (2001) manymu, lojalumas suprantamas kaip nuoSirdus jsitraukimas, siekiant
organizacijos tiksly ir vykdant patikétas uzduotis. Bisgaard, Gronholdt ir Martesen (2004)
darbuotojy lojalumo savoka papildo, darbuotojo noru jsitraukti j organizacijos veikla, besidomint
pacia organizacija ir turint motyvacija jnesti didesnj indélj nei i§ jo yra tikimasi. Yynakosa (2005)
darbuotojy lojalumg iSskiria kaip personalo bruoza, nurodant] darbuotojo iStikimybe jmonei ir

Jmongs tikslams bei pritarimg jy siekimo priemonémes.
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Dar vienas poziiiris ] lojaluma, remiantis autoriy (Kamabun, 2004, 2008; VerSinskien¢, 2011)
darbais jj apibrézia kaip darbuotojo santykius su vadovu / organizacija (zr. 2 prieda). Mokslininkas
Kanabun (2004) teigia, kad darbuotojy lojalumas yra geranoriski ir pagarbis santykiai su vadovu ir
pasirengimas vykdyti vadovybés nurodymus, net jeigu jiems nepritariama. Kadangi darbuotojo
nepritarimas gali buti sglygojamas informacijos stokos, nekokybisko komunikavimo proceso,
darbuotojo asmeniniy savybiy, todel vélesniame darbe Kanabun (2008) darbuotojo lojalumo savoka
dar papildé darbuotojo noru, pageidavimu dirbti organizacijoje, nusiteikiant palaikyti dalykinius
santykius ir pasitikint organizacija. Apibendrinamos darbuotojy lojalumg, VerSinskiené ir
Versinskiené (2011), jj traktuoja kaip norg dirbti toje organizacijoje, kuriant abipusiai pagarbius
santykius, kuriy uz pinigus nenusipirksi.

Kiek kitoki pozitrj, analizuodami lojalumo samprata, savo darbuose isryskina mokslininkai
(Ball, 1987; Palidauskaite, 2001), tvirtindami, kad lojalumas — tai darbuotojo pritarimas
organizacijos vertybéms | moraliniams principams ir atstovavimas jiems (zr. 2 prieda). Ball (1987)
nurodo, kad darbuotojo lojalumas pasireiSkia tada, kai jis priimdamas sprendimus, vadovaujasi
organizacijos misija, tikslas ir strategija. Tai reiskia, kad darbuotojas zino organizacijos vertybes ir
joms pritaria. Jis aktyviai siekia numatyty rezultaty, ieSko budy, kaip pavestas uzduotis atlikti
efektyviau, siekdamas gerinti teikiamy paslaugy kokybe, laikosi organizacijos vidaus taisykliy, nes
tai yra organizacijos kultiros dalis. Lojalus darbuotojas geranoriskai padeda kolegoms, nevangia
priimti sprendimus, nes suvokia, kad toks elgesys yra vertinamas ir jvertinamas. Toks darbuotojas,
Ball (1987) teigimai, pozityviai ir su entuziazmu pasakoja savo draugams ir artimiesiems apie
organizacija ir savo darba, nes tai yra jo patirta tiesa. Svarbiausia, kad tai vyksta natiiraliai, be
ypatingy pastangy ir vadovo kontrolés. Palidauskaité (2001), analizuodama lojaluma, jzvelgia ir
moraliniy, organizacijos ir bendruomenés ar asmens vertybiy atstovavimg. Autorés teigimu,
lojalumas gali buti sureik§mintas ir slépti tam tikrus pavojus, t. y., perdéjima, iskreipima ir pan.

Dar Kkiti autoriai (Peltier, Nill ir Schibrowsky, 2003; Donskis, 2006; Crtaposepos, 2006;
Vveinhardt ir Kotovskiené, 2008) savo darbuose pateikia poziiris j lojaluma, kuris yra grindZziamas
nuostata, kad lojalumas — tai darbuotojo motyvas / veiksnys tenkinantis darbuotojo poreikius,
didinantis pasitenkinimq organizacija (zr. 2 prieda). Peltier, Nill ir Schibrowsky (2003) lojaluma
sieja su darbuotojy ugdymu ir motyvavimu, siekiant padidinti darbuotojy pasitenkinima
organizacija, mazinant jy kaitg, sukeliant sukelti jiems norg teigiamai atsiliepti apie organizacijos
produktus, bei gerinant klienty aptarnavimo kokybe. Filosofas Donskis (2006) teigia, kad
darbuotojo lojalumas savo jstaigai pirmiausia grindZziamas Saugumo jausmu, patogumu ir
dékingumu. Darbuotojai turéty buti dékingi imonei uz galimybe realizuoti savo profesinj ir kiirybinj

bei zmogiskaji potenciala.
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Mokslininkai (Coopley ir Hartley, 1991; Hunt ir Morgan, 1994; Kanabun, 1999; Bennet ir
Durkin, 2000; Papsiené ir Vilkaité, 2009) lojaluma nagringja organizaciniame kontekste ir ji
suvokia kaip organizacijos sékmés garantq | turtq | konkurencinj pranasumgq | vadovo svajone (zr. 2
priedg). Hunt ir Morgan (1994) akcentuoja, kad darbuotojy lojalumas yra tikrasis organizacijos
turtas. Kamabun (1999) darbuotojy lojalumg vertina, teikdamas, kad tai yra Kiekvieno vadovo
svajoné, nes Coopley ir Hartley (1991), Bennet ir Durkin (2000) teigimu, tai yra organizacijos
sékmés garantas. Dar didesné darbuotojy lojalumo verté iSrySkinama Papsienés ir Vilkaités (2009)
darbuose: darbuotojy lojalumas yra vienas i§ sunkiausiai nukopijuojamy organizacijos
konkurencinis pranaSumas, kurj nulemia tokie veiksniai, kaip jdomus darbas, i$Siikiai, karjeros
galimybés, saziningas darbo uzmokestis, geri, pagarbiis santykiai su bendradarbiais ir vadovais.

Donskis (2005) ir Versinskiené (2011), darbuotojy lojalumg apibrézia kaip laisvo Zmogaus
aktqg | apsisprendimg (zr. 2 priedg). Filosofo Donskio (2005) nuomone, kurig patvirtina ir
VerSinskienés (2011), darbuotojy lojalumas organizacijai néra vergove, o veikiau turi biti
vertinamas kaip investicija ] zmogiskojo kapitalo i§saugojima.

Apibendrinant galima teigti, kad jvairiy sriciy uZsienio ir Lietuvos mokslininkai pastebi, kad
Siuolaikiniame verslo pasaulyje lojalus darbuotoja tampa svarbiausiu jmonés pranasumu
konkurencinéje kovoje, o lojalumas — vertybe, turinciq didziule paklausq. Pati lojalumo sqvoka yra
plati ir savyje talpinanti istikimybés, atsidavimo, pasisventimo, susitapatinimo, pasiaukojimo,
nuosirdaus jsitraukimo aspektus, nes lojalumas — tai laisvo Zmogaus suvoktas apsisprendimas,
pasirinkimas, grindZiamas geranoriskais ir ilgalaikiais santykiais. Darbuotojy lojalumas yra
stiprus ir svarus veiksnys, lemiantis skirtingus darbuotojy lojalumo organizacijai lygius, formas bei

tipus, kurie analizuojami kitame poskyryje.

2.2. Darbuotoju lojalumo organizacijai formos / tipai

Moksliniame kontekste yra i$skiriama daug skirtingy veiksniy, lemianciy darbuotojy lojalumag
organizacijai: jdomus darbas, karjeros galimybés, sgziningas darbo apmokéjimas, supratingas
vadovas, pripazinimas, autonomija (McKenna, 2002); vadovy pagarba, pasitenkinimas darbu,
teisingas atlygis uz darbg (Peciuliené, 2007); lankstus darbo grafikas, skatinimo priemonés,
mokymai, jmonés zinomumas, inovacijos, idéjy priémimas (PusvaSkyté, 2009); rapestinga
organizaciné aplinka, didziavimasis organizacija, vadovavimo kokybé, darbo turinys, komandinis
darbas (Versinskien¢, 2011) ir kt.

Peciuliené (2008) darbuotojo lojaluma organizacijai detalizuoja Siais komponentais:

e geranoriSkumas — tai Zmogaus nusiteikimas riipintis jmoneés interesais ir gerove;
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e susitapatinimas — zmogus laiko save svarbiu jmonés darbuotoju, neatskiriama jmonés
dalimi, ir tam tikra lakg gali iSkelti jmonés gerove auksciau asmeniniy interesy;

e pasiaukojimas — darbuotojas yra pasiruoSes paaukoti savo paties interesus, patoguma,
trumpalaike naudg ilgalaikei jmonés gerovei.

Mokslininkai Meyer ir Allen (1997) isskiria tris darbuotojy lojalumo organizacijai formas:

Emocinis lojalumas minéty autoriy teigimu nusako emocinj prisiri§img. Darbuotojai su stipriu
emociniu lojalumo jausmu tiki, kad jy vertybés sutampa su darbdavio vertybémis, identifikuoja save
su organizacija ir tokiu budu jauciasi jtraukti j jg. Individai su stipriu emociniu lojalumo jausmu
lieka organizacijoje tod¢l, kad jie tiesiog to nori. Kalinina ir Petkeviciuté (2009) pazymi, kad
emocinis lojalumas yra pozityviausia darbuotojy lojalumo forma, kuri minéty autoriy dar vadinama
»garbinimo" lojalumu. Emocinio lojalumo vedini darbuotojai jdeda j darba daugiau jégy ir
energijos, nei konkrecioms pareigoms ar darbui atlikti buvo planuota ar jie dirbdami turéty jdéti.
Emociskai lojaliis darbuotojai tai daro su dziaugsmu ir dazniausiai dél to, kad sutampa jo ir
organizacijos vertybés ir suvokiama misija. Emocinis lojalumas gali biiti siejamas ne tik su teigiama
darbuotojo nuostata jmonés atzvilgiu, bet ir Oliver (1999) teigimu, lojalumas yra. nuostata, kuri yra
zinojimo ir suvokimo funkcija. Asmens turimy lukes¢iy iSpildymas jam priimtinomis sglygomis
suteikia pasitenkinimg ir sukeliantj emocinj lojalumg. Pasitenkinimas yra emocijy iSraiSka arba
jausmy biiklé, kuri gali buti nuspéjama i8 individo veiksmy (Oliver, 1999).

Normatyvinis lojalumas nusako pareigingumo jausmg (Kalinina ir Petkeviéiuté, 2004) ir
i$sivysto 1§ kultirinés bei organizacinés socializacijos. Darbuotojai su normatyviniu lojalumo
jausmu jaucia jsipareigojimg organizacijai ir atlieka darbg, nes privalo tai daryti (Kalinina ir
rezultato. Kai kada Sis lojalumo jausmas kyla i§ vidaus, pvz. mama vaikystéje yra jskiepijus, kad
kiekvieng pradéta darba reikia pabaigti iki galo, kai kada 18 iSorés, pvz. tavo komanda paprase taves
biti savanoriu ir atbudéti nakting pamaing. Ir darbuotojas tai daro ne todél, kad nori pasiekti
konkrety tiksla, bet todél kad tiesiog privalo tai daryti. Diskienés (2014) teigimu, darbuotojai dirba
organizacijoje, nes jaucia pareigg tai daryti.

Testinis lojalumas nusako jausmg patirti nuostol} jei paliksi organizacijg (Kalinina ir
organizacijoje, kurias praras, jei iSeis. Darbuotojai su iS§saugancio lojalumo jausmu, organizacijoje
lieka todél, kad darbovietés keitimo kaina bus per daug didelé jam paciam, jis praras draugus su
kuriais jprates leisti laikg, iSsilavinimo iSlaidy padengima, ar daZzniausiai organizacijose minima
pilnos pensijos kaupimo plang. Tokie darbuotojai pareigingai atliecka savo darba tiek, kiek jam
priklauso ir kad tik nekelty vadovy nepasitenkinimo. Diskienés (2014) teigimu, darbuotojai dirba

organizacijoje, nes jiems to reikia, nes daug netekty palike organizacijg.
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Kity autoriy teigimu, lojalumas gali pasireiksti jvairiomis formomis. Meyer ir kt. (1997)
i§skiria tris pagrindines lojalumo formas: emocinj lojalumg, nusakant] emocinj prisiri§img prie
kazko; normatyvinj lojalumg nusakant] pareigingumo jausma; issaugantj lojalumg, nusakantj
jausmg, kai patiri nuostolj palikgs organizacija. Atsizvelgiant | Meyer ir kt. (1997) pagrista
jsipareigojimo arba lojalumo organizacijai samprata, kiekvieno darbuotojo jsipareigojimas
organizacijai susideda i§ ty paciy trijy komponenty, gali skirtis tik jy derinys. Tai reiskia, kad vienu
atveju gali dominuoti ekonominis jsipareigojimas, kitu — normatyvinis, dar Kitu — emocinis.

Kita lojalumo organizacijai tipologijg pateikta Versinskienés ir kt. (2007). Jos teigimu,
lojalumas organizacijai gali jgyti vieng i$ trijy formy: moralinis, i$skaiCiavimo jsipareigojimas,
priverstinis jsipareigojimas. Minétos autorés teigimu, pastarasis atsiranda susiklosc¢ius iSnaudojimo
santykiams. Moralinis jsipareigojimas organizacijai siejamas su jos vertybiy, tiksly pripazinimu,
vertinimu. I$skaiCiavimo jsipareigojimas organizacijai susijes su racionaliais naudos ir atlygio
mainais. Sis Versinskienés ir kt. (2007) darbuotojy lojalumo klasifikavimas panasus j Meyer ir kt.
(1997) sitlomg jsipareigojimo organizacijai formy klasifikacija: priverstinio jsipareigojimo
organizacijai esm¢ atitinka normatyvinio jsipareigojimo esmg¢, ekonominio — iSskai¢iavimo,
moralinio — vertybinio ir emocinio jsipareigojimo esm¢. Anot VerSinskienés (2007), jsipareigojimas
— lojalumas organizacijai gali bati trijy formy: valdymo, testinis, susitelkimo. Valdymo
Isipareigojimas susijes su pritarimu, organizacijos normy laikymusi. Testinis jsipareigojimas
traktuojamas kaip iSgyvenimas: per daug investuota, kad biity galima ramiai palikti organizacija, 0
susitelkimo — kaip organizacijos apeigy, tradicijy, socialiniy rySiy pripazinimas.

Etzioni (1961) yra vienas i§ pirmyjy tyréjy, kuris analizavo ir stengési plétoti lojalumo tipus.
Pasak minéto autoriaus, lojalumas gali buti 3 tipy: moralinis, is iSskaiciavimo, priverstinis |
dirbtinis. Moralinis lojalumas organizacijai susijes su organizacijos pripazinimu ir jos vertybiy,
tiksly vertinimu. Lojalumas 1§ iSskai¢iavimo susijgs su racionaliais mainais indélis ir nauda.
Priverstinis/ dirbtinis lojalumas paremtas i$naudojimo santykiais (Etzioni, 1961).

Autoriaus Etzioni (1961) pateikta lojalumo klasifikacija panasi j kity autoriy, kurie 10 mety
vykd¢ tyrimus apie darbuotojy lojalumo rusis. Lojalumo riiSys atsiranda dél skirtingy reikalavimy
pateikiamy organizacijos nariams (Fiorito, Bozeman, Young ir Meurs, 1968), todél pagal tai galima
iSskirti tris organizacinio lojalumo formos:

e valdymo lojalumas yra pritarimas, kuris atsiranda i§ organizacijos normy jtakojanciy
darbuotojy elgesj (asmuo turi atsisakyti ankstesniy ir priimti dabartinés organizacijos normas);

¢ nuolatinis lojalumas organizacijai yra interpretuojamas, kaip patirtis, t. y. pasiaukojimas,
investicijos per didelés, kad neskausmingai palikty organizacija;

e sajunginis lojalumas suprantamas kaip asmeninis jsitraukimas ] organizacijos ritualus,

tradicijas, santykius.
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Pastaraisiais metais paciu populiariausiu darbuotojy lojalumo nagrinéjimo pozitriu yra
laikomas atsidavimo organizacijai trijy komponenty modelis, pasitilytas Meyer ir Allen. Pirmiausia
Meyer ir Allen (1984) vertino darbuotojy lojaluma, kaip du skirtingus komponentus: emocinj ir
ekonominj. Véliau (1990) minéti autoriai pastebéjo, kad dominuoja trys pagrindiniai lojalumag
apsprendziantys tipai: emocinis, moralinis ir paremtas iSlaidomis. Taciau, autoriy atlikty tyrimo
rezultatai atskleidé ir dar vieng lojalumo tipa - normatyvinj lojalumg. Galiausiai, apibendring visus
tyrimy duomenis, Meyer ir Allen pasiiilé tris galimas darbuotojy lojalumo formas, kurios iSskiria
tris skirtingus organizacijos ir darbuotojy santykiy aspektus:

e emocinis lojalumas susijes su emociniu ryS$iu. Darbuotojai, turintys auk$ta emocinio
lojalumo lygj tiki, kad jy vertybés atitinka darbdavio vertybes; jie jauciasi susij¢ su organizacija.
Darbuotojai lieka, nes jie patys to nori. Si teigiama lojalumo forma vadinama ,,pagarbia®. Tokie
darbuotojai jdeda daugiau pastangy ir energijos j darba, nei turéty, nes vertybés atitinka tiksla;

e ekonominis (nuolatinis) lojalumas apibuidina praradimo pojiitj i8éjus i§ organizacijos.
Darbuotojai jaucia, kad jie savotiskai investavo | organizacijg ir i§éje iS jos, tai praras. Jie lieka
organizacijoje, nes investicijy praradimas biity per didelis. Tod¢l darbuotojai lieka organizacijoje,
nes tai jiems naudinga. Tokie darbuotojai darba atlieka tiek, kiek to reikia, kad nesukelty vadovo
nepasitenkinimo;

e normatyvinis lojalumas paremtas pareigos, moralinio atsidavimo pojtciu. Tai kulttirinés
ir organizacinés socializacijos pasekmé. Darbuotojai jauciasi jsipareigoje likti organizacijoje. Jie
dirba todél, kad privalo ir zino, kad kiti jais pasitiki ir tikisi rezultaty (Iverson ir Buttigieg, 1998).

Darbuotojai turintys auk$ta emocinj lojaluma linke sunkiau dirbti, todél yra naSesni ir yra
emociskai nusiteike likti organizacijoje. Ekonominio lojalumo atstovai turi stipry ekonominj rysj su
organizacija ir joje lieka, nes viska apskaiciavo. Kai darbo santykiai paremti iSskai¢iavimu, o ne
atsidavimu, néra garantijy, kad kritiSku momentu darbuotojas prisiims atsakomybe uz veiksmus ar
sprendimo pasekmes. Tokie darbuotojai linke riipintis savo, o ne bendrais interesais. Jie nedarys
daugiau, nei tiek, uz kiek jiems yra mokama.

Tyrimai parodé¢, kad emocinis ir normatyvinis atsidavimas yra artimai susij¢ su pasilikimu
lojalumu, t. y. gaves pelningesnj apsitilyma darbuotojas ji priims. Pasak tyréjy, emocinis ir
normatyvinis lojalumas susijes su darbo kokybe ir jsitraukimu j kolektyva. Ekonominis — gali turéti
net ir neigiamy pasekmiy. Tod¢l darbdaviai turéty atkreipti démesj ] tai, kokj lojalumg skatinti, nes
skubios pastangos iSlaikyti darbuotojus gali sumazinti jy darbo kokybe. Visos formos néra
nesuderinamos. Darbdavys gali skatinti visas tris formas tuo paciu metu, bet skirtingais lygiais ir

intensyvumu.
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Meyer ir Allen teorija pagrjstas darbuotojy lojalumo modelis glaudZiai siejasi su darbuotojy
isipareigojimu organizacijai ir yra placiai iSnagrinétas bei naudotas moksliniuose tyrimuose
(Marypa, 2001). Todél, Sio darbo autorés manymu, tikslinga iSanalizuoti Kitas mokslininky
sitilomas darbuotojy lojalumo klasifikacijas.

Darbuotojo lojalumas yra pagrindinis faktorius garantuojantis ilgalaike s€kme ir kompanijos
pelng. Negali biti verslo be klienty, bet negali biiti klienty be darbuotojy. Kompanija, kurios
darbuotojai néra lojaliis, negali tinkamai pasiriipinti savo klientais, nes laikas Svaistomas darbuotojy
stiprinimas gali suteikti organizacijai konkurencingumo, nes aiskiy pareigy nebiivimas padeda tik
konkurentams. Darbuotojy atsidavimo organizacijai pasekmés yra akivaizdzios, bet persistengimas
gali turéti neigiamas pasekmes bet kuriuo metu. Atsidavimas darbui ir organizacijai pagerina darbo
kokybe bei rezultatus. Taip pat labiau tikétina, kad darbuotojai neiSeis, bus maziau pravaiksty, bus
didesnis jsitraukimas j kolektyva, taip pat maziau prieStaravimy ir nepasitenkinimo vadovo
sprendimais, o pozitiris j darbg bus daugiau etiSkas.

Deréty pazyméti, kad mokslininky is$skiriamos ne tik lojalumo formos, bet ir tipai bei
lojalumo lygiai. Andersenas (2002) nustaté ir i$skyré kelis lojalumo lygius. Sio minéto autoriaus
teigimu, zemiausias lojalumas yra asmenims, aukStesnis — grupéms, auksciausias - istikimybe
vertybiy ir principy visumai. Mokslininkas Jlomunsk (2004, 2005) savo moksliniuose darbuose
i$skyré dvi darbuotojy lojalumo organizacijai kategorijas: aktyvy ir pasyvy lojaluma. Aktyvaus
lojalumo kategorijai autorius priskyré Sias darbuotojy savybes: palankumas organizacijai,
sagmoningi organizacijai naudingi veiksmai, organizacijos principy ir tiksly pripazinimas,
suinteresuotumas siekiant rezultaty. Pasyvaus darbuotojy lojalumo kategorijai minétas autorius
priskiria $ias darbuotojy savybes: organizacijai kenksmingy veiksmy nebuvimas, gebéjimas
paklusti, susilaikyti ir palaikyti formaltas santykius (AratoBa, CmomnsH ir Comanmesa, 2007).
Mokslininkas Xapckit (2003), iSanalizaves darbuotojy lojaluma, atsizvelgdamas j du faktorius:
darbuotojy kontrolés lygmen;j ir laiko perspektyvas, i§skyré Siuos darbuotojy lojalumo tipus:

e Veteranas“ — Sio lojalumo tipo darbuotojy lojalumas pagrijstas praeities patirtimi ir vidine
motyvacija. Tokiy darbuotojy lojalumas pastovus salytyje su permainomis organizacijoje.
, Veterano“ lojalumui neturi didesnés jtakos nei dabarties, nei ateities jvykiai organizacijoje.

e ,Svajotojas“ — Sio lojalumo tipo darbuotojy lojalumas pagrjstas likescCiais, kuriuos
darbuotojas sieja su savo organizacija. Tokio tipo darbuotojai daznai biina patys jmonés jkiir¢jai ir
tie samdomi darbuotojai, kurie organizacijos veikloje dalyvauja kartu su jmonés jkiiréjais nuo
imonés jkirimo. Tokius darbuotojus motyvuoja tikéjimas, viltis ir bendrai subrandintos svajonés.
»Svajotojy‘ lojalumas pagrjstas vidine motyvacija, kuris gali pasiekti labai auks$tg lygmenj. Taciau,

tokio tipo darbuotojy lojalumo lygis gali gana greitai kristi, jeigu jis nebus pateisinamas.
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e ,Paveldétojas” — Sio lojalumo tipo darbuotojas ne pats pasirenka savo kelia, daznai jj
Jpareigoja praeitis, kity zmoniy jtaka. Tokio tipo lojalumas pakankamai greitai susiformuoja, nes
nereikalauja kasdienio palaikymo pastangy. Taciau ,,paveldétojai® paprastai nepasiekia auksto
lojalumo lygmens.

e . Zombis“ — §io lojalumo tipo darbuotojams didZiausig jtakag daro iSoriniai motyvaciniai
veiksniai ir ateitis. Sis darbuotojy lojalumo tipas maZiausiai pastovus ir ypal pazeidziamas.
,Zombiy“ tipo darbuotojus lengviausia suvilioti konkurentams.

Pana$ig darbuotojy lojalumo tipy klasifikacijg sitlo Zzmogiskyjy istekliy analizé (HRA)
(Jakuska, 2007). HRA yra nesudétingas tyrimy jrankis padedantis kompleksiskai iSanalizuoti
kompanijos klimata. Sis metodas gali biti taikoma atsiZvelgiant j kompanijos situacija, kompanijos
galimybes ir prioritetus. HRA suteikia informacija, kuri leidzia kompanijos vadovams taikyti

efektyvias programas, metodus ir priemones tam, kad pagerinty darbuotojy ir kompanijos veikla

(Prieiga per interneta: < http://www.factum-group.com> [Zidiréta 2017-05-13]). Zmogiskuyjy istekliy
analiz¢ leidzia organizacijose atlikti tyrimus apimancius: Visg konkrec€ios organizacijos situacija ir
bendrg darbuotojy pozitirj, nepriklausomag pozitirj j darbuotojy nuomong ir vertinima, informacija
apie darbuotojy pasitenkinimg ir atsidavima, gily darbuotojy motyvacijos supratima, detalig atskiry
darbuotojy segmenty analizg, biidus, kaip sustiprinti darbuotojy atsidavimg, pagerinti jy darbg ir
kompanijos klestéjimg. Pagrindinés HRA metodo taikymo sritys parodo rysj tarp pasirinktos srities
ir atsidavimo ne tik kompanijai, bet ir atskiroms Zmoniy grupéms. Rezultatai leidzia suprasti, kaip
darbuotojai priima savo kompanija, jos valdyma, tiesioginius vadovus ir savo darbg. Apklausa
dazniausiai apima S$ias sritis: bendravimg ir informavimg, pareigas, vidaus aplinka, iSsilavinima,

atlygio sistemg, darbo sglygas, kompanijos valdyma, pasitenkinimg darbu (Prieiga per internety: <

http://www.factum-group.com> [zitiréta 2017-05-13]).

Pagal HRA metodika, darbuotojai suskirstyti j keturis lojalumo tipus (Jakuska, 2007,
Bagdonas, 2007):

e lyderiai — aktyviai dalyvaujantys organizacijos veikloje, pasi§vente darbui ir jmonei, todél
vertingiausi organizacijos darbuotojai;

e Kkarjeristai — vertingi darbuotojai, atsidave darbui, produktyviis, bet neatsidave
organizacijai, todél palankiai zitrintys j konkurenty pasitlymus, nes jiems labiau svarbiis
asmeniniai laiméjimai ir karjera;

e lojalaus tipo — istikimi jmonei, ja palaikantys ir reklamuojantys, taciau jie rodo maziau
susidomé&jimo ir yra maziau atsidave savo darbinei veiklai, todél jy darbas maziau produktyvus;

e pakeleiviai — mazai atsidavimo darbui ir organizacijai, daznai nepatenkinti, linke skystis,

atsiradus galimybei ketinantys palikti jmong ir bet kuriuo metu galintys veikti prie§ darbdavj.


http://www.factum-group.com/
http://www.factum-group.com/
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Apibendrinant mokslininky nuomones galima teigti, kad lojalumas gali turéti daug formy,
tipy ir lygiy, todél negali buti vertinamas kaip teigiamas ar neigiamas. Dazniausiai darbuotojy
lojalumas reiskiasi trimis formomis: emociniu, nusakanciu emocinj prisirisimq prie organizacijos,
normatyviniu, isryskinanciu darbuotojy pareigingumo jausmgq ir ekonominiu, atsikleidzianciu
jausmgq, kai patiriamas nuostolis, palikus organizacijq. Labiausiai vertinamas yra emocinis
lojalumas, nes esant jam darbuotojus su organizacija sieja jausmai ir abipusiai rysiai. Ekonominis
lojalumas silpniausiai siejasi su lojalumu, nes tokius darbuotojus galima ,,perpirkti®, pasiilant
didesnj atlygj uz darbg.

Skirtingos darbuotojy lojalumo organizacijai formos lemia jvairius darbuotojy lojalumo tipus
(veteranas, svajotojas, paveldétojas, zombis, lyderis, karjeristas, pakeleivis ir kt.), o kiekvienas is jy
turi savity ypatumy ir yra naudingas organizacijai tam tikrose situacijose.

Imoniy vadovai neturéty isskirti kurios nors lojalumo formos kaip svarbesnés, nes jos papildo
viena kitg ir sudaro sqlygas formuoti nors ir skirtingy lygiy, bet lojaliy darbuotojy, komandas.
Organizacijai istikimi ir atsidave — lojaliis darbuotojai — yra svarbus veiksnys siekiant patenkinti

klienty poreikius bei ilgalaikiy organizacijos tiksly, didesnio pelno, jmonés jvaizdzio ir reputacijos.
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3. DARBUOTOJU MOTYVACIJOS DARBUI IR LOJALUMO ORGANIZACIJAI SASAJU
UKMERGES MIESTO PIRMINES SVEIKATOS PRIEZIUROS ISTAIGOSE TYRIMAS

3.1. Ukmergés miesto pirminés sveikatos prieZziiiros jstaigy charakteristikos

Ukmergés miesto gyventojams pirminés sveikatos priezitiros paslaugas teikia viena viesoji
gydymo jstaiga Ukmergés pirminés sveikatos prieziiiros centras (VS I Ukmergés PSPC) ir kelios
privacios pirminés sveikatos prieziiiros jstaigos: UAB “Teragyda”, UAB “Vilkmergés klinika”,
UAB “Laimutés Seimos gydytojo centras”. Vilniaus teritorinés kasos pateiktais statistiniais
duomenimis 2017 mety balandzio ménesj VS | Ukmergés PSPC buvo prisiras¢ 26 308 rajono
gyventojai, UAB “Teragyda” — 7762 gyventojai, UAB Vilkmergés klinika” — 3089 gyventojai,
UAB “Laimutés Seimos gydytojo centras” — 932 gyventojai (zr. 1 pav.). (Prieiga per interneta:
http://www.vilniaustlk.It [ziGréta 2017-05-05]). Tyrimo metu V§ I Ukmergés PSPC dirbo 181
darbuotojas, UAB “Teragyda” 25 darbuotojai, UAB “Vilkmergé klinika” dirbo 29 darbuotojai,

UAB “Laimutés seimos gydytojo centras” dirbo 5 darbuotojai (zr. 2 pav.). I§ viso Ukmergés miesto
pirminés sveikatos priezitros jstaigose 2017 mety balandzio ménesj dirbo 240 darbuotojy (Prieiga

per interneta: http://www.vilniaustlk.It [Zitréta 2017-05-05]).

O Ukmergés PSPC

B UAB "Teragyda"

O UAB Vilkmergés klinika

O UAB "Laimutés Seimos
gydytojo centras"

1 pav. Ukmergés miesto pirminés sveikatos prieZiiiros jstaigose prisiraSiusiy pacienty

pasiskirstymas (sudaryta autorés)

O Ukmergés PSPC

29
B UAB "Teragyda"

25
O UAB Vilkmergés klinika

O UAB "Laimuté $eimos gydytojo
181 centras"

2 pav. Ukmergés miesto pirminés sveikatos priezitros jstaigy darbuotojy pasiskirstymas (sudaryta

autores)


http://www.vilniaustlk.lt/index.php?id=389&iid=234
http://www.vilniaustlk.lt/index.php?id=389&iid=234
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Sios gydymo jstaigos teikia pirminio lygio ambulatorinés asmens sveikatos prieziiiros
paslaugas Ukmergés miesto ir rajono gyventojams:

« ambulatorinés slaugos paslaugos namuose;

« ankstyvoji piktybiniy naviky diagnostika;

e asmeny, kuriems taikomas pakaitinis palaikomasis gydymas metadonu ar buprenorfinu,
kraujo tyrimai;

e asmeny, priskirtiny Sirdies ir kraujagysliy ligy didelés rizikos grupei, atrankos ir prevencijos
priemoniy programos paslaugos;

e atrankinés mamografinés patikros dél kriities vézio programos paslaugos;

« butinosios medicinos pagalbos suteikimas gyventojams, nejraSytiems j pirminés asmens
sveikatos priezitiros jstaigos aptarnaujamy gyventojy sarasa, pagal Seimos gydytojo medicinos
norma,

« fiziologinio néstumo prieziiira;

« gimdos kaklelio piktybiniy naviky prevenciniy priemoniy programos paslaugos;

« glikozilinto hemoglobino nustatymo paslauga;

« gydytojo odontologo paslaugos;

e kraujo kresumo sistemos biiklés jvertinimo paslauga;

e kraujo tyrimai, atlickami prie$ planing operacija (kraujo kreséjimo rodikliai ir kraujo grupé);

« nejgaliyjy sveikatos priezitra,

e pirmin¢ psichikos sveikatos prieziiira,

« priesinés liaukos vézio ankstyvosios diagnostikos programos paslaugos;

« Seimos gydytojo paslaugos;

« slaugos personalo procediiros namuose;

e Storosios zarnos vézio ankstyvosios diagnostikos programos paslaugos;

e Vaiko paruoSimas ikimokyklinio ugdymo jstaigai, prieSmokyklinio ugdymo jstaigai arba
mokyklat;

« vaiky iki 1 mety sveikatos prieZiiira,

« vVaiky imunoprofilaktika;

e vaiky kriminiy danty dengimo silantinémis medziagomis paslaugos (Prieiga per interneta:

http://www.vilniaustlk.lt [ziGréta 2017-05-05]).

Ukmergés miesto pirminés sveikatos priezitiros paslaugos jstaigose teikiamos pagal sutartj su
Vilniaus teritorine ligoniy kasa ir apmokamos i§ Privalomojo sveikatos draudimo fondy Iésy.
Pirminés sveikatos priezitiros gydymo jstaigy finansavimas tiesiogiai priklauso nuo prie jstaigos
prisirasiusiy pacienty skaiCiaus. Dél gyventojy migracijos, sparCiai mazéjant gyventojy skaiciui,

Zenkliai mazéja pirminiy sveikatos prieZiliros jstaigy finansavimas. Labai sudétinga iSlaikyti


http://www.vilniaustlk.lt/index.php?id=389&iid=234
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kvalifikuotus medicinos darbuotojus provincijos miestuose, nes didmieséiy gydymo jstaigos gali
pasitlyti darbuotojams didesnj darbo uzmokestj, geresnes darbo salygas, karjeros galimybes,
kadangi didziuosiuose Lietuvos miestuose migracijos pasekmés maziau juntamos. Siekiant i$laikyti
kvalifikuotus pirminés grandies medicinos darbuotojus, teikian¢ius gyventojams kokybiskas
pirmines sveikatos prieziiiros paslaugas, jstaigy vadovams pravartu suprasti svarbiausius darbuotojy
motyvacijos darbui veiksnius bei taikyti tikslingas motyvavimo priemones, kurios jgalinty didinti

darbuotojy lojaluma organizacijai.

3.2. Tyrimo metodika ir organizavimas

Teorinéje darbo dalyje skirtingi autoriai (Porter ir Lawler, 1967; Herzberg, 1968; Maslow,
1972; Kovach, 1999; Myers, 2000; Priemoli, 2003; Zakarevicius, 2004; Ypanona ir lllaapuna,
2005; Palidauskaite, 2007; Klupsas, 2009) pateikia jvairius darbuotojy motyvacija lemiancius
veiksnius, taciau apibendrinus ir susisteminus jy darbus, galima iSryskinti dazniausiai minimus ir
analizuojamus darbuotojus motyvuojancius veiksnius: darbo uzmokestis; papildomos finansinés
priemonés (premijos / pasalpos / papildomas daro uzmokestis | pensijos / kitas piniginis skatinimas
/ stipendijos),; darbo sqlygos / darbo vieta; organizacijos kultira / mikroklimatas; vadovavimas;
Statusas / pripazinimas; karjeros / asmeninio tobuléjimo galimybé; dalyvavimas organizacijos
valdyme; neformalios veiklos organizacijoje; jmonés automobilis /transporto iSlaidy
kompensavimas; papildomos atostogos / papildomos poilsio dienos (zr. 3 prieds).

Daugelis mokslininky (Buchanan, 1974; Kohlberg, 1984; Coopey ir Hartley, 1991; Hunt ir
Morgan, 1994; Jleitnexo, 2000; Palidauskaité, 2001; Ko3znona, 2002; Kalinina ir Petkeviciiite, 2004;
Versinskiene, 2007, 2011; Vveinhardt ir Kotovskiené¢, 2008; Kinderis, 2009; Dubinas, 2010 ir kt.)
pazymi, kad darbuotojy lojalumas reiSkiasi trimis formomis: emociniu, nusakan¢iu emocinj
prisiri§img prie organizacijos, normatyviniu, iSrySkinanéiu darbuotojy pareigingumo jausmag ir
ekonominiu, atsikleidzian¢iu jausma, kai patiriamas nuostolis, palikus organizacija.

HRA metodika siiilo kitokig darbuotojy lojalumo klasifikacijg, kuria remiantis darbuotojai
skirstomi j keturis lojalumo tipus: lyderiai, karjeristai, lojalaus tipo ir pakeleiviai (Jakuska, 2007,
Bagdonas, 2007).

Imon¢ “Factum Group” pagal HRA metodikg atliko tarptautinj darbuotojy poziiirio,
vertinimy, lojalumo ir pasitenkinimo tyrima 7 3alyse. Cekijoje, Estijoje, Lietuvoje, Vengrijoje,
Rusijoje, Slovakijoje ir Ukrainoje buvo apklausti 4.250 respondenty. Atliktas tyrimas atskleide, jog
Lietuvoje net 61 proc. darbuotojy néra lojaliis nei savo darbui, nei jmonei, 0 darbuotojy, kurie

galéty kurti didZiausig verte darbdaviams yra tik penktadalis.
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Rinkos analizés ir tyrimy grupé UAB ,,RAIT*, oficialiai atstovaujanti “Factum Group*
Lietuvoje taip pat atliko samdomy darbuotojy tyrima pagal HRA metodika ir nustaté, kad Lietuvoje
yra daugiausia pakeleiviy (61 proc. darbuotojy) ir tik 19 proc. — lyderiy. Karjeristy tipo darbuotojai
Lietuvos jmonése sudaro 14 proc., lojalaus tipo — 6 proc. visy samdomy darbuotojy. Lyderio tipo
darbuotojy Lietuvoje yra daugiau tarp vyry (21 proc.) nei tarp motery (17 proc.), taciau Pakeleiviy
skaicCius skiriasi labai nezymiai (tarp vyry — 61 proc., tarp motery — 60 proc.). Kiek daugiau motery
(16 proc.), nei vyry (13 proc.) yra prisiriSusios prie atlickamo darbo, bet ne prie jmonés, t. y.,

karjeristy tipo. (Prieiga per interneta: <http://www.factum-group.com> [zitiréta 2017-03-16]).

Kadangi pagal HRA metodikg darbuotojy lojalumo tipai Lietuvoje mazai tiriami, o “Factum
Group” tyrimo duomenis galima naudoti palyginimui, biitent Sis darbuotojy lojalumo tipy
klasifikavimas, buvo pasirinktas darbuotojy lojalumo organizacijai empiriniam tyrimui.

Tyrimo tikslas — istirti darbuotojy motyvacija lemianciy veiksniy ir darbuotojy lojalumo
organizacijai tipy raiska ir sgsajas Ukmergés miesto pirminése sveikatos prieziiiros jstaigose.

Siekiant tyrimo tikslo, parengtas tyrimo instrumentarijus (zr. 4 priedg), apimantis tyrimo
diagnostinius blokus ir juos detalizuojancius kriterijus bei pozymius, kuriy raiSka padéjo jvertinti
Ukmergés miesto pirminés sveikatos priezitiros jstaigy darbuotojams pateikti teiginiai. Kintamieji
tyrimo kriterijai suskirstyti i tris diagnostinius blokus (Zr. 1 lentelg).

1 lentele
Ukmergés miesto pirminés sveiktos prieziiiros istaigy darbuotojuy motyvacijos darbui veiksniy

ir darbuotoju lojalumo tipy empirinio tyrimo instrumentarijaus struktiira

Diagnostinio bloko pavadinimas Diagnostinio bloko kriterijai PoZymiy
skaicius
| blokas Darbo uzmokestis 5

Motyvacijos darbui veiksniai

Papildomos finansinés priemonés
Darbo salygos / darbo vieta

Organizacijos kultiira / mikroklimatas

Vadovavimas

Statusas ir pripazinimas
Karjeros ir asmeninio tobulé¢jimo galimybés

Dalyvavimas organizacijos valdyme

Neformalios veiklos organizacijoje

Imonés automobilis / transporto i§laidos

Papildomos atostogos / papildomos poilsio dienos

Il blokas Lyderiai

Darbuotojy lojalumo tipai Karjeristai

Lojalaus tipo

Pakeleiviai

111 blokas Respondenty amzius, lytis, iSsilavinimas, darbo
Sociodemografinés charakteristikos stazas, darbo sektorius

I§ viso:

gl O] 1 01| o1l o1|jOo1| O1| O1] O1| O1

~
(op}
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Pirmasis diagnostinis blokas — motyvacijos darbui veiksniai — sudarytas remiantis mokslinés
literatiiros analize, sudaré¢ galimybe nustatyti veiksnius, turiniy jtakos darbuotojy motyvacijai
Ukmergés miesto pirminése sveikatos priezitiros jstaigose.

Antras diagnostinis blokas — darbuotojy lojalumo tipai — sudarytas remiantis darbuotojy
lojalumo tipy HRA metodika, sudaré galimybe identifikuoti respondenty lojalumo tipus Ukmergés
miesto pirminése sveikatos prieziliros jstaigose.

Treciasis diagnostinis blokas — sociodemografinés charakteristikos — padéjo identifikuoti
tirlamyjy amziy, lytj, i$silavinima, darbo stazg ir darbo sektoriy (Zr. 1 lentelg).

Duomeny rinkimo metodai. Siekiant tyrimo tikslo, atliktas kiekybinis tyrimas ir pasirinktas
duomeny rinkimo metodas — anketiné apklausa rastu, kadangi kiekybinio tyrimo pagalba yra
patogiau apklausti dideli kieki zmoniy, o gautg informacija yra lengviau susisteminti ir apdoroti.
Tyrimas organizuotas laikantis kompleksiskumo bei sistemiSkumo principy — jvertinant tiksly,
metody ir sékmés faktoriy veiksnius bei efektyvumo principo, siekiant, kad tyrimo turinys atitikty
sickiamus tikslus bei etisSkumo principo, kuriuo siekta i§saugojant respondenty anonimiskuma.

Ukmergés miesto pirminés sveikatos priezitiros jstaigy darbuotojy motyvacijos darbui
veiksniy ir darbuotojy lojalumo tipy tyrimo instrumenta — anketg (zr. 5 prieda) sudaré trys dalys:

1. Ivadin¢ dalis, kurioje trumpai pristatomas tyrimo tikslas, respondenty nuomoniy
reik§mingumas ir anonimiskumas bei pateikiama anketos pildymo instrukcija.

2. Pagrindin¢ dalis — diagnostiniai teiginiai, kurie respondenty buvo vertinami pasirenkant
atsakyma: ,,sutinku®, ,,abejoju®, ,,nesutinku®.

3. Sociodemografiniy duomeny blokas sudarytas 1§ penkiy klausimy.

Tyrimo geografija ir imties charakteristikos. Imtis yra svarbi empirinio tyrimo metodologiné
charakteristika, nusakanti, kiek atvejy turi biiti atrinkta, kad biity tiksliai atspindéta populiacija, jos
sudarymo btudas, dydis ir kt. Todél atliekant tyrimg, pasak Kardelio (2007), svarbu tinkamai
suformuoti tyrimo imtj, skirti démesj metodologiniams jos sudarymo parametrams. Daugeliu atvejy
tyréjai rekomenduoja rinktis didelés apimties atsitikting imtj, kita vertus, minimalus tyrimo atvejy
skaicius turi bliti ne mazesnis uz 30.

Tyrimo imties sudarymui pasirinkta netikimybiné tiksliné atranka, tikslingai apklausiant
Ukmergés miesto pirminése sveikatos priezitiros jstaigy darbuotojus. Tai yra strategija, pagal kurig
tam tikros aplinkos, asmenys ar jvykiai atrenkami apgalvotai, norint gauti svarbig informacija, kuri
negali bati prieinama kitokiu badu.

Mokslininko Kardelio (2002) teigimu, imtis yra reprezentatyvi, jei ji teisingai atspindi tiriamo
pozymio galimy reikSmiy proporcijas populiacijoje. Akivaizdu, kad imties reprezentatyvumas
glaudZiai susijes su imties didumu. Kiekybiniame tyrime, nustatant imties tiir] vadovautasi Kardelio

(2002) rekomenduojama imties tirio nustatymo formule (1):
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n=1/(A?+ 1/N); (1)

¢ia n — atvejy skaicius atrankingéje grupéje;
A — paklaidos dydis (5 proc.);
N — generaliné aibé.
Atsizvelgiant | tai, kad 2017 m. pradzioje Ukmergés mieste pirminés sveikatos prieziiiros
istaigose dirbo apie 240 darbuotojy, remiantis §ia formule, kiekybinio tyrimo respondenty imties
tiir] sudaro 150 darbuotojy (2):

n= % =150; (2
(0,05) a0

Apklausa atlikta Ukmergés miesto pirminés sveikatos prieziliros privaciose ir vieSosiose
istaigose, kurios metu darbuotojams iSdalinta 200 ankety, i§ kuriy buvo uZzpildytos ir grazintos 156
anketos. Tyrime dalyvave 156 Ukmergés miesto pirminés sveikatos prieziliros jstaigy darbuotojai
rodo, kad tyrimo imtis yra reprezentatyvi visai tiriamosios generalinés aibés visumai.

Tyrimo dalyviy sociodemografinés charakteristikos. Tyrimo dalyviy sociodemografines
charakteristikas atskleidzia jy pasiskirstymas pagal lytj, amziy, iSsilavinima, darbo stazg, darbo
sektoriy (zr. 2 lentele).

2 lentele

Tyrimo dalyviy sociodemografinés charakteristikos (sudaryta autorés)

RODIKLIS IMTIES DUOMENYS

Amzius Iki 20 m. 20-29 m. 30-39m. 40-49m. 50 ir daugiau

N=156 1% 3% 13 % 21% 62%

Lytis Moteris Vyras

N=156 81 % 19 %

ISilavinimas Vidurinis Profesinis AukStasis AukStasis
neuniversitetinis universitetinis

N=156 10 % 36 % 24 % 30 %

Darbo stazas Ikilm. [ 1-5m,. 6-10m. |[11-15m. [16-20m. |21-25m. | 26ir

daugiau

N=156 1% 3% 14 % 14 % 12% 17 % 39 %

Darbo sektorius | Privatus VieSasis Privatus ir vieSasis

N=156 17 % 70 % 13%

Lenteléje matyti, kad tyrimo respondenty daugumag sudaré moterys (81 proc.), 0 tyrimo

dalyviy demografiniai amziaus duomenys parod¢, kad dauguma apklausoje dalyvavusiy Ukmergés
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miesto pirminés sveikatos prieziiiros jstaigy darbuotojy priklauso nuo 50 ir daugiau mety amziaus
grupei, kuri sudaro 62 proc. visy apklaustyjy. Didzioji dauguma tyrime dalyvavusiy darbuotojy
imonése dirba nuo 26 ir daugiau mety (39 proc.). Net 70 proc. darbuotojy dirba tik vieSame
sektoriuje, 17 proc. darbuotojy dirba tik privaciame sektoriuje, o 13 proc. — dirba ir vieSose, ir
privaciose pirminés sveikatos priezitiros jstaigose. Aukstaj] universitetinj iSsilavinimg turi tik 30
proc. gydymo jstaigy darbuotojy. Daugiausiai darbuotojy turi profesinj i$silavinimg (36 proc.).

Apibendrinant tyrimo metu gautus demografinius duomenis, galima teigti, kad dauguma
Ukmergés pirminés sveikatos priezitiros darbuotojy sudaro nuo 50 ir daugiau mety moterys,
turinCios profesinj iSsilavinimg bei dirbancios vieSosiose gydymo jstaigose nuo 26 ir daugiau mety.

Tyrimo duomeny analizés metodai. Kiekybiné anketinés apklausos duomeny matematiné
statistiné analizé atlikta SPSS 21.0 (Statistical Package for Social Sciences) statistinés analizés
paketu, taikant aprasomosios statistikos metodg, Kuriuo atliktas pirminis kiekybiniy duomeny
apdorojimas, apskaiciuojant procentines iSraiSkas ir vidurkius. Tyrime greta apraSomosios
statistikos metodo taikoma ir koreliaciné analizé.

Siekiant identifikuoti darbuotojy motyvacijos ir lojalumo sgveika, buvo nustatoma, ar tarp Siy
kintamyjy yra rySys bei jvertintas jo stiprumas. RySys tarp motyvacijos veiksniy ir lojalumo formy
buvo vertinamas pagal Pirsono (Pearson) tiesinés koreliacijos koeficientq, kuris matuoja
kintamuosius pagal intervaly skale. Tarpusavio rySio stiprumo vertinimas pateiktas 3 lenteléje.

Rysio tarp vadovy asmenybés bruozy / dimensijy ir vadovavimo stiliy tikrinimui pasirinktas
reik§mingumo lygmuo lygus 0,01. Skirtumai laikomi statistiSkai reikSmingais, kai apskaiciuotoji p
reik§mé nevirsija 0,01 (p < 0,01). Sig. (2-tailed) eilutéje rodomas rysio statistinis reikSmingumas.
Abu rySiai statistiSkai reikSmingi, kai statistinis reikSmingumas p < 0,01. Imtis, 1§ kurios
skai¢iuojami koreliacijos koeficientai, yra N=156.

3 lentele

Tarpusavio priklausomybés vertinimas (Kasiulevi¢ius, Denapiené, 2008)

Koeficiento reik§mé (r) Koreliacija RySio stiprumas
0,90-1,00 labai auksta labai stiprus
0,70-0,89 auksta stiprus

0,40 -0,69 vidutiné vidutinis
0,20-0,39 zema silpnas
0,00-0,19 labai zema labai silpnas
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3.3. Tyrimo rezultaty analizé ir interpretacija

3.3.1. Darbuotojy motyvacijos darbui lemianciy veiksniy raiSka Ukmergés miesto pirminés

sveikatos prieziiiros jstaigose

Moksliniy saltiniy (Porter ir Lawler, 1967; Herzberg, 1968; Maslow, 1972; Kovach, 1999;
Myers, 2000; Priemoli, 2003; Zakarevicius, 2004; Ypanosa ir lllagpuna, 2005; Palidauskaité, 2007,
Klupsas, 2009) analizé atskleidé gausg veiksniy, didinan¢iy darbuotojy motyvacijg: darbo
uzmokest]j, pagarba, karjera, kiirybing atmosfera, premijas ir pan. Visi Sie faktoriai gali darbuotojus
motyvuoti geriau dirbti. Visiems priimtiny skatinimo priemoniy néra: jy poveikj darbuotojams
lemia jmonés vidaus tvarkos specifika, darbuotojy tarpusavio santykiai, jy asmeninés savybeés,
poreikiai, darbo pobadis, materialiné padétis (Zaptorius, 2007).

Atlikus mokslinés literattiros analize, iSrySkéjo tokia motyvacijos darbui veiksniy seka: darbo
uzmokestis, papildomos finansinés priemonés, darbo salygos / darbo vieta, organizacijos kulttra/
mikroklimatas, vadovavimas, statusas ir pripazinimas, karjeros ir asmeninio tobuléjimo galimybés,
dalyvavimas organizacijos valdyme, neformalios veiklos organizacijoje, imonés automobilis /
transporto i$laidos, papildomos atostogos / papildomos poilsio dienos. Apskai¢iuojant motyvacijos
darbui veiksniy raiska Ukmergés miesto pirminés sveikatos prieziiiros jstaigose, tyrimo rezultatai
paskaiciuoti pagal koeficientus, atitinkanc¢ius dalyvavusiy respondenty imtj.

Tyrimo rezultatai atskleidé, kad pagrindiniai Ukmergés pirminés sveikatos prieZiiiros
darbuotojy isskirti motyvacijos darbui veiksniai, pagal reik§minguma, yra Sie (zr. 3 pav.):
papildomos atostogos / papildomos poilsio dienos (50 proc.), darbo salygos /darbo vieta (46 proc.),
darbo uzmokestis (46 proc.), karjeros ir asmeninio tobul¢jimo galimybé (36 proc.), dalyvavimas
organizacijos valdyme (33 proc.), vadovavimas (32 proc.), statusas ir pripazinimas (28 proc.),
organizacijos kultira / mikroklimatas (25 proc.), jmonés automobilis / transporto iSlaidy
kompensavimas (22 proc.), papildomos finansinés priemonés (21 proc.), neformalios veiklos
organizacijoje (17 proc.). Pastebéta, kad Ukmergés miesto pirminés sveikatos prieziiiros jstaigy
darbuotojy nuomonés, apie motyvacijos darbui veiksnius, susiskirsté kita prioritety tvarka, nei
mokslininky nuomonés. Siekiant iSsiaiSkinti tyrimo rezultaty pasiskirstymo priezastis, tikslinga

kiekvieng motyvacijos darbui veiksnj iSnagrinéti iSsamiau.
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3 pav. Motyvacijos darbui veiksniy raiSka Ukmergés miesto pirminés sveikatos prieziiiros jstaigose

(proc.)

Daugelio teoringje Sio darbo dalyje nagrinéty autoriy (Porter ir Lawler, 1967; Herzberg, 1968;
Maslow, 1972; Myers, 2000; Zakarevicius, 2004; Palidauskaité, 2007; KlupSas, 2009) nuomone,
i§skiriamas darbuotojy motyvavimo veiksnys yra darbo uzmokestis. Tyrimo rezultatai parodé (zr. 4
pav.), kad tik 46 proc. apklaustyjy mano, kad darbo uzmokestis yra reik§mingas darbuotojy
motyvavimo darbui veiksnys. Respondentai pazymi, kad darbo uzmokestis organizacijoje yra
mokamas laiku (93 proc.) ir, kad darbo uzmokestis yra stimulas, kuris didina jy motyvacija darbui
(91 proc.). Pasak Diskienés (2012), Lietuvos jmoniy vadovai labiausiai yra linke taikyti finansines
priemones, siekdami padidinti darbuotojy motyvacijg. Taciau, net 54 proc. tyrime dalyvavusiy
respondenty nesutinka (31 proc.) arba abejoja (23 proc.), kad darbo uzmokestis yra reik§mingas
motyvavimo veiksnys. Tai patvirtina D. Riley (2001) nuomone, kad darbo uzmokestis gali biiti
suvokiamas kaip kompensavimas uz darbuotojo atliekamg darbg. NemaZza respondenty dalis (51
proc.) abejoja, kad jiems yra deramai atlyginama uz darbo rezultatus ir nesutinka (54 proc.), kad jy
gaunamas darbo uzmokestis leidzia jiems jaustis materialiai saugiais. Juk gaunamas atlyginimas
turéty atitikti kiekvieno darbuotojo indélj siekiant jmoneés tiksly bei motyvuoty ji toliau kuo
visapusiskiau panaudoti zmogiskajj potenciala (Zaptorius, 2007).

Tyrimas atskleid¢, kad Ukmergés miesto pirminiy sveikatos priezitiros jstaigy darbuotojai
nesutinka (60 proc.), kad darbo uZzmokestis organizacijoje yra dinamiSkas ir atitinkantis jy
poreikius. Toks respondenty nuomoniy pasiskirstymas patvirtina, kad darbo uzmokestis gali buti tik
trumpalaikis Saltinis padedantis iSlaikyti darbuotoja imonéje (Herzberg, 1968), todél atlygis uz

darbg pirmiausia turi sietis su darbuotojui aiskiy organizacijos tiksly formavimu ir siekimu.
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4 pav. Darbo uzmokescio, kaip motyvacijos darbui veiksnio, raiSka Ukmergés miesto pirminés

sveikatos priezitiros jstaigose (proc.)

Ne maziau svarbios darbuotojy motyvacinés priemonés yra papildomos finansinés priemoneés,
kurias sudaro: premijos, pasalpos, papildomas darbo uzZmokestis, pensijos, kitas piniginis
skatinimas, stipendijos, sveikatos draudimas.

Tyrimas atskleid¢, kad Ukmergés miesto pirminés sveikatos prieziiiros imoniy darbuotojai
(zr. 5 pav.) mano, jog papildomos finansinés priemonés nedidina (74 proc.) jy motyvacijos darbui,
nes tirtose jmonése néra suteikiamas nemokamas maitinimas (92 proc.), organizacijos vadovai
nedovanoja darbuotojams poilsiniy kelialapiy (92 proc.), $venéiy proga darbuotojai negauna
vertingy dovany (90 proc.), néra apmokamas darbuotojy ar jy Seimos nariy sveikatos draudimas (89
proc.). Tik nedidelé respondenty dalis sutinka (20 proc.), kad papildomos finansinés priemonés
didina jy motyvacija darbui, o 4 proc. respondenty abejoja, kad papildomos finansinés priemonés
didina jy motyvacija darbui.

Apibendrinant tyrimo duomenis galima teigti, kad Siy motyvacijos priemoniy darbdaviai
nenaudoja arba naudoja nepakankamai, nes net 74 proc. respondenty iSsako nuomong, kad
papildomos finansinés priemonés didina jy motyvacijg darbui taip pat kaip ir darbo uzmokestis,
taciau praktiSkai tokia pati dalis respondenty (76 proc.) teigia, kad nesutinka su Siuo teiginiu dél
tyrimo metu i8rySkéjusios prieZasties, kad tokiomis priemonémis jie néra motyvuojami. Tai leidzia
daryti iSvada, kad papildomos finansinés priemonés biity pakankamai efektyviai taikomos kaip
motyvavimo veiksnys, nes §ioje motyvavimo formoje sujungiama ne tik materialiné nauda, bet ir
darbuotojo emocinis pasitenkinimas, leidZiantis pasijusti iSskirtiniu. Labai svarbu darbdaviams
gebéti | vieng visuma sujungti tiek materialinj atlygj, tiek ir kitus papildomus stimulus. Renkantis
motyvacijos biidus, Kiekvieng karta jmongje reikia nagrinéti individualias poveikio priemones,
atsizvelgiant | darbuotoja, darbo rasj, organizacijos galimybes. Kartais darbuotojui svarbiausiomis
ir reikSmingiausiomis atlygio formomis gali tapti papildomos finansinés priemonés, nes jos turi

didel¢ psichologine bei socialing prasme (Jucevicieng, 1996).
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5 pav. Papildomy finansiniy priemoniy, kaip motyvacijos darbui veiksnio, raiSka Ukmergés miesto

pirminés sveikatos prieziiiros jstaigose (proc.)

Dar vienas svarbus darbuotojy motyvavimo veiksnys iSskiriamas mokslininky (Herzberg,
1968; Kovach, 1999; Stoner, Freeman ir Gilbert, 2001; Korsakiené, Lobanova ir Stankeviiené,
2011) yra darbo sglygos | darbo vieta.

[$analizavus darbo salygy / darbo vietos kaip motyvacijos darbui veiksnj, iSryskéjo, kad net
54 proc. respondenty pritaria, jog Sis veiksnys yra reik§mingas (Zr. 6 pav.). Respondentai pazymi,
kad vienas i§ svarbesniy jy motyvacijos darbui veiksniy yra darbo salygos / darbo vieta (80 proc.).
Ukmergés miesto pirminés sveikatos priezitiros darbuotojy nuomone (66 proc.), jie ypatingai
vertina ir dZiaugiasi turédami lanksty darbo grafika. Galima numanyti, kad lankstus darbo grafikas
labai svarbus medicinos darbuotojams, nes tai leidzia suderinti darbus keliose gydymo jstaigose,
kadangi daznas medikas dé¢l finansinés naudos dirba daugiau nei 1,0 etato darbo kriiviu. Pusé tirty
organizacijy darbuotojy (50 proc.) teigia, kad yra jrengta patogi poilsio zona, pritaikyta darbuotojy
poilsiui, higienos ir maitinimosi poreikiams. Tai patvirtina mokslininky nuomong (Priemoli, 2003),
jog pakankamai svarbus motyvavimo veiksnys — lankstus darbo grafikas, ypa¢ svarbu vaikus
auginantiems darbuotojams, besilaukian¢ioms moterims, vieniSiems tévams, nejgaliesiems ir 1§ kity
miesty atvykstantiems specialistams. Taciau net 53 proc. respondenty abejoja, kad jy imongje yra
naudojami nauji darbo jrengimai / jranga ir 43 proc. darbuotojy abejoja, kad jy jmonéje yra sukurta
saugi darbo aplinka.

Apibendrinant tyrimo duomenis, galima teigti, kad darbo saglygoms / darbo vietai jmonése
démesio skiriama nepakankamai. Respondenty nuomonés pasiskirstymas parodo, kad daugiau
darbdaviy apgalvotas ir sutvarkytas darbuotojy poilsis ir higiena, ta¢iau nepakankamai démesio

skiriama darbo vietos saugumui, jrangos atnaujinimui.



52

60

54
50
40
32
30
20
14

) .

0

Sutinku Abejoju Nesutinku

6 pav. Darbo salygy / darbo vietos, kaip motyvacijos darbui veiksnio, raiSka Ukmergés miesto

pirminés sveikatos priezitiros jstaigose (proc.)

Organizacijos kultira | mikroklimatas nurodomas mokslininky (Myers, 200; Premoli, 2003;
Zakarevicius, 2004; Klupsas, 2009), kaip svarbus darbuotojus motyvuojantis veiksnys.

ISanalizavus organizacijos kultiiros/ mikroklimato motyvacijos darbui veiksnj iSryskéjo (Zr. 7
pav.), kad net 47 proc. respondenty abejoja $io veiksnio reik§Smingumu. Tik 25 proc. respondenty
sutinka ir 28 proc. nesutinka, kad organizacijos kultira/ mikroklimatas yra svarbus veiksnys
lemiantis motyvacijg darbui. Tyrimas atskleide, kad tik 33 proc. darbuotojy puikiai Zino ir pritaria
organizacijos taisykléms ir vertybéms. Tik nedidelé dalis respondenty (22 proc.) sutinka, kad
organizacijoje vyrauja puikus socialinis ir psichologinis mikroklimatas, kuris didina jy motyvacija
darbui. Jog organizacijos bendrosios vertybés, jsitikinimai bei simboliai puikiai dera su jy
vertybémis ir jsitikinimais sutinka tik 22 proc. respondenty. Kad organizacijoje yra puikiai
iSvystytas komunikacijos procesas, kuris leidZia gauti grjztamajj ry$j tiek vadovams, tiek
darbuotojams mano tik 21 proc. apklaustyjy. O puiki komunikacija tarp vadovy ir darbuotojy
skatina juos jsitraukti j organizacijos kultiros puoseléjimg mano tik 21 proc. darbuotojy.
Atsizvelgiant ;1 Chatman (1989) nuomong, vertybés atspindi esminius individy ir organizacijy
jsitikinimus, yra patvarios bei ilgalaikés, jos turéty buti aiSkiai apibréztos ir Zinomos visiems
darbuotojams. Todé¢l, vertinant tyrimo duomenis, galima daryti i§vada, kad organizacijos kulttra
tirtose jmonése yra nesuformuota. Pasak mokslininky, organizaciné Kultira — tai savotiska
ideologija, kurios déka siekiama organizacijos tiksly (Simanskiené, 2002). Kai organizacijoje néra
apibrézty visiems aiskiy vertybiy, bendravimo normy, tradicijy — néra kultiiros. Kai néra kulttros -
tai daznai néra ir aiSkiy tiksly, néra ir efektyvaus vadovavimo. Vadinasi, darbuotojy emocinis

prisiriSimas prie organizacijos yra ypa¢ menkas, o komunikacijos procesas vangus ir nepilnavertis.
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Apibendrinant tyrimo duomenis, galima daryti iSvadg, kad mikroklimatas Ukmergés miesto
pirminés sveikatos priezitiros imonése yra prastas, o komunikacija vangi ir nepakankama. Imoniy
vadovams biitina suvokti, kad kuo labiau sutelkta jy organizacija, tuo jos veikla bus veiksmingesné
ir efektyvesné (Dubauskas, 2006; Vveinhardt, 2008), tuo lengviau bus galima pasiekti tiksly. Todél

organizacijos kultarai ir mikroklimatui vadovai turi skirti Zymiai daugiau démesio.

50 47
45
40
35
30
25
20
15
10

28

(€]

Sutinku Abejoju Nesutinku

7 pav. Organizacijos kulttiros / mikroklimato, kaip motyvacijos darbui veiksnio, raisSka Ukmergés

miesto pirminés sveikatos priezitiros jstaigose (proc.)

Vadovavimg, kaip reikSmingg motyvacinj veiksnj jvardija mokslininkai (Herzberg, 1968;
Kovach, 1999; Myers, 2000; Palidauskaité, 2008). Tik 32 proc. tyrime dalyvavusiy darbuotojy
sutinka, kad vadovavimas yra svarbus veiksnys, lemiantis darbuotojy motyvacija darbui, o 28 proc.
su tuo nesutinka. Taciau net 53 proc. respondenty pazymi, kad vadovo asmenybés bruozai ir jo
elgesys taip pat salygoja ju motyvacija darbui, bei 38 proc. respondenty sutinka, kad organizacijos
vadovy vadovavimo stiliy jie vertina kaip didele jtaka jy motyvacijos darbui turintj veiksnj. Tai
patvirtina Blaskova ir Grazulis (2009), teigdami, kad vadovavimo stilius dideliu mastu lemia
darbuotojy savijautg ir elgseng darbe, jy motyvacija dirbti efektyviai, poreikj nuolat tobuléti ir buiti
lojaliems. Reikia pazyméti, kad tyrimas parodé, jog tik 19 proc. respondenty sutinka, kad
organizacijos vadovai vertina jy poreikius, geb¢jimus, pripaZjsta pasiekimus, taip stiprindami
motyvacijg dirbti. Vadinasi, didelé Ukmergés miesto pirminés sveikatos priezitiros darbuotojy dalis
(81 proc.) jauciasi vadovy nepastebéti, neiSgirsti ir nejvertinti. Tai glaudziai siejasi su ankstesniu
tyrimo Kkriterijumi — organizacijos kultiira ir mikroklimatu, kurio tyrimo rezultatai parodé, kad
komunikacija jstaigose yra nepakankama. Vadovavimo, kaip motyvacijos darbui, veiksnio tyrimas
parodé, kad tik 23 proc. respondenty pazymi, jog organizacijos vadovai jiems yra autoritetai ir

sektini pavyzdziai, tik 29 proc. respondenty yra vadovy nuolat skatinami siekti organizacijos tiksly.
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Apibendrinant tyrimo duomenis, galima daryti i§vadg, kad vadovavimas ir administravimas
Ukmergés miesto pirminés sveikatos jstaigose yra neefektyvus. Gali buti, kad jstaigy vadovams
triksta kompetencijos, jgiidziy, ar asmeniniai vadovo bruozai ir vadovavimo stiliai yra netinkami,
todél tobulintini ir keistini. Reikéty jstaigy administracijai jvertinti savo darbg, dalyvauti
mokymuose, keisti darbo metodus, vystyti komunikacija, keisti padaliniy vadovus ar pan. Siekiant

gauti tikslesnes iSvadas, reikéty atlikti iSsamesnius vadovavimg analizuojancius tyrimus.
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8 pav. Vadovavimo, kaip motyvacijos darbui veiksnio, raiska Ukmergés pirminés sveikatos

priezitiros jstaigose (proc.)

Statusas ir pripazinimas, Herzberg (1968) manymu, yra vieni i§ veiksniy, kuriy darbuotojui
reikia siekiant savirealizacijos. Korsakiené, Lobanova ir Stankeviciené (2011), Myers (2000) teigia,
kad darbuotojui labai svarbu, kad bty jvertintas jo darbas.

ISanalizavus statusg ir pripazinima, kaip motyvacijos darbui veiksnj, Ukmergés miesto
pirminés sveikatos priezitiros jstaigose, pastebéta (zr. 9 pav.), kad tik 42 proc. respondenty nemano,
kad statusas ir pripazinimas yra reikSmingi skatinant motyvacijg darbui. Net 30 proc. respondenty
abejoja statuso ir pripazinimo reik§mingumu motyvacijai darbui, o tik 28 proc. tirty darbuotojy
sutinka, kad statusas ir pripaZinimas yra svarbus motyvacijos darbui veiksnys. Taciau net 61 proc.
respondenty mano, kad statusas ir pripaZinimas — tai vienos svarbesniy priemoniy, didinanc¢iy jy
motyvacijg. Beveik vienodas skaifius respondenty sutinka (36 proc.) ir abejoja (39 proc.), kad
statusas ir pripazinimas siejamas su paaukstinimu, perkélimu j kitas pareigas. Net 74 proc.
respondenty nesutinka su teiginiu, kad organizacijoje skelbiami geriausiy darbuotojy sarasai,
i§spausdinami straipsniai apie kurj nors pasiZymeéjusj darbuotoja bendrovés / miesto laikraStyje.
Daugiau nei pus¢ respondenty (55 proc.) pazymi, kad organizacijos vadovai nepastebi jy pastangy ir
uz jas nepadékoja kity darbuotojy akivaizdoje, net 45 proc. darbuotojy pazymi, kad vadovai

nepadékoja jiems uz gera darbg ir neskatina taip dirbti toliau.
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Apibendrinant tyrimo duomenis, galima teigti, kad dar kartg pasitvirtina anksciau jau padaryta
iSvada, kad komunikacija tirtose jstaigose yra nepakankama, mazai démesio yra skiriama
darbuotojy motyvavimui, moraliniam skatinimui, emocinio ry§io uzmezgimui ir iSsaugojimui.
Mokslininky iSskirtos pagarbos poreikiy tenkinimo priemonés: vardas ,geriausias ménesio
darbuotojas”, speciali publikacija apie darbuotojg ir jo pasiekimus, prioritetas planuojant darbo ir
atostogy laikg ir pan. (Hartmann, 2008) yra pakankamai efektyvios ir nereikalaujancios dideliy
sgnaudy. Pripazinimas — tai viena svarbiausiy priemoniy, kuria vadovai gali skatinti savo
darbuotojus. PrieSingai — darbuotojy nepripazinimu kartais gali sukurti sglygas pakankamai dideli
darbuotojy kaitai. Nes net tuomet, kai organizacija moka savo darbuotojams daugiau nei rinkos
kaing, negali biti garantijos, kad darbuotojas bus patenkintas. Visi darbuotojai laukia pripazinimo,
padékos uz atliktg darba, todél vadovams reikia surasti laiko padékoti kiekvienam darbuotojui uz

gerg darbg ir paskatinti kiekvieng jy ir toliau taip dirbti.
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9 pav. Statuso ir pripazinimo, kaip motyvacijos darbui veiksnio, raiSka Ukmergés pirminés

sveikatos priezitiros jstaigose (proc.)

Mokslininkai (Kovach, 1999; Palidauskaité, 2008; Klpsas, 2009; Korsakiené, Lobanova ir
Stankeviciené, 2011; Stoner, Freeman ir Gilbert, 2011) savo darbuose pazymi, kad asmeninio
tobuléjimo galimybe ir karjeros galimybé yra vienas i§ svarbesniy darbuotojus motyvuojanciy
veiksniy. Sis motyvavimo veiksnys glaudZiai siejasi su anks¢iau analizuotu motyvavimo darbui
veiksniu — darbuotojo statusu ir pripazinimu. Analizuojant karjeros ir asmeninio tobuléjimo
galimybés veiksnj Ukmergés miesto pirminés sveikatos priezitiros jstaigose iSryskéjo (zr. 10 pav.),
kad beveik vienoda darbuotojy dalis sutinka (36 proc.) ir priestarauja (35 proc.), jog karjeros ir
asmeninio tobuléjimo galimybés veiksnys yra reik§mingas motyvacijos darbui veiksnys. Nemaza
dalis darbuotojy (29 proc.) abejoja dél Sio veiksnio reik§mingumo jy motyvacijai darbui. Taciau 53
proc. respondenty mano, kad karjeros ir asmeninio tobul¢jimo galimybés jiems yra vieni
reikSmingesniy, motyvacija darbui didinanciy veiksniy, bet tik 37 proc. darbuotojy pazymi, kad

organizacijos vadovai nuolat skatina juos siekti profesionalios karjeros ir suteikia mokymosi
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galimybes (pvz., sudaro galimybes dalyvauti seminaruose, konferencijose, kvalifikacijos tobulinimo
kursuose), 36 proc. pazymi, kad organizacijoje yra vykdomi darbuotojy mokymai tiek darbo, tiek ne
darbo vietoje. Tik 32 proc. darbuotojy kompensuojamos 1ésos, skirtos kvalifikacijos tobulinimui ir
i$silavinimui.

Tai patvirtina Masiukonio (2012) nuomon¢ — vadovai daznai skiria nepakankamai démesio
darbuotojy kvalifikacijos kélimui ir didesnés jy saviraiSkos galimybéms, nes baiminasi, kad
ugdydami savo darbuotojus iSmokys juos spresti problemas bei priimti sprendimus, o tokiu biidu jie
taps daugiau nepriklausomi, o vadovas praras savo eksperting galig. Taciau protingi vadovai turi
suprasti, kad darbuotojas, jgijes daugiau kompetencijy, savarankiSkumo ir autonomijos, gali geriau
atlikti uzduotis, geba kurybiskiau ir grei¢iau spresti problemas, o tai organizacija daro dar

pranasesne prie§ konkurentus (Masiukonis, 2012).
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10 pav. Karjeros ir asmeninio tobuléjimo, kaip motyvacijos darbui veiksnio, raiska Ukmergés

miesto pirminés sveikatos priezitiros jstaigose (proc.)

Dalyvavimg organizacijos valdyme, kaip motyvavimo darbui veiksnj, analizave mokslininkai
(Perry ir Wise, 1990; Kovach, 1999; Stoner, Freeman ir Gilbert, 2011) nurodo, kad darbuotojai
tikisi dalyvauti formuojant jmonés politika ir sprendziant svarbius organizacijos klausimus. Tyrimo
metu iSanalizavus dalyvavimo organizacijos valdyme motyvacijos darbui veiksnj Ukmergés miesto
pirminés sveikatos priezitiros jstaigose, nustatyta (zr. 11 pav.), kad 38 proc. respondenty nemano,
kad dalyvavimas organizacijos valdyme néra reikSmingas veiksnys lemiantis darbuotojy
motyvacijg. Taciau tik nezymiai mazesnis procentas respondenty (33 proc.) mano, kad Sis veiksnys
yra reikSmingas. Tik 29 proc. respondenty abejoja dél dalyvavimo organizacijos valdyme, kaip
motyvacijos veiksnio darbui, svarba. Pasak mokslininky, darbuotojy jtraukimas j valdyma — tai
terminas, apibtdinantis jvairius valdymo metodus, kurie apima tokias populiarias idé¢jas, kaip
darbuotojy dalyvavimas valdyme, darbo demokratija, jgaliojimy suteikimas bei nuosavybés teisiy
suteikimas darbuotojams (Robbins, 2003).
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Taciau, kaip teigia Bakanauskiené¢ (2008), Lietuvos organizacijy vadovai vis dar laikosi
susiformavusios nuomones, kad sprendimy priémimas — tik vadovy funkcija, o darbuotojams
pakanka Zinoti tik tiek, kiek reikia jo darbui atlikti. Sias mokslininky mintis patvirtina tyrimo
duomenys, nes daugiau nei pusé respondenty (51 proc.) teigia, kad yra nejtraukti j sprendimy
priémimg organizacijoje. Net 47 proc. respondenty nurodo, kad organizacijos vadovai nesistengia
jtraukti jy i jmonés valdymo procesus (pvz. formuojant jmonés politika, sprendziant svarbius
organizacinius Klausimus), 38 proc. darbuotojy nezino savo organizacijos Vizijos, misijos ir tiksly, o
33 proc. teigia, kad vadovai neisklauso jy idéjy ir pasitlymy.

Apibendrinant tyrimo metu gautus duomenis, galima teigti, kad Ukmergés miesto pirminiy
sveikatos prieziiros vadovai nelinke suteikti galimybé dalyvauti darbuotojams organizacijos
valdyme. Tai patvirtina mokslininko Smith (1992) mintis apie nurodytg grésme, jeigu Zmongés
(vadovai) jau yra patenkinti esama padétimi, tai jie nebemato priezasciy tg padéti keisti. Vadovai
nebenori nieko daryti, bijodami, kad padétis gali pablogéti, nes pokytis gali nukrypti tiek | geresne,
bet tiek ir j blogesne puse. Siuolaikiniy organizacijos vadovai turi jvertinti darbuotojy dalyvavimo
organizacijos valdyme nauda bei suprasti, kad nusistovéjusius santykius reikia keisti, nors tai visada
sukels didesnj ar maZesnj pasiprieSinima, — svarbu sugebéti §j procesa valdyti. Atsizvelgiant |
Garavan (2007) nuomong, materialinis skatinimas turi bati derinamas su nematerialiniu, nes pats
materialinis skatinimas neuztikrina ilgalaikio darbuotojo pasitenkinimo darbu, kadangi darbuotojy
poreikiai auga greiciau nei atlyginimas, o organizacijos vadovybé turi numatyti ir nematerialinio

skatinimo priemones, i§ kuriy viena gali biiti darbuotojy jtraukimas j valdyma.
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11 pav. Dalyvavimo organizacijos valdyme, kaip motyvacijos darbui veiksnio, raiska Ukmergés

miesto pirminés sveikatos priezitiros jstaigose (proc.)

Maslow (1972) pateikia dar vieng motyvaciniy veiksniy grupe ir nurodo neformalios veiklos
organizacijoje svarbg. Cia kalbama apie kolektyvo vieningumo jausmo puoseléjima, kolektyvo

vienijimg, emocinio ry$io organizacijoje kiirimg. ISanalizavus neformalios veiklos organizacijoje,



58

kaip motyvacijos darbui veiksnio vertinimg, nustatyta (zr. 12 pav.), kad net 56 proc. respondenty
mano, kad §i veikla yra nereikSminga. Tik 17 proc. respondenty mano ir 27 proc. respondenty
abejoja, kad neformali veikla yra reik§minga kaip motyvacijos veiksnys. Net 79 proc. tirty jmoniy
darbuotojy nurodo, kad organizacijoje néra organizuojamos sporto varzybos, kurios yra puiki
atsipalaidavimo ir komandinés dvasios formavimo priemoné. Panasi dalis respondenty (70 proc.)
pazymi, kad néra jmonéje rengiamos iskylos, Sventés ir jvairiis jubiliejai, kurie yra puiki socialiniy
ry$iy tarp darbuotojy skatinimo forma. Nors mokslininkai savo darbuose teigia, kad sporto
varzybos, kolektyvo iSvykos ir piknikai, jvairios Sventés kuria tradicijas jmonéje, skatina jas
puoseléti, taip formuojant socialinius rySius jmong¢je, darbo grupéms suteikiant didesn¢ atsakomybe,
o kolektyve mazinant kylanciy konflikty grésme (Schaufeli, 2009), tyrimas atskleidé, kad i,
neformalios veiklos organizacijoje, motyvacijos darbui priemoné¢ Ukmergés miesto pirminés
sveikatos prieziliros jstaigose beveik naudojama. Kadangi neformali veikla, bendravimas uZz
organizacijos riby leidZia atsiskleisti jvairiapusiSkesnéms darbuotojy savybéms bei sudaro galimybe
greiCiau ] kolektyva jsilieti naujiems darbuotojams. Geros emocijos vienija kolektyva, skatina
pasitikéjima, formuoja komandinio darbo jgidzius, puoseléja pasitikéjimo dvasiag todél to vertéty

nepamirsti organizacijy vadovams.
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12 pav. Neformalios veiklos, kaip motyvacijos darbui veiksnio, raiska Ukmergés miesto pirminés

sveikatos priezitiros jstaigose (proc.)

Darbuotojy motyvavimo veiksnj — jmonés automobilj arba transporto islaidy kompensavimg,
pazymi mokslininkai Ypanosa ir [llagpuna (2005). Atliktas tyrimas parodé, kad daugiau nei pusé
(60 proc.) respondenty mano (Zr. 13 pav.), kad jmonés automobilis ar transporto islaidy
kompensavimas néra reikSmingas Ukmergés miesto pirminés sveikatos prieziliros jstaigy
darbuotojy motyvacijos darbui veiksnys. Tik 23 proc. tirty jstaigy darbuotojy sutinka, kad jmonés
automobilis ar transporto iSlaidy kompensavimas yra gana svarbus motyvacijos veiksnys. Net 82

proc. respondenty patvirtina, kad jiems néra suteikiamas jmonés automobilis, o 74 proc. darbuotojy
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nurodé, kad néra jiems kitaip kompensuojamos transporto iSlaidos. Taciau tik 33 proc. darbuotojy
nurodé, kad tarnybinis automobilis ar transporto islaidy kompensavimas yra stimulas, kuris didina
ju motyvacija darbui, o 33 proc. respondenty teigia, kad tarnybinis automobilis jiems yra ne tik
darbo priemong, bet ir pripazinimo / statuso ,,zenklas®.

Tyrimo rezultatai patvirtina, kad ne visais atvejais gali buti taikomos tos pac¢ios paskatos, jy
pasirinkimas priklauso nuo jmonés darbo specifikos, vidaus taisykliy, darbuotojy tarpusavio
bendradarbiavimo santykiy ir kity veiksniy (Zaptorius, 2007). Kadangi, pagal darbo specifika,
gydymo jstaigose tarnybinis automobilis suteikiamas kaip darbo priemoné, o daznoje jstaigoje dirba
vairuotojai, kurie medikus ir nuveza tarnybiniu automobiliu j darbo viets, tai galima daryti iSvada,

kad respondentai negali vertinti automobilio kaip pripazinimo ar statuso ,,zenklo*.
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13 pav. Imonés automobilio / transporto i§laidy, kaip motyvacijos darbui veiksnio, raisSka Ukmergés

miesto pirminés sveikatos priezitiros jstaigose (proc.)

Mokslininkai (Palidauskaité, 2008; Korsakiené, Lobanova ir Stankeviciené, 2011) pabrézZia
darbuotojy motyvavimo veiksnj — papildomas atostogas / papildomas poilsio dienas. Tyrimo
duomenys patvirtino (80 proc.), kad praktikoje pakankamai sudétinga taikyti §] motyvavimo bidg,
nes atostogy terminai apibréziami jstatymais ir kolektyvinémis sutartimis. Taciau net 50 proc.
darbuotojai mano (zr. 14 pav.), kad papildomos atostogos / papildomos poilsio dienos yra
reikSmingas motyvacijos darbui veiksnys. 31 proc. tirty imonés darbuotojy mano, kad §is veiksnys
néra svarbus motyvacijai darbui. Tik daugiau nei pusé respondenty (55 proc.) patvirtina, kad
organizacijoje yra suteikiamos papildomos atostogy dienos jstatymy nustatyta tvarka (pvz.,
vieniSiems, nejgalius vaikus auginantiems tévams). Kadangi tokiy atostogy suteikimo tvarka
jstaigose reglamentuoja jstatymai, galima daryti iSvada, kad nemaza darbuotojy dalis patys
nesinaudoja teise ] papildomas poilsio dienas ar atostogas ir apie jas nezino. Tik 36 proc. darbuotojy

patvirtina, kad Zino arba yra pasinaudoj¢ organizacijoje suteikiamomis papildomomis mokslo
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atostogomis, o 41 proc. darbuotojy tvirtina, kad organizacijoje nesuteikiamos papildomos mokslo
atostogos. Net 56 proc. tirty organizacijy darbuotojy tvirtina, kad néra suteikiamos papildomos
poilsio dienos (pvz. nelaimés, neplanuoty aplinkybiy atveju, uz papildomai atliktus darbus), nors
paprastai papildomy nedarbo dieny suteikimas aptariamas kolektyvinése darbo sutartyse. Kadangi
medicinos darbuotojy atostogos, nustatytos jstatymai, yra ilgesnés (35- 37 kalendorinés dienos), nei
kity organizacijy darbuotojy (28 kalendorinés dienos), papildomos atostogos ar papildomos poilsio

dienos daznai néra tokios aktualios ir svarbios.
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14 pav. Papildomy atostogy/ papildomy poilsio dieny, kaip motyvacijos darbui veiksnio, raiska

Ukmergés miesto pirminés sveikatos priezitiros jstaigose (proc.)

Apibendrinant tyrimo duomenis galima teigti, kad dar kartg iSrySkéjo viena i§ problemy
organizacijose — nepakankama komunikacija, nes darbuotojai nepakankamai Zino savo teises j

papildomas atostogas ir papildomas poilsio dienas.

3.3.2 Darbuotojy lojalumo organizacijai tipy raiSka Ukmergés miesto pirminés sveikatos prieZiiiros

Jstaigose

Zmogiskyjy istekliy analizés (HRA) metodika parodo rysj tarp darbuotojo pasirinktos srities
ir atsidavimo ne tik jmonei, bet ir atskiroms zmoniy grupéms (Jakuska, 2007). Gauti rezultatai
leidzia suprasti, kaip darbuotojai priima pacig organizacija, jos valdyma, tiesioginius savo vadovus
ir jo paties atlickamg darbg. Darbuotojy vertinimo HRA metodika leidzia jvertinti darbuotojus ir
juos suskirstyti j keturias kategorijas: Karjeristai, lojalieji, lyderiai, pakeleiviai. 2007 m kovo —
geguzés mén. tyrimy agentiiros ,,Factu Group* atliko tarptautinio darbuotojy lojalumo tyrimo
duomenimis, Lietuvoje 61 proc. dirbanciyjy sudaro pakeleiviai, tik 19 proc. yra lyderiai, karjeristai

sudaro 14 proc. dirbanciyjy, 6 proc. darbuotojy yra lojalieji (Jakuska, 2007).
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Remiantis zmogiskyjy iStekliy metodika buvo atliktas tyrimas Ukmergés miesto pirminés
sveikatos prieziliros jstaigose, siekiant i$siaiskinti dominuojantj Siose jstaigose darbuotojy lojalumo
tipa.

Tyrimas atskleidé (zr. 15 pav.), kad 63 proc. Ukmergés miesto pirminés sveikatos prieZitiros
jstaigy darbuotojy priklauso karjeristy lojalumo tipui. Lyderiy lojalumo tipo atstovams galima
priskirti 47 proc. darbuotojy. Nezymiai maZzesnis procentas darbuotojy (46 proc.), atsizvelgiant |
atlikto tyrimo rezultatus, gali buiti priskiriami lojalaus tipo darbuotojams, o 31 proc. darbuotojy yra
pakeleiviy lojalumo tipo atstovai. Pagal HRA tyrimy metodikg atliktas tyrimas atskleidzia
darbuotojy pozitrj j atsidavima darbui ir organizacijai, o tai leidzia lengviau prognozuoti tolesnj
darbuotojo elgesj. Sio darbo autorés atliktas tyrimas parodé, kad skirtingai, nei visos Lietuvos
mastu 2007 m. atlikto samdomy darbuotojy tyrimo duomenimis, tirtose Ukmergés miesto sveikatos

priezitiros jstaigose dominuoja karjeristy lojalumo tipo darbuotojai, o pakeleiviai sudaro maziausia

darbuotojy dalj.
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15 pav. Darbuotojy lojalumo tipy raiska Ukmergés miesto pirminés sveikatos prieziiiros jstaigose

(proc.)

Pagal HRA metodika lyderiy tipo darbuotojai yra aktyviai dalyvaujantys darbe, pasiSvente ir
darbui, ir jmonei, — vertingiausi organizacijos nariai (Jakuska, 2007).

Atlikto tyrimo duomeny analizé atskleidé (zr. 16 pav.), kad 47 proc. Ukmergés pirminés
sveikatos prieziliros jstaigy darbuotojy gali buti priskirti lyderiy lojalumo tipui, nes 58 proc.
darbuotojy teigia, kad yra atsidave tiek savo darbui, tiek ir organizacijai. PanaSus procentas
darbuotojy (55 proc.) yra emociskai susieti su organizacija, 0 51 proc. jmoniy darbuotojy jauciasi
priklausa savo organizacijai. Taciau net 50 procentai darbuotojy abejoja, kad jy vertybés sutampa su

organizacijos, kurioje jie dirba, vertybémis.
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16 pav. Darbuotojy lyderiy lojalumo tipo raiska Ukmergés miesto pirminés sveikatos priezitiros

jstaigose (proc.)

Apibendrinant tyrimo duomenis, galima daryti iSvada, kad vadovams reikéty perzitréti ir
jvertinti organizacijos vertybes. Deréty supazindinti visus darbuotojus su organizacijos vizija, misija
ir tikslais. Administracija turi aiSkiai formuoti uzduotis darbuotojams, kad darbuotojai galéty pilnai
save realizuoti. Juk lyderysté gali biiti suvokiama ne tik kaip tiesioginés vadovo pareigos, bet kaip
vadovavimas profsgjungai, organizacijos meno, sporto kolektyvams, renginiy, varzyby ekskursijy
organizavimas ir pan. Kadangi lyderiy tipo darbuotojai jmonei yra patys vertingiausi, jstaigy
vadovams reikia teisingai iSnaudoti turimg darbuotojy potenciala, kad darbuotojai jaustysi
reikalingi, vadovy jvertinti, turintys galimybe siekti karjeros, nes prieSingu atveju jie ieSkos kitos

organizacijos, kurioje galéty save realizuoti.
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17 pav. Darbuotojy Karjeristy lojalumo tipo raiska Ukmergés miesto pirminés sveikatos priezitiros

jstaigose (proc.)
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Pagal HRA metodikg karjeristy tipo darbuotojai yra atsidave darbui, produktyvas, vertingi bet
neatsidave organizacijai darbuotojai (Jakuska, 2007).

Tyrimas parodé (zr. 17 pav.), kad Kkarjeristy lojalumo tipui Ukmergés miesto pirminés
sveikatos priezitros jstaigose gali biiti priskirti 63 procentai darbuotojy. Net 85 proc. darbuotojy
teigia, kad yra labiau atsidave savo darbui, nei organizacijai. 78 proc. nurodo, kad jiems yra labai
svarbiis jy paciy pasiekimai ir asmeniniai laiméjimai. Taciau net 72 proc. darbuotojy palankiai zitiri
1 kity darbdaviy potencialius darbo pasitlymus. Tai leidzia daryti iSvada, kad didelis skaiCius
darbuotojy yra pasiruo$¢ pakeisti organizacijg, jeigu gauty palankesnj ir naudingesnj darbo
pasiiilymg. Vadinasi, tirtose jstaigose néra patenkinami darbuotojy poreikiai, motyvuojami darbui,
néra geros darbo ir poilsio salygos ar pan. Imoniy vadovai turéty suprasti, kad yra reali grésme
netekti darbuotojy. Darbdavys turéty atsizvelgti i karjeristy tipo darbuotojy poreikius ir nustatyti
motyvacijos darbui veiksnius. Panaudoti susikaupusj darbuotojy potencialga, nukreipti ji tinkama
linkme, galbiit pasitlyti aukStesnes pareigas, taip sudarant galimybe darbuotojui siekti karjeros, o

organizacijai islaikant kvalifikuotus specialistus.
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18 pav. Lojalaus tipo darbuotojy raiska Ukmergés miesto pirminés sveikatos priezitiros jstaigose

(proc.)

Pagal HRA metodika lojalaus tipo darbuotojai yra iStikimi organizacijai, jg palaikantys gerai
apie jg atsiliepiantys, t. y., garai organizacijg reklamuojantys, ta¢iau maziau darbu besidZiaugiantys,
nors atsidave savo darbinei veiklai, darbuotojai (Jakuska, 2007).

Tyrimo duomeny analizé atskleidé (zr. 18 pav.), kad lojalaus tipo darbuotojai tirtose
organizacijose sudaro 46 procentus darbuotojy, nes net 74 proc. darbuotojy jau daug mety dirba
tirtose organizacijose. Taciau tik 44 proc. darbuotojy sutinka ir panasus procentas darbuotojy (47
proc.) abejoja, kad biity patenkini likusj gyvenima dirbdami organizacijose, kuriose dirba Siuo metu.

Tai rodo, kad organizacijose yra problemy, kurios vercia darbuotojus dvejoti. Galima numanyti, kad
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tai gana senos ir organizacijoje nesprendziamos problemos, nes, dazniausiai lojalaus tipo
darbuotojai biina atsidave ir iStikimi savo darbui.

Tik 41 proc. Ukmergés miesto pirminés sveikatos prieziiiros jstaigy darbuotojy teigia, kad jie
gerai atsiliepia apie savo organizacija. Todél galima daryti iSvada, kad yra daug negatyviy dalyky
organizacijose, kurie neleidzia net ir lojalaus tipo darbuotojams, kurie i$ principo yra linke tik gerai
atsiliepti apie savo organizacija, taip apie j3 atsiliepti.

47 procentai darbuotojy nepritaria teiginiui, kad jie dirba savo darba, bet néra pakankamai jam
atsidave. Vadinasi darbuotojy manymu, jie yra pakankamai atsidave savo darbui.

Apibendrinant tyrimo duomenis galima daryti iSvada, kad lojalaus tipo darbuotojus
pakankamai lengva islaikyti jmonéje, nes jie gali biti iStikimi ir lojal@is net ir kriziniu organizacijai
laikotarpiu. Jy motyvacija reikalauja maziausiy investicijy, nes jy paciy suvokime lojalumas yra
kaip vertybé, garbés reikalas, ilgalaikis jsipareigojimas. Taciau organizacijoje susikaupusios
problemos ilgainiui uzpildo ir lojalaus tipo darbuotojy kantrybés taure. Atsirades darbuotojy
nepasitenkinimas yra stiprus negatyvus veiksnys, kuris gali veikti darbo kokybe, trikdyti bendra

darbing atmosfera.
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19 pav. Darbuotojy pakeleiviy lojalumo tipo raiSka Ukmergés pirminés sveikatos priezitiros

jstaigose (proc.)

Pagal HRA metodika pakeleiviy lojalumo tipo darbuotojams triiksta atsidavimo darbui, jie
neprisiri§¢ prie organizacijos. Juos valdo laikinumo jausmas, todél tokie zmonés daznai keicia
darba, darbo vieta, yra nepatenkinti ir nuolat linke skystis (Jakuska, 2007).

Atlikto tyrimo duomeny analizé parodé (zr. 19 pav.), kad pakeleiviy lojalumo tipo darbuotojai
sudaro 31 proc. visy Ukmergés miesto pirminés sveikatos priezitiros jstaigose tirty darbuotojy. Net
53 proc. darbuotojy teigia, kad sulauke potencialaus darbdavio ar net konkurento pasiiilymo,

nedelsiant jj priimty, nors tai ir pakenkty jo organizacijai ar darbdaviui. Tai rodo, kad nemaza dalis
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darbuotojy bet kuriuo metu gali palikti jmone, vos tik gave geresnj pasitlymg. Toks darbuotojas
valdomas laikinumo biisenos — nuolat laukia kol atsiras kazkoks kitas variantas, darbo pasitilymas,
todél jo darbas néra produktyvus.

Net 36 proc. respondenty teigia, kad organizacijos vertybés nesutampa su jy vertybémis,
taciau tik 38 proc. darbuotojy abejoja, jog dirba organizacijoje tik laikinai. Tai rodo darbuotojy
dvejone, nes nors ir nesutampa Jy ir organizacijos vertybés, jie lieka organizacijoje. Panasus
procentas darbuotojy abejoja (24 proc.) ir sutinka (21 proc.) su teiginiu, kad jie néra istikimi nei
savo darbui, nei organizacijai. Tai gali buti jvardinta kaip darbuotojo neapsisprendimas, ar
darbuotojas yra savo vietoje, nuolatiné dvejoné ar jis nori likti Sioje organizacijoje. Gali buti
darbuotojas abejoja ne tik dél darbo, bet ir dél paties saves, savo sprendimy. Tokie darbuotojai turi
charakterio bruozy, asmeniniy savybiy, kurie yra sunkiai pakei¢iami.

Apibendrinant galima teigti, kad pakeleiviy lojalumo tipo darbuotojai yra maziausiai naudingi
jmonei. Darbdavys turi siekti identifikuoti tokius darbuotojus ir surasti jiems tinkamus motyvavimo
budus arba sudaryti terminuotas darbo sutartis konkretiems darbams atlikti, o kartais paskubéti su

tokiais darbuotojais atsisveikinti, nieko is jy nesitikint ir j juos neinvestuojant.

3.3.3. Darbuotojy motyvacijos darbui ir lojalumo organizacijai saveika Ukmergés miesto pirminés

sveikatos prieziliros jstaigose

Ivertinus Ukmergés miesto pirminés sveikatos priezitros gydymo jstaigy darbuotojy
motyvacijos darbui veiksniy ir darbuotojy lojalumo tipy raiska, identifikuota darbuotojy
motyvacijos darbui ir lojalumo tipy sgsajos. Atlikus faktoriné analize, atsiskleidé pagrindiniai
motyvacijos darbui veiksniai (Zr. 6 priedg), kurie ypa¢ svarbiis vadovams, siekiant suvokti, kokie
motyvaciniy veiksniy kriterijai yra labiausiai vertinami darbuotojy, ir gali biiti efektyviausiai
panaudojami kuriant motyvacines sistemas. Analizé taip pat iSrySkino pagrindinius darbuotojy
lojalumo tipy pozymius, kurie ypa¢ reik§mingi nustatant darbuotojo lojalumo tipa. Si informacija
jstaigy vadovy gali biiti naudojama diagnostiniais tikslais. RySys tarp tar darbuotojy motyvacijos
darbui veiksniy ir lojalumo tipy vertintas pagal Pirson koreliacijos koeficienta. Apibendrinti
darbuotojy motyvacijos darbui ir lojalumo tipy rezultatai atsispindi 3 lenteléje.

Koreliacija leido nustatyti vidutinio stiprumo rysj tarp $iy kintamyjy:

e organizacijos kultaros (r = 0,401**, p < 0,01), neformalios veiklos organizacijoje (r =
0,405**, p <0,01), vadovavimo (r = 0,428**, p < 0,01) ir lojalaus tipo darbuotojy.

Silpnas kintamyjy tarpusavio rysys, nustatytas koreliacinés analizés metu, yra tarp $iy

motyvacijos darbui veiksniy ir darbuotojy lojalumo tipy:
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e neformalios veiklos organizacijoje ir lyderiy (r = 0,224, p < 0,01), karjeristy (r = 0,216, p <
0,01) bei pakeleiviy tipo darbuotojy (r= 0,200, p <0,01);

e papildomy atostogy / papildomy poilsio dieny ir lojalaus tipo darbuotojy (r = 0,206, p <
0,01).

Koreliacinés analizés rezultatai atskleidé, kad labai silpni kintamyjy tarpusavio rysiai
egzistuoja tarp siy motyvacijos darbui veiksniy ir darbuotojy lojalumo tipy:

e darbo uzmokescio ir pakeleiviy (r = 0,170, p < 0,05) bei lojalaus (r = 0,152, p < 0,05) tipo
darbuotojy;

e papildomy finansiniy priemoniy ir lojalaus tipo darbuotojy (r = 0,189, p < 0,05);

e darbo salygy ir lyderiy tipo darbuotojy (r = 0,179, p < 0,05) bei lojalaus (r = 0,167, p <
0,05) ir pakeleiviy tipo darbuotojy ( r = -0,164, p < 0,05);

e vadovavimo ir lyderiy tipo darbuotojy (r = -0,184, p < 0,05);

e statuso ir pripazinimo bei lojalaus tipo darbuotojy (r= 0,162, p < 0,05);

e karjeros ir asmeninio tobuléjimo galimybés ir lojalaus (r = 0,158, p < 0,05) bei karjeristy (r
= 0,151, p <0,05) tipo darbuotojy;

e dalyvavimo organizacijos valdyme ir karjeristy tipo darbuotojy (r = 0,145, p < 0,05);

e jmonés automobilio / transporto i§laidy kompensavimo ir lyderiy (r = -0,197, p < 0,05) bei
pakeleiviy tipo darbuotojy (r = 0,162, p < 0,05).

e papildomy atostogy / papildomy poilsio dieny ir karjeristy (r = 0,181, p < 0,05) bei
pakeleiviy (r = 0,163, p < 0,05) tipo darbuotojy.

Pazymétina, kad koreliacin¢ analizé neiSrySkino labai stipraus, stipraus rySio tarp darbuotojy
motyvacijos darbui veiksniy ir darbuotojy lojalumo tipo. Tokig tendencija paaiSkina moksliniame
kontekste aptikta nuostata, kad motyvacija gali bati priskiriama prie latentiniy reiskiniy, kuriuos
sunku iSmatuoti bei apibrézti jy aiSkumag, tarpusavio sgsajas su kitais procesais (Palidauskaite,
2007).

Apibendrinant koreliacinés analizés metu gautus duomenis, galima teigti, kad iSryskéjo
keletas, darbuotojy motyvacija darbui veiksniai, kurie yra praktiSkai vienodai svarbiis visiems
darbuotojams, nepriklausomai nuo jy lojalumo tipo, — tai darbo sglygos / darbo vieta ir neformalios
veiklos organizacijoje. Darbo salygy ir darbo vietos reikSmingumas gali biiti siejamas su darbuotojy
saugumu, higieniniy veiksniy patenkinimu, o neformalios veiklos — su organizacijos démesiu
darbuotojams bei jy Seimos nariams, kuriant tradicijas, formuojant organizacijos kultira,

1gyvendinant socialing atsakomybe.
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3 lentelé

Darbuotojuy motyvacijos darbui veiksniuy koreliacija su darbuotoju lojalumo organizacijai

tipais (**p < 0,01, *p < 0,05)

Darbuotojy
lojalumo tipai | Lyderiai Karjeristai | Lojalaus | Pakeleiviai
Motyvacijos darbui veiksniai tipo
Darbo uzmokestis Pearson Correlation ,088 ,074 ,152 -,170
Sig. (2-tailed) 273 361 058 033
N 156 156 156 156
Papildomos finansinés priemonés Pearson Correlation ,059 ,051 ,189* ,131
Sig. (2-tailed) 465 527 020 103
N 156 156 156 156
Darbo salygos / darbo vieta Pearson Correlation ,179* ,090 ,167* -,164"
Sig. (2-tailed) 025 262 037 040
N 156 156 156 156
Organizacijos kultiira / Pearson Correlation ,135 ,075 ,401** -,095
mikroklimatas Sig. (2-tailed) ,092 ,353 ,065 ,237
N 156 156 156 156
Vadovavimas Pearson Correlation -,184* -138 ,428** ,022
Sig. (2-tailed) 021 85 004 781
N 156 156 156 156
Statusas ir pripazinimas Pearson Correlation -,088 ,080 ,162* ,-,082
Sig. (2-taled) 275 ,321 ,202 ,306
N 156 156 156 156
Karjeros ir asmeninio tobuléjimo Pearson Correlation ,158* ,151 ,138 ,081
galimybés Sig. (2-tailed) ,049 ,060 086 317
N 156 156 156 156
Dalyvavimas organizacijos | Pearson Correlation ,128 ,145 117 ,110
valdyme Sig. (2-tailed) ,110 ,071 ,145 173
N 156 156 156 156
Neformalios veiklos organizacijoje | Pearson Correlation [ 224%* ,216** 405** ,200*
Sig. (2-tailed) ,005 ,007 ,402 ,012
156 156 156 156
Imonés automobilis / transporto Pearson Correlation -,197* 111 -,050 162"
ilaidos Sig. (2-tailed) 014 166 532 043
N 156 156 156 156
Papildomos atostogos / papildomos | Pearson Correlation ,125 ,181" ,206** -,163*
poilsio dienos Sig. (2-tailed) 121 ,117 ,010 ,042
N 156 156 156 ,042




68

Lyderiy lojalumo tipo darbuotojams vidutiniskai reikSmingi yra Sie motyvacijos darbui
veiksniai: vadovavimas, neformalios veiklos organizacijoje, darbo salygos / darbo vieta, karjeros ir
asmeninio tobul¢jimo galimybes, jmonés automobilis / transporto iSlaidos. Tyrimas atskleide, kad
Sio lojalumo tipo darbuotojams yra svarbios veiklos, kuriose jie gali save realizuoti, siekdami
pripazinimo ir asmeniniy tiksly. Lyderiams svarbios net ir neformalios veiklos, nes $io tipo
darbuotojai ir neformalioje veikloje gali pasireiksti bei atsiskleisti kaip lyderiai. Tokie darbuotojai
paprastai savyje generuoja daugybe minciy, plany, jiems nebaistis i$Suikiai, jie gali dirbti ir uz
mazesnj atlygi, taciau turi turéti pakankamai autonomijos ir sprendimy laisvés bei turi biiti pastebéti
ir jvertinti. IS materialiniy motyvacijos veiksniy jiems néra svarbiis nei darbo uzmokestis, nei
papildomos finansinés priemonés. Galima numanyti, kad lyderiams yra svarbus motyvacijos darbui
veiksnys — imonés automobilis, kuris gali buiti vertinamas ne tik kaip darbo priemong, bet ir kaip
»statuso zenklas®. Tikétina, kad lyderiy lojalumo tipo darbuotojai gali kelti didesnius, bet pagristus
reikalavimus darbo salygoms ir darbo vietai bei jrangai.

Karjeristy lojalumo tipo darbuotojams yra svarbiis Sie motyvacijos darbui veiksniai: karjeros
ir asmeninio tobuléjimo galimybés, dalyvavimas organizacijos valdyme, neformalios veiklos
organizacijoje, papildomos atostogos / papildomos poilsio dienos. Siy darbuotojy motyvacijos
darbui veiksnius, jvardintus teorinéje $io darbo dalyje, empirinis tyrimas papildé. Karjeristy
lojalumo darbuotojy motyvacijos darbui veiksniai yra panaSiis su lyderiy lojalumo darbuotojy
veiksniai. Taciau, iSanalizavus §io tipo darbuotojy motyvacijos darbui veiksnius, galima jzvelgti
karjeristy asmeninés naudos siekimg. Jiems néra svarbi finansiné nauda, t. y., darbo uzmokestis,
papildomos finansinés priemonés, taCiau pakankami svarbios karjeros galimybés ir asmeninis
tobuléjimas. Sie darbuotojai paprastai biina ambicingi, suprantantys savo verte, turintys vizijy ir
tiksly, matantys perspektyvas, puikiai modeliuojantys situacijas. Todél labai svarbu, kad darbdaviai
laiku pastebéty tokio tipo darbuotojus ir panaudoty jy potenciala. Galima teigti, kad dalyvavimas
organizacijos valdyme, neformalioje organizacijos veikloje sudaro, $io lojalumo tipo darbuotojams,
salygas atrasti galimybg kitose organizacijos veiklose siekti karjeros. Taip pat galima numanyti, kad
net ir papildomos atostogos / papildomos poilsio dienos karjeristy lojalumo tipo darbuotojams gali
biiti reikSmingos dél to, kad jie gali suderinti keleta darby, arba, kaip teigiama mokslininky
darbuose, jos gali biiti panaudojamos geresnio darbo, karjeros galimybiy paieskai.

Lojalaus tipo darbuotojams daugiau ar maziau svarblis motyvacijos darbui veiksniai: darbo
uzmokestis, papildomos finansinés priemonés, darbo salygos / darbo vieta, organizacijos kultiira /
mikroklimatas, vadovavimas, statusas ir pripazinimas, neformalios veiklos organizacijoje,
papildomos atostogos / papildomos poilsio dienos. Sio tipo darbuotojai svarbiais laiko daugiausia
motyvacijos darbui veiksniy. Apibendrinant empirinio tyrimo metu gautus duomenis, galima
patvirtinti, kad lojalaus tipo darbuotojams yra svarbi tiek pati organizacija ir joje vykstantys
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procesai, tiek jy paciy darbas ir indé¢lis | organizacija. Lojalaus tipo darbuotojai yra istikimi,
atsidave savo veiklai, daug mety dirbantys darbuotojai, kurie gali biiti puikus organizacijos ilgalaike
stabilios veiklos garantas. Nustatyty motyvacijos darbui veiksniy gausa suteikia galimybeg
organizacijy vadovams juos placiai taikyti kuriant darbuotojy motyvacijos programas, taciau kartu
ir apsunkina motyvacijos procesg, nes tampa sunku parinkti priemones, duodancias didziausig
darbuotojy motyvacijos efekta.

Pakeleiviy lojalumo tipo darbuotojams svarbiis motyvacijos darbui veiksniai: darbo
uzmokestis, darbo salygos / darbo vieta, neformalios veiklos organizacijoje, jmonés automobilis /
transporto islaidos, papildomos atostogos / papildomos poilsio dienos. Atliktas tyrimas iSryskino,
kad $io lojalumo tipo darbuotojai i§ organizacijos laukia tik apciuopiamos naudos sau. Mokslinés
literatiros analizé atskleidé, kad pakeleiviai | darba organizacijoje zitiri kaip i ,,laiking stotele®,
todel jy veikla yra maziausiai naudinga jmonei. Jie paprastai turi daugiausiai pretenzijy, skundy dél
darbo salygu, darbo uZmokescio, atostogy ir pan. Galima numanyti, kad pakeleiviy negatyvios
emocijos, nepasitenkinimas veikia viso kolektyvo atmosfera, tod¢l galimi dazni konfliktai su
administracija ir kolegomis, Klientais. Negalima teigti, kad Sio tipo darbuotojy pastabos néra
racionalios ir | jas nederéty atsizvelgti vadovams, taciau tokius darbuotojus sunkiau valdyti, nes jie
bet kuriuo, net ir kritiniu organizacijai metu, gali iSeiti susivilioj¢ geresniu darbo pasitilymu.

Apibendrinant tyrimo duomenis, galima teigti, kad, nepaisant isryskéjusiy daugybés panasiy
pozymiy tarp darbuotojy lojalumo tipy, atsiskleidé ir nemazai skirtumy, kurie yra ypac reikSmingi
parenkant motyvacijos darbui veiksnius. Atlikta duomeny analizé ne tik atskleide Ukmergés miesto
pirminés sveikatos prieziuros jstaigy darbuotojy motyvacijos darbui ir darbuotojy lojalumo tipy
sgsajas, bet ir leido identifikuoti bei suvokti svarbiausiy darbuotojy motyvacijos darbui veiksniy ir

lojalumo tipy rysj.
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4. DARBUOTOJU MOTYVACIJOS DARBUI IR LOJALUMO ORGANIZACIJAI
SAVEIKOS MODELIS

Empirinio tyrimo rezultatai sudaro pagrindg teigti, kad siekiant nustatyti darbuotojy
motyvacijos darbui veiksnius, tikslinga atsizvelgti j darbuotojy lojalumo organizacijai tipus

Koreliacin¢ analizé atskleidé, kad vidutiniskai stiprus rysys yra tarp $iy kintamyjy: lojalaus
tipo darbuotojy ir organizacijos kultiiros/ mikroklimato, vadovavimo ir neformalios veiklos
organizacijoje.

Silpnas tarpusavio rysys yra tarp lyderiy, karjeristy ir lojalaus tipo darbuotojy bei neformalios
veiklos organizacijoje.

Silpnas tarpusavio rysys nustatytas ir tarp lojalaus tipo darbuotojy bei papildomy atostogy /
papildomy poilsio dieny.

Labai silpnas rysys iSrySkéjo tarp Siy kintamyjy: lyderiy tipo darbuotojy ir darbo salygy,
vadovavimo, karjeros ir asmeninio tobul¢jimo galimybiy, jmonés automobilio / transporto iSlaidy
kompensavimo; karjeristy tipo darbuotojy ir karjeros ir asmeninio tobuléjimo galimybiy,
dalyvavimo jmonés valdyme, papildomy atostogy / papildomy poilsio dieny; lojalaus tipo
darbuotojy ir darbo uzmokesc¢io, papildomy finansiniy priemoniy, darbo salygy, statuso ir
pripazinimo; pakeleiviy tipo darbuotojy ir darbo uzmokescio, darbo sglygy, imonés automobilio /
transporto i§laidy kompensavimo, papildomy atostogy / papildomy poilsio dieny.

Mokslinés literatiiros analizés ir gauty tyrimo rezultaty pagrindu sukonstruotas darbuotojy
motyvacijos darbui ir lojalumo organizacijai sasajy modelis sudaro galimybe tikslingai parinkti
darbuotojy motyvacija darbui didinanc¢ius veiksnius pagal atitinkamg darbuotojy lojalumo
organizacijai tipg ir yra rekomenduojamas kaip vienas 1§ Zmogiskyjy istekliy valdymo budy /

instrumenty, siekiant didinti darbuotojy motyvacija darbui ir lojaluma organizacijai (zr. 20 pav.).
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

Atlikus moksliniy Saltiniy analiz¢ ir apibendrinus atlikto darbuotojy motyvacijos darbui ir
lojalumo organizacijai sasajy Ukmergés miesto pirminés sveikatos priezitiros jstaigose tyrimo
rezultatus galima daryti tokias iSvadas:

1. Motyvacija yra laisvo individo vidiniai ir iSoriniai motyvai, grindZiami organizacijos
jvairiapusiy motyvuojanciy priemoniy jgyvendinimu, siekiant patenkinti individo likes¢ius ir
susieti jo asmeninius tikslus su organizacijos tikslais. Darbuotojy motyvacija darbui yra nulemta
skirtingy priezas¢iy ir apibréziama kaip darbuotojus skatinantys veiksniai / badai / priemongs;
veiklos skatinimo procesas; darbuotojy vidiné paskata / stimulas; darbuotojy norai / lukesciai /
troskimai / viltys; darbuotojy poreikiy patenkinimas / uztikrinimas.

2. Siekiant uztikrinti darbuotojy motyvacija darbui, svarbu pasitelkti tokias priemones, Kurios
patenkina darbuotojy poreikius ir likes¢ius, padeda didinti jy jsipareigojimg bei lojaluma
organizacijai. Skirtingi mokslininkai i$skiria jvairius darbuotojy motyvacijag darbui didinanéius
veiksnius, ta¢iau dazniausiai moksliniuose darbuose akcentuojami ir nagriné¢jami Sie: darbo
uzmokestis; papildomos finansinés priemonés (premijos / paSalpos / papildomas daro uzmokestis /
pensijos / kitas piniginis skatinimas / stipendijos); darbo sglygos / darbo vieta; organizacijos kultira
/ mikroklimatas; vadovavimas; statusas / pripazinimas; karjeros / asmeninio tobuléjimo galimybg;
dalyvavimas organizacijos valdyme; neformalios veiklos organizacijoje; jmonés automobilis /
transporto i$laidy kompensavimas; papildomos atostogos / papildomos poilsio dienos.

3. Lojalumas yra plati ir jvairiapusé¢ sgvoka, savyje talpinanti atsidavimo ir pasi§ventimo,
pasiaukojimo, nuoSirdaus jsitraukimo ] tam tikrg veikla, laisvo Zmogaus pasirinkimo, ilgalaikiy ir
geranoriSky santykiy kiirimo aspektus. ISanalizavus ir susisteminus mokslinius Saltinius, galima
i§skirti keletg poziiiriy | darbuotojy lojaluma, kurie grindziami skirtingais lojalumo sampratos
aiSkinimais: lojalumas — tai darbuotojo atsidavimas / prisiriSimas / iStikimybé konkre¢iam asmeniui,
vadovui ar organizacijai; darbuotojo susitapatinimas su organizacija ir / ar jos tikslais; darbuotojo
santykiai su vadovu / organizacija; darbuotojo pritarimas organizacijos vertybéms / moraliniams
principams ir atstovavimas jiems; darbuotojo motyvas / veiksnys, tenkinantis jo poreikius ir
didinantis pasitenkinimg organizacija; organizacijos sékmés garantas / turtas / konkurencinis
pranasumas / vadovo svajoné; laisvo zmogaus aktas / apsisprendimas.

4. Lojalumas gali turéti jvairiy formy ir lygiy (emocinis, normatyvinis, testinis, i§saugantis,
moralinis, i§ iSskai¢iavimo, priverstinis), tac¢iau dazniausiai darbuotojy lojalumas reiskiasi trimis
formomis: emociniu, nusakan¢iu emocinj prisiriSimg prie organizacijos, normatyviniu,
1SrySkinanciu darbuotojy pareigingumo jausmg ir ekonominiu, atsikleidZianciu jausmg, kai

patiriamas nuostolis, palikus organizacijg. Labiausiai vertinamas yra emocinis lojalumas, nes esant
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jam darbuotojus su organizacija sieja jausmai ir abipusiai ry$iai. Ekonominis lojalumas silpniausiai
siejasi su lojalumu, nes tokius darbuotojus galima ,,perpirkti®, pasitlant didesnj atlygj uz darba.
Skirtingos darbuotojy lojalumo organizacijai formos lemia jvairius darbuotojy lojalumo tipus
(veteranas, svajotojas, paveldétojas, zombis, lyderis, karjeristas, pakeleivis ir kt.), 0 kiekvienas i$ jy
turi savity ypatumy ir yra naudingas organizacijai tam tikrose situacijose. Siuolaikiniy organizacijy
vadovai turéty visas lojalumo formas ir iSraiSkas laikyti vienodai svarbiomis, nes jos papildo viena
kitg ir sudaro sglygas formuoti nors ir skirtingy lygiy, bet lojaliy darbuotojy, komandas.

5. Darbuotojy motyvacijos darbui ir lojalumo organizacijai raiSkos Ukmergés miesto pirmings
sveikatos prieziliros jstaigose tyrimo rezultatai atskleidzia, kad reikSmingiausi tiriamy jmoniy
darbuotojy motyvacija lemiantys veiksniai yra: papildomos atostogos / poilsio dienos, darbo
salygos / vieta, darbo uzmokestis, karjeros ir asmeninio tobul¢jimo galimybés, dalyvavimas
organizacijos valdyme. Ukmergés miesto sveikatos priezitiros jstaigose dominuoja Kkarjeristy
lojalumo tipo darbuotojai, o pakeleiviai sudaro maziausig darbuotojy dalj.

6. Darbuotojy motyvacijos darbui ir lojalumo organizacijai sgveikos Ukmergés miesto
pirminés sveikatos prieziiros jstaigose tyrimo rezultatai atskleidzia, kad tarp darbuotojy
motyvacijos ir lojalumo organizacijai yra statistiSkai reik§Smingas vidutini$kai stiprus, silpnas ir
labai silpnas rysys, nors labai stipraus ir stipraus tarpusavio rySio neaptikta. Tokig tendencija
paaiskina moksliniame kontekste aptikta nuostata, kad motyvacija gali buti priskiriama prie
latentiniy reiskiniy, kuriuos sunku iSmatuoti bei apibrézti jy aiSkumg, tarpusavio sgsajas su Kitais
procesais.

7. Koreliacinés tyrimo rezultaty analizés pagrindu sukonstruotas darbuotojy motyvacijos
darbui ir lojalumo organizacijai sgsajy modelis sudaro galimybe tikslingai parinkti darbuotojy
motyvacija darbui didinancius veiksnius pagal atitinkamg darbuotojy lojalumo organizacijai tipg ir
yra rekomenduojamas kaip vienas i§ Zmogiskyjy iStekliy valdymo instrumenty, siekiant didinti

darbuotojy motyvacija darbui ir lojaluma organizacijai.
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PRIEDAI



Motyvacijos sampratos / apibréZimai (sudaryta autorés)

1 PRIEDAS

Autorius, metai

ApibréZzimas

Saltinis, metai

Dember ir Earl (1957)

Motyvacija — atitiktis tarp to, ko Zmogus tikéjosi, (ltkesCiy) ir to, kas realiai vyksta
(rezultato).

Horton (2009)

Stoner, Freeman ir Gilbert

Motyvacija — veiksniai, skatinantys zmones dirbti, pagal kuriuos vadovai pritaiko tokias darbo

Stoner, Freeman ir Gilbert

(2000) uzduotis ir atsilyginima, kad priversty Zmones tikéti. (2000)
LukoSevicius ir Martinkus | Motyvacija — tai zmogaus norai ir poreikiai. Lukosevicius ir Martinkus
(2001) (2001)

Armstrong (2001)

Motyvacija — tai pagrindinis principas, kai veikla yra paremta Zmogaus gebéjimais, nes nei
viena uzduotis negali biiti s€¢kmingai atlikta atsakingo Zmogaus, jei jis nepajégus ta padaryti.

Armstrong (2001)

Talockiené (2002)

Motyvacija — laiku pastebétos pastangos ir tinkamai parinktos motyvavimo priemonés (pvz.,
patrauklis mokymo kursai, stazuoté¢ ar atlygis, aukStesnés pareigybés, o gal daugiau
kirybineés laisvés ir atsakomybeés), kurios sustiprina darbuotojo pasitenkinimg darbu ar
organizacija.

Talockiené (2002)

Premoli (2003)

Motyvacija — veiksniai, priklausantys nuo darbuotojo gyvenimo ir karjeros fazés.

Premoli (2003)

Appleby (2003)

Motyvacija vadinami individo polinkiai, troSkimai, paskatos ir poreikiai, kurie nukreipia,
kontroliuoja arba paaiSkina Zmogaus elges;.

Appleby (2003)

Robbins (2003)

Motyvacija — tai noras kazkg padaryti, kurj lemia veiksmo galimyb¢ patenkinti poreikj.

Robbins(2003)

Zakarevicus (2004) Motyvacija — tai veiksniy, skatinanéiy darbuotojus geriau atlikti jiems pavestus darbus, Zakarevicus (2004)
detalizavimas ir poveikio priemoniy, budy, aktyvinanc¢iy darby atlikimg Siy veiksniy pagrindu,
i§skyrimas bei panaudojimas.
Wright (2004) Motyvacija — vienas i$ veiksmingiausiy btidy darbuotojams, leisti jiems pamatyti, kaip jy Wright (2004)
darbai prisideda prie visos organizacijos tiksly jgyvendinimo.
Zakarevicius (2004) Motyvacija — tai ekonominiai (materialiniai), organizaciniai (administraciniai, teisiniai), Zakarevicius (2004)

sociopsichologiniai darbuotojus skatinantys veiksniai.

1 PRIEDO tgsinys kitame puslapyje




1 PRIEDO tgsinys

Petkeviciute ir Kalinina
(2004)

Motyvacija — tai galimybé suteikti norimg atlygj uz darbg ir patenkinti darbuotojy poreikius,
kad sustipréty jo jsipareigojimas organizacijai.

Petkeviciute ir Kalinina
(2004)

Latham irPinder (2005)

Motyvacija — visuma darbuotojo ir jo aplinkos veiksniy, kurie stimuliuoja darbing veiklg ir
nulemia veiklos forma, kryptj, intensyvuma bei trukme

Latham ir Pinder (2005)

Elding (2005)

Motyvacija — tai darbo jégos skatinimas jvairiomis priemonémis atlikti darbg kokybiskai ir
efektyviai, kas leidzia grei€iau ir lengviau pasiekti verslo jmonés iskeltus tikslus.

Elding (2005)

Valackiené (2005)

Motyvacija — tai procesas, skatinantis imtis veiklos ir siekti organizacijos tiksly.

Valackiené¢ (2005)

Pollard ir Hotho (2006)

Darbuotojy motyvacija yra vienas i§ biidy jveikti ekonominj nuosmukj ir darbuotojy
Isipareigojimo organizacijai stiprinimas.

Pollard ir Hotho (2006)

Marcinkeviciiite (2006)

Motyvacija — priemoniy, pagal aiskiai nustatytus motyvus svarbius atskiriems darbuotojams,
taikymas.

Marcinkeviéiaté (2006)

Bedny,ir Karwowski

Motyvacija — vienas svarbiausiy veiksniy, lemianciy darbo efektyvuma.

Bedny ir Karwowski

(2006) (2006)
Diskiené, ir Mar¢inskas | Motyvacija apibréziama kaip asmens psichologiné bisena, kuri lemia jo ,,jsipareigojimo Diskien¢ ir Marcinskas
(2007) laipsnj“ veikti, siekiant tam tikro tikslo. (2007)

Miljkovic (2007)

Motyvacija yra Zzmogaus veiklos, nukreiptos tikslui pasiekti, inicijavimas.

Miljkovic (2007)

Lau ir May (2007)

Darbuotojy motyvacija — verslo jmongje veikianti sistema, kuri ne tik didina darbuotojy
motyvacija, bet taip pat salygoja didesnj darbuotojy pasitenkinimg, o pastarasis kelia did¢jant;
veiklos produktyvuma, tokiu biidu uZtikrinant ,,Jaimi — laimi‘ situacijq.

Lau ir May (2007)

Zakarevicius (2008)

Motyvacija — tai veiksniy, skatinanéiy darbuotojus geriau atlikti jiems pavestus darbus
(pareigas), iSaiSkinimas ir poveikio priemoniy, bidy, aktyvinanéiy veiklg Siy veiksniy
pagrindu, ,,sugalvojimas‘ bei panaudojimas.

Zakarevicius (2008).

Savareikiené (2008)

Motyvacija — tai argumentas, atsakantis j klausima, kod¢l verta atlikti tam tikrg veikla.

Savareikiené (2008)

Chomentauskien¢ (2008)

Motyvacija — tai santykinai pastovi nuostata arba emociné reakcija j uzduotis bei j fizines ir
socialines darbo salygas.

Chomentauskiené (2008)
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Lipinskiené (2008)

Motyvacija — skatinimas ir supratimas kaip vidiné jéga, kuri skatina individg pasiekti
asmeniniy bei organizacijos tiksly, veikia zmogaus viduje ar iSor¢je ir skatina tam tikrg jo
elgsena.

Motyvacija — tai elgesio, veiksmy, veiklos skatinimo procesas, kurj sukelia jvairtis motyvai.

Lipinskien¢ (2008)

Kirstein (2010)

Motyvacija — tai vidiné paskata, o motyvavimas yra poveikio elgsenai darymas.

Kirstein (2010)

Kibanov, Batkajeva,

Darbuotojy motyvacija — tai siekis patenkinti jy poreikius per darba, tuo paciu nukreipiant j

Pavlova ir Lavrentjev

Mitrofanov ir Lov¢ejeva | organizacijos tiksly pasiekima. (2016)
(2010)

Levanaité ir Raubickas Motyvacija — tai taikymas tokiy motyvacijos metody: adaptacijos programa (kurios pagalba Levanaité ir Raubickas
(2010) darbuotojas turi galimybe sustiprinti ry§j su jmone), adekvatus darbo kriivis, tinkamos (2010)

kontrolés ir priezitiros darbe uztikrinimas.

Haase ir Lautenschldger
(2011)

Motyvacija — tai kriterijus, kuris aktualus ne tik jgyvendinant tam tikras funkcijas, veiklg
organizacijoje, bet ir renkantis darbg, suvokiant karjeros galimybes

Haase ir Lautenschlager
(2011)

Khadir (2011)

Motyvacija yra prieZastis, dél ko Zmonés nusprendZia daryti tai ka jie daro, kaip ilgai jie Zada
testi veikla ir kiek pastangy idéti.

Khadir (2011)

KSivickiene (2011)

Motyvacija — tai premijos, ta¢iau neteisinga manyti, jog laimi tie darbdaviai, kurie darbuotojy
motyvacijai naudoja tik premijavimo principus.

KSivickiené (2011)

Ezigbo (2012)

Motyvacija — tai stimulas ir paskatos, kurios skatina individg atlikti darbg geriausiai pagal jo
1Sgales.

Ezigbo (2012)

Diskiene (2012)

Motyvacija yra svarbiausiy darbuotojy saugumo ir tobulé¢jimo poreikiy uztikrinimas.

Diskien¢ (2012)

Viningiené ir Ramanauskas
(2012)

Motyvacija verslo jmonés kontekste jvardijama kaip procesas, kuris susieja darbuotojo
interesus ir darbdavio galimybes, t. y. jmoné skatindama individg veikti, tenkina jo poreikius,
o darbuotojas uz gaunamga démes;j atsilygina siekdamas jmonés tiksly.

Viningiené ir Ramanauskas
(2012)

A. Katou (2013)

Darbuotojy motyvacija — tai, kai atlikdami pavestas uzduotis, jie jdeda daugiau pastangy ir
lengviau priima sprendimus probleminése situacijose.

Katou (2013)
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Legkauskas ir
Mazilauskaité (2013)

Motyvacija — tai veiksnys, dél kurio darbuotojai tampa labiau lojaliis jmonei, o tai pasireiskia
per teigiamg prekiy ir paslaugy reprezentavimg, ilgalaikiy santykiy kiirimg ir darbuotojy
kaitos i$laidy mazinimg.

Legkauskas ir
Mazilauskaité (2013)

Chughtai (2013)

Motyvacija — pateisintos naujai atrinkto darbuotojo viltys ir likeséiai. Nepatenkinta vidiné
darbuotojo motyvacija gali virsti stipria vidine demotyvacija.

Chughtai (2013)

Klimavicitte (2013)

Motyvacija — tai motyvo atsiradimas — veiklos paskata, kuri susidaro dél subjekto gyvenimo
salygy ir lemia jo aktyvumo kryptinguma.

Klimavicite (2013)

Klimenko (2015)

Motyvacija — tai procesas, skatinantis save ir kitus veikti siekiant tiksly.

Klimenko (2015)

Boiko ir Martakov (2016)

Motyvacija — tai visapusiSskas poziliris j personalo valdyma, siekiant sukurti skatinancius
motyvus, kurie ilgainiui veikia produktyvig personalo veikla, vykdant savo pereigas ir
uzduotis.

Boiko ir Martakov (2016)




Lojalumo sampratos / apibréZimai (sudaryta autorés)

2 PRIEDAS

Autorius, metai

Apibrézimas

galtinis, metai

Buchanan (1974)

Lojalumas — prisiri§imas ir atsidavimas organizacijai.
Lojalumas — priklausomybés paskelbimo jausmas, pasireiskiantis kaip ,,noras pasilikti®.

Buchanan (1974)

Kohlberg (1984)

Lojalumas — individo moralinés raidos buisena, kurig galima aiSkinti vadinamaja ,,individo
moralinio i§sivystymo* kognityvine teorija.

Kohlberg (1984)

Lojalumas [pranc., angl. loyal — istikimas] — tai teisétumo riby neperzengimas, kartais tik
iSorisSkai, formaliai.

Tarptautiniy Zodziy
Zodynas (1985)

Reilly ir Chatman (1986)

Darbuotojy lojalumas — tai darbuotojy didziavimasis savo organizacija ir noras susitapatinti
su ja.

Dominek (2006)

Ball (1987)

Darbuotojy lojalumas — kai priimant sprendimus vadovaujamasi organizacijos misija, tikslais
ir strategija, o tai reiSkia, kad asmeniSkai pritariama organizacijos vertybéms, aktyviai
siekiama numatyty rezultaty, ieSkoma budy, kaip pavestas uzduotis atlikti efektyviau, kaip
gerinti teikiamy paslaugy kokybe, laikomasi vidiniy organizacijos taisykliy, nes tai yra dalis
organizacinés kultiros, padedama kolegoms ir nevengiama priimti sprendimy, nes toks
elgesys yra vertinamas ir jvertinamas, pozityviai su entuziazmu pasakojama savo draugams ir
artimiesiems apie organizacijg ir savo darbg, nes tai yra tiesa. Ir visa tai vyksta natiiraliai, be
ypatingos vadovy kontrolés.

Ball (1987)

Coopey ir Hartley (1991)

Darbuotojy lojalumas — tai organizacijos sekmes garantas.

Bennet ir Durkin (2000)

Hunt ir Morgan (1994)

Darbuotojy lojalumas — organizacijos turtas.

Hunt ir Morgan (1994)

Blasé (1997)

Lojalumas — tai zinojimas, kad organizacija turi darbuotojg, verta pasitikéjimo priimant
svarbius sprendimus, atvirai aptariant susidariusias problemas ir be rizikos investuojant j jo
profesinés kvalifikacijos kélima.

Blase (2008)

Kalabin (1999)

Darbuotojy lojalumas — kiekvieno vadovo svajoné.

Versinskiené ir Veckiené
(2007)
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Magura (1999)

Lojalumas — asmens prisiri§imas prie tam tikros organizacijos.

Magura (1999)

Deineka (2000)

Darbuotojo lojalumas — tai iStikimybé, atsirandanti tinkamai paruosus darbuotojus, ZmogiSkas
rySys tarp vadovo ir pavaldinio.

Deineka (2006)

Lojalumas — tai asmens bent iSoriska iStikimybé valdziai, neperZengianti teisétumo riby.

Dabartinés lietuviy kalbos
zodynas (2000)

Cistekova irMoiseenko
(2000)

Darbuotojo lojalumas — tai istikimybé, atsidavimas konkre¢iam asmeniui arba vadovybei,
arba abstrakciai sgvokai ,,mano organizacija“.

Dominek (2006)

Bennet ir Durkin (2000)

Darbuotojy lojalumas — tai organizacijos sékmés garantas.

Versinskiené ir Veckiené
(2007)

Lojalumas apibréziamas kaip tvirtas atsidavimas, iStikimybé teisétam vadovui ar Salies
vyriausybei

Oxford dictionary (2001)

Navardauskiené (2001) Lojalumas — tai nuoSirdus jsitraukimas, siekiant organizacijos tiksly ir vykdant patikétas Navardauskiené (2001)
uzduotis.
Palidauskaiteé (2001) Lojalumas reiskia moraliniy principy bei vertybiy, organizacijos, bendruomenés ar asmens Palidauskaite (2001)
atstovavima.
Reichheld (2001) Paprastai darbuotojy lojalumas yra suvokiamas kaip atsidavimas organizacijai, savo tiksly Surpickaja (2009)

sutapatinimas su organizacijos tikslais ir pasiaukojimas vardan jy, iStikimybé kritiniu
organizacijai laikotarpiu, darbas ne vien dél atlyginimo, teigiama atmosfera darbe ir kt.

Kozlova (2002)

Darbuotojo lojalumas — tai darbuotojy pasirengimas eikvoti organizacijos labui savo energija,
gyvenimo metus, kentéti kai kuriuos nepatogumus, ginti organizacijos interesus vir§ savo
1galiojimy, buti tik teigiamos informacijos apie savo jmong¢ platintojais, solidariai iSgyventi
Jmongés nesékmes, tverti sunkumus, dziaugtis jmonés s€ékme ir pakylimais.

Tropina (2010)

Charskij (2003)

Lojalumas — tai istikimybé kazkam konkre¢iam.

Darbuotojo lojalumas — tai siekis i§saugoti savo darba.

Darbuotojy lojalumas — tai noras atlikti savo darba kuo geriau.

Darbuotojy lojalumas — tai sgmoningas taisykliy laikymasis ir atitinkamas reiklumas Kitiems.

Charskij (2003)
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Peltier, Nill ir Schibrowsky

Lojalumas — tai darbuotojy ugdymas ir motyvavimas, siekiant padidinti darbuotojy

Peltier, Nill ir Schibrowsky

(2003) pasitenkinimg organizacija, sumazinti kaitg, sukelti nora teigiamai atsiliepti apie produkta, (2003)
tokiu budu gerinant aptarnavimo kokybg.
Azerskyté (2003) Lojalumas — néra vergové, 0 darbuotojas neprivalo parsiduoti jmonei net uz didziausius | VerSinskiené ir Veckiené

pinigus, todél darbdavys privalo riipintis tinkamos skatinimo ar motyvavimo sistemos kiirimu
ir tobulinimu, nes tik tuomet lojalumas bus suprantamas kaip nattiralus darbuotojo poreikis
pasilikti dirbti organizacijoje, kuri juo riipinasi.

(2007)

Bisgaard, Gronholdt ir
Martensen (2004)

Lojalumas — tai darbuotojo susitapatinimas su jmone, jsitraukimas j jos veikla, doméjimasis
ja ir motyvacija jnesti didesnj indélj i organizacijos veiklg nei 1§ jo tikimasi.

Bisgaard, Gronholdt ir
Martensen (2004)

Kalabin (2004)

Darbuotojy lojalumas — tai geranori$ki ir pagarbiis santykiai su vadovu ir pasirengimas
vykdyti vadovybés nurodymus, netgi jiems nepritariant.

Dominek (2006)

Korosteleva (2004)

Darbuotojy lojalumas — tai pozityvis, geranoriski, korektiski, pagarbis, saziningi santykiai su
organizacija, jos vadovu, kolegomis, jmonés taisykliy laikymasis netgi joms nepritariant, tai
atsidavimas visomis savo mintimis ir pastangomis.

Dominek (2006)

Donskis (2005) Lojalumas yra laisvo zmogaus aktas ir apsisprendimas. Donskis (2005)
Cudakova (2005) Darbuotojy lojalumas — tai personalo bruozas, rodantis jo iStikimybe jmonei, pritariant jos Soloveicik (2010)
tikslams ir jy siekimo priemonéms.
Donskis (2005) Lojalumas $iais laikais suprantamas kaip iStikimybé, kilusi i§ feodalinio paklusnumo savo Snieskiené ( 2010)

ponui bei valdziai. Lojalumo samprata gali iSreiksti tiek laisvo, tiek nelaisvo Zmogaus
lojaluma. Nelaisvo Zmogaus lojalumas — tik paklusimas, lengvai pereinantis i§ vieno objekto
kitam. Laisvo zmogaus lojalumas yra susijes su auk$tesnémis vertybémis: pagarba ir meile,
Zmogui, draugystei ir t. t.

Xapcku (2006)

Lojalumas — tai asmens supratimas ir galimybés platesnei perspektyvai, t. y. mokytis,
tobuléti, siekti karjeros.

Versinskiené ir Veckiené
(2007)

Pakalkaité (2006)

Lojalumas — gebéjimas gerai, sgziningai atlikti savo darbg ir asmeninés zmogaus savybés,
kurias jis turi, arba ne.

Pakalkaité (2006)
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Staroverov (2006) Darbuotojo lojalumas — tai darbuotojo pasitenkinimas darbo saglygomis, atlyginimu, augimu ir Dominek (2006)

perspektyvomis, kolektyvu, saugumu.
Donskis (2006) Lojalumas — istikimybés duotajai priesaikai, tarnybai ar meilés prasme, Cia galime pastebéti Donskis (2006)

moralinj / vertybinj sampratos pagrindg arba — jausminj / emocinj pagrinda.
Savoka ,,lojalumas‘ savo pirmine reik§me nurodo j jstatymo galios pripazinimg ir besglygiska
jo laikymasi. Véliau lojalumo sgvoka jgijo iStikimybés (zmogui, visuomenei, valstybei ar
idealui ir vertybei), atsidavimo, laisvo jsipareigojimo ir pasi§ventimo aspektus.
Darbuotojy lojalumas jstaigai grindziamas saugumo jausmu, tyliu, nedeklaratyviu dékingumu
uz galimybg realizuoti savo profesinj, kiirybinj ir Zmogiskaji potenciala.

Versinskiené (2007) Lojalumas — tai asmens prisiriSimas prie tam tikros organizacijos. Versinskiené (2007)
Versinskiené ir Veckiené | Lojalumas yra pagrindinis organizacijos politikos principas zmogiskyjy istekliy atzvilgiu. Versinskiené ir Veckiené
(2007) (2007)
Urbonavicitté (2007) Lojalumas — tai atsidavimas organizacijai, savo tiksly sutapatinimas su organizacijos tikslais Urbonavicitté (2007)

ir pasiaukojimas vardan jy, iStikimybeé kritiniu organizacijai laikotarpiu, darbas ne vien dél
atlyginimo, teigiama atmosfera darbe ir kt.

Vveinhardt ir Kotovskiené
(2008)

Lojalumas gali biiti suprantamas kaip motyvy paieSka ir veiksnys, tenkinantis organizacijos
bei darbuotojo poreikius.

Vveinhardt ir Kotovskiené
(2008)

A. Kalabin (2008)

Darbuotojo lojalumas organizacijai — tai jo noras, pageidavimas dirbti pasirinktoje
organizacijoje, nusiteikimas palaikyti dalykinius santykius ir pasitikéjimas organizacija.

Kalabin (2008)

Papsiené ir Vilkaité (2009)

Darbuotojy lojalumas — vienas i$ sunkiausiai nukopijuojamy / visiskai nenukopijuojamy
organizacijos konkurenciniy pranasumy, kurj lemia tokie veiksniai kaip jdomus darbas,
18Sukiai, karjeros galimybés, ugdymas, saziningas darbo apmoké¢jimas, santykiai su
bendradarbiais ir kt.

Papsiené ir Vilkaité (2009)

Kinderis (2009)

Lojalumas — tai siektinas rezultatas: motyvavimo, skatinimo ir ugdymo priemoniy, biidy
visuma.

Kinderis (2009)

International Encyclopedia
of Ethics*

Lojalumas — atsidavimas asmeniui, bendram reikalui, Saliai ar idealui.

Peiuliené (2010).

2 PRIEDO tesinys kitame puslapyje



2 PRIEDO tesinys

Savareikiené ir Daugirdas
(2009)

Lojalumas — tai atsidavimas organizacijai, savo tiksly sutapatinimas su organizacijos tikslais
ir pasiaukojimas vardan jy, iStikimyb¢ kritiniu organizacijai laikotarpiu, darbas ne tik dél
atlyginimo, teigiama atmosfera darbe.

Savareikiené ir Daugirdas
(2009)

Dubinas (2010)

Darbuotojy lojalumas charakterizuojamas organizacijos darbuotojy nuostatomis dél
organizacijos vizijos, misijos, tiksly ir uzdaviniy jgyvendinimo.

Dubinas (2010)

Versinskiene (2011)

Lojalumas — tai noras dirbti organizacijoje, kurio uz pinigus nenusipirksi, geri santykiai su
organizacija bei organizacijos kultiiros veidrodis.

Darbuotojy lojalumas organizacijai néra vergove, o veikiau investicijy j zmogiskajj kapitala
iSsaugojimas.

Darbuotojo lojalumas — laisvo Zzmogaus apsisprendimas, laisvas jsipareigojimas.

Versinskiene (2011)




Motyvavimo veiksniai (sudaryta autorés)

3 PRIEDAS

Autorius, metai Motyvavimo veiksniali Saltinis, metai
Porter ir I darbg jdedamy Pareigy suvokimo | Darbo rezultatas Atlyginimas Pasitenkinimas Sakalas ir
Lawler (1967) pastangy veiksnys veiksnys darbu Silingiené (2000)
Herzberg (1968) | Organizacijos Darbo priezitra Darbo sglygos Statusas ir saugumo ESVALEEREII Bucitiniené
vykdoma politika ir uztikrinimas salygos (1996), Bagdonas
administravimas (2000)
Atlyginimas Tiesioginés Pripazinimas
kontroleés lygis
susije su darbine
aplinka
Vadovavimo kokybé Atsakomybé Laiméjimai
Kompanijos politika | Darbo _
uztikrintumas
Darbo uZmokestis Pasalpos Kavos Pasaukimas Atsakomybé
papildomas pertraukélés,
uzmokestis pusryciai ir
pavakariai jstaigos
Maslow (1972) saskaita Vanagas ir
Darbo vieta Pensijos Sporto varzybos Autonomija Raksnys (2014)
priimant sprendimus
Prestizinis kompanijos | Organizacijos Kolektyvo iSvykos | Autoritetai Medicininé pagalba
pastatas, patalpos ripinimasis ir piknikali
vaikais
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Perry ir
Wise (1990)

Dalyvavimu
formuluojant jmonés
politikg

Kovach (1999)

Idomus darbas

Noras

tarnauti
visuomeneés
interesams

Atsidavimas
organizacijai

dél jos socialinio
vertingumo

Lojalumas valdziai

Socialines lygybés ir
savo pareigy
suvokimas

Perry ir
Wise (1990)

Itraukimas
Imong¢je
vykstancius
Procesus

Darbo saugumas

Geras darbo

uzmokestis

Geros darbo

Asmeninis

Geras valdymas

Myers (2000)

Dalyvavimas valdyme

Aiskds ilgalaikiai
tikslai

Darbo uzmokestis

salygos lojalumas

Darbo pobtidzio | Aiskis jsakymas,

pritaikymas instruktavimas,
normavimas,

reglamentavimas,

standartizavimas,
pareiginiai
nuostatai

Vadybiné
organizacijos
Struktiira

Kolektyviné sutartis

Kovach (1999)

Stoner, Freeman ir
Gilbert (2001)

Darbo uzmokestis

Maloni darbo aplinka

Pripazinimas

Priemoli (2003)

Piniginis
skatinimas

Dalyvavimas
sprendziant
Klausimus

Atlyginimas

VirSininkas

Pasalpos

Statusas

ISskirtinis démesys

Butkus (2003)

Darbo saugumas

Stoner,
Freeman ir
Gilbert (2001)

‘ Darbo grafikas

Darbo atmosfera

Priemoli (2003)
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Darbo uzmokestis Nuolaidos Papildomi Dalyvavimas Papildomy i$moky
mokéjimai jmonés pelnuose planai
Atidéti mokéjimai Dalyvavimas Maitinimo
akciniame atpiginimas
kapitale
Nuolaidos jmonés Stipendijy Lengvatiniai Dalyvavimas
prekéms programos kreditai Klubuose
Sakalas (2003) Sakalas (2003)
Ekskursijos jmonés Narysté Geriausio Medicininés
sgskaita profesingje darbuotojo paslaugos
sajungoje rinkimai darbuotojams
Gyvybés draudimas Seimos nariy Draudimas nuo Medicininé Nedarbingumo
draudimas nelaimingy profilaktika pasalpos
atsitikimy darbe
Kiti apmokeéti Taupomieji Papildomos Papildomos Papildomos poilsio
neis¢jimai j darbg indéliai pensijos atostogos dienos
Zakarevicius Darbo uzmokestis Valdymas Premijos Zakarevicius
(2004) (2004).
Palidauskaite Darbo uzmokestis | Darbo salygos Palidauskaite
(2008) (2008)
Darbo organizavimas | Socialinés Vadovavimas
garantijos
Klupsas (2009) | Darbo uzmokestis Darbuoto Darbo aplinka Klupsas (2009)

Premijos
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Premijos

Uzimtumo garantijos

Vadovo valdymo
stilius

Korsakiené,
Lobanova ir
Stankeviciené
(2011)

Korsakiené, Su darbu susijusiy Dalyvavimas Dalyvavimas Darbo uzmokestis
Lobanova ir iSlaidy valdyme pelno
Stankeviciené kompensavimas pasidalinime
(2011) Dovanos Draudimas Fizinés darbo Imonés akcijos
salygos
Pasitikéjimas Imonés prestizas
Konflikty
valdymas
Laisvalaikio Vadovo Papildomos Darbo jvertinimas
organizavimas jmongs | asmenybé ir atostogos
1éSomis elgesys
Darbo uzmokestis Kompanijos Papildomas Darbo telefonas
Vpanosa ir akcijos sveikqtos
[Magpuna (2015) - ; ; e P —
Premijos Pietdis jmonés Imonés Poilsiniai kelialapiai
saskaita produkcijos

iSdavimas

Brangios dovanos

VYpanosa ir
[agpuna (2015)




4 PRIEDAS

Darbuotojuy motyvacijos ir lojalumo organizacijai sagsajy Ukmergés miesto pirminés sveikatos
prieZitiros jmonése tyrimo instrumentarijus

Kriterijus

Teiginiai

I diagnostinis blokas: motyvacijos darbui veiksniai

1. Darbo uzmokestis

2. Papildomos finansinés
priemoneés

3. Darbo salygos / darbo
vieta

4. Organizacijos kulttra /
mikroklimatas

1. Darbo uzmokestis yra stimulas, kuris didina Jisy motyvacijg
darbui.

2.Jums yra deramai atlyginama uz darbo rezultatus.

3. Gaunamas darbo uzmokestis leidzia Jums jaustis materialiai
saugiu.

4. Darbo uzmokestis organizacijoje yra dinamiskas ir atitinkantis
Jasy poreikius.

5. Darbo uzmokestis organizacijoje yra mokamas laiku.

1. Papildomos finansinés priemonés (pvz., priedai, sveikatos
draudimas, dovanos) didina Jisy motyvacija darbui taip pat kaip
ir darbo uzmokestis.

2. Organizacijoje Jums yra suteikiamas nemokamas maitinimas.
3. Organizacijos vadovai dovanoja Jums poilsinius kelialapius.

4. Svenéiy proga Jis gaunate vertingas dovanas.

5. Organizacijos vadovai apmoka Jusy ir Jasy Seimos sveikatos
draudima.

1. Vienas i§ svarbesniy Jiisy motyvacijos darbui veiksniy yra
darbo salygos / darbo vieta.

2. Organizacijoje yra sukurta saugi darbo aplinka.

3. Organizacijoje yra naudojami nauji darbo jrengimai / jranga.

4. Jus ypatingai vertinate ir dZiaugiatés lanksciu darbo grafiku.

5. Organizacijoje yra jrengta patogi poilsio zona, pritaikyta Jiisy
poilsio, higienos ir maitinimosi poreikiams.

1. Organizacijoje vyrauja puikus socialinis ir psichologinis
mikroklimatas, kuris didina Jisy motyvacijg darbui.

2. Organizacijos bendrosios vertybés, jsitikinimai bei simboliai
puikiai dera su Jusy vertybémis ir jsitikinimais.

3. Organizacijoje yra puikiai i§vystytas komunikacijos procesas,
kuris leidzia gauti grjztamajj ry$] tiek vadovams, tiek
darbuotojams.

4. Puiki komunikacija tarp vadovy ir darbuotojy skatina Jus
jsitraukti j organizacijos kultiiros puoseléjima.

5. Organizacijos taisyklés ir esminés nuostatos Jums yra puikiai
Zinomos ir priimtinos.
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5. Vadovavimas 1. Organizacijos vadovy vadovavimo stiliy Jus vertinate kaip
didele jtaka Jiisy motyvacijos darbui turintj veiksnj.

2. Vadovo asmenybés bruozai ir jo elgesys taip pat sglygoja
Jisy motyvacija darbui.

3. Organizacijos vadovai nuolat skatina siekti organizacijos
tiksly.

4. Organizacijos vadovai vertina Jasy poreikius, gebéjimus,
pripazista pasiekimus, taip stiprindami motyvacija dirbti.

5. Organizacijos vadovai Jums yra autoritetai ir sektini
pavyzdziai.

6. Statusas ir pripazinimas | 1. Statusas ir pripazinimas — tai vienos svarbesniy priemoniy,
didinanc¢iy Juisy motyvacija darbui.

2. Statusg ir pripazinimg Js siejate su paaukstinimu, perkélimu
j kitas pareigas.

3. Organizacijoje vadovai visada padékoja Jums uz gerg darbg ir
skatina taip dirbti toliau.

4. Organizacijoje skelbiami geriausiy darbuotojy sgrasai,
iSspausdinami straipsniai apie kurj nors pasizyméjusj darbuotoja
bendroveés / miesto laikrastyje.

5. Organizacijos vadovai visada pastebi Jisy pastangas ir uz jas
padékoja visy akivaizdoje.

7. Karjeros ir asmeninio 1. Karjeros ir asmeninio tobul¢jimo galimybés Jums yra vieni
tobulé¢jimo galimybés reik§mingesniy motyvacija darbui didinanciy veiksniy.

2. Organizacijos vadovai nuolat skatina Jus siekti profesionalios

karjeros ir suteikia mokymosi galimybes (pvz., sudaro

galimybes dalyvauti seminaruose, konferencijose, kvalifikacijos

tobulinimo kursuose).

3. Organizacijos vadovai drauge su Jumis rengia Jasy veiklos

tobulinimo programas, kuriose fiksuojami profesinio ir

asmeninio tobuléjimo rezultatai.

4. Jums yra kompensuojamos 1éSos, skirtos kvalifikacijos

tobulinimui ir i$silavinimui.

5. Organizacijoje yra vykdomi darbuotojy mokymai tiek darbo,

tiek ne darbo vietoje.

8. Dalyvavimas 1. Galimybe dalyvauti organizacijos valdyme Jus vertinate kaip
organizacijos valdyme reik§mingg motyvacijos darbui veiksnj.
2. Organizacijos vadovai stengiasi jtraukti Jus j jmonés valdymo
procesus (pvz., formuojant jmonés politikg, sprendZiant
svarbius organizacinius klausimus).
3. Organizacijos vadovai visada iSklauso Jusy idéjy ir
pasitlymy.
4. Jus esate jtraukiamas j sprendimy priémima.
5. Jus puikiai Zinote organizacijos vizija, misijg ir tikslus.
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9. Neformalios veiklos 1. Neformalios veiklos organizacijoje (pvz., iSkylos, Sventés ir
organizacijoje jvairis jubiliejai, sporto varzybos) Jums yra reikSminga

motyvacijos darbui priemoné.

2. Organizacijoje nuolat ripinamasi ne tik darbo vieta ir aplinka,

bet ir neformaliomis veiklomis, kurios vienija kolektyva ir kuria

emocinj rysj.

3. Organizacijoje nuolat organizuojamos sporto varzybos, kurios

yra puiki atsipalaidavimo ir komandinés dvasios formavimo

priemoné.

4. Organizacijoje yra rengiamos iskylos, Sventés ir jvairQs

jubiliejai, kurie yra puiki socialiniy ry$iy tarp darbuotojy

skatinimo forma.

5. Rapinimasis neformaliomis veiklomis organizacijoje salygoja

naujy tradicijy atsiradima, kurias Jus mielai palaikote.

10. Imonés automobilis / 1. Tarnybinis automobilis ar transporto islaidy kompensavimas
transporto ilaidos yra stimulas, kuris didina Jusy motyvacija darbui.

2. Organizacija suteikia Jums tarnybinj automobilj.

3. Organizacijos vadovai kompensuoja Jiisy transporto iSlaidas.

4. Tarnybinis automobilis Jums yra ne tik darbo priemoné, bet ir

pripazinimo / statuso ,,zenklas*.

5. Transporto iSlaidy kompensavimas Jums yra maZiau

patrauklus motyvacijos darbui veiksnys nei tarnybinio

automobilio suteikimas.

11. Papildomos atostogos /

papildomos poilsio dienos 1. Papildomos atostogos / papildomos poilsio dienos Jums yra

reik§mingas motyvacijos darbui veiksnys.

2. Organizacijoje yra suteikiamos papildomos poilsio dienos
(pvz., nelaimés, neplanuoty aplinkybiy atveju, uz papildomai
atliktus darbus).

3. Organizacijoje yra suteikiamos papildomos atostogy dienos
jstatymuose nustatyta tvarka (pvz., vieniSiems, nejgalius vaikus
auginantiems tévams).

4. Organizacijoje yra suteikiamos papildomos mokslo atostogos.
5. Darbuotojy atostogy tvarka jmonéje reglamentuoja jstatymai
ir kolektyviné sutartis.

Il diagnostinis blokas: darbuotoju lojalumo tipai

1. Lyderiai 1. Jus jauciatés priklausas $iai organizacijai.

2. Jus esate emociskai susietas su Sia organizacija.

3. Jus esate atsidaves tiek savo darbui, tiek ir organizacijai.
4. Jusy vertybés sutampa su Jiisy organizacijos vertybémis.

2. Karjeristai 1. Jus dirbate Sioje organizacijoje, nes siekiate karjeros.

2. Jums yra labai svarbils Jiisy paties pasiekimai ir asmeniniai
laiméjimai.

3. Jus palankiai ziturite j kity darbdaviy potencialius darbo
pasiiilymus.

4. Js esate labiau atsidaves savo darbui, nei organizacijai.
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3. Lojalaus tipo 1. Jas butuméte patenkintas likusj gyvenimg dirbdamas Sioje
organizacijoje.

2. Jus gerai atsiliepiate apie savo organizacijg.

3. Jis jau daug mety dirbate Sioje organizacijoje.

4. Jus dirbate savo darba, bet nesate pakankamai jam atsidaves.

4. Pakeleiviai 1. Jus manote, kad dirbate Sioje organizacijoje tik laikinai.

2. Jus nesate iStikimas nei savo darbui, nei organizacijai.

3. Organizacijos vertybés nesutampa su Jiisy vertybémis.

4. Sulaukes naudingesnio potencialaus darbdavio ar net
konkurenty pasiiilymo, nedelsiant jj priimtuméte, nors tai ir
pakenkty Jlisy organizacijai ar darbdaviui.

111 diagnostinis blokas: sociodemografinés charakteristikos

1. Amzius.
Sociodemografiniai 2. Lytis.

3. I§silavinimas.

4. Darbo stazas.

5. Darbo sektorius.

respondenty duomenys




5 PRIEDAS
ANKETA

Gerb. Respondente,

KTU Panevézio technologijy ir verslo fakulteto studenté atlieka tyrima magistro baigiamojo projekto tema
»Darbuotojy motyvacijos ir lojalumo organizacijai sasajos, kurio tikslas yra empirisSkai iStirti Ukmerges
miesto pirminiy sveikatos priezitiros jstaigy darbuotojy motyvacijos ir lojalumo organizacijai raiska.

Jlsy nuomoné pateiktais teiginiais yra ypac svarbi, nes tik vadovaujantis jais, bus galima i$siaiskinti minétus
aspektus bei nustatyti darbuotojy motyvacijos ir lojalumo organizacijai sgsajas.

Anketa yra anoniming, todél tikiuosi, kad biisite nuoSirdas ir Jisy déka tyrimo rezultatai bus objektyvis.

Dékoju uz atsakymus ir linkiu sékmés.

1. Perskaite teiginius jvertinkite kiekvieng i§ ju ir paZymékite atsakymo variantg, geriausiai
atspindintj Jiisy nuomone apie motyvacijos darbui veiksnius.

“ X

Kiekvienam sakiniui ,, X' Zenkleliu Zymékite tik po vieng atsakymq.

Teiginiai Sutinku | Abejoju |Nesutinku

Darbo uzmokestis yra stimulas, kuris didina Jisy motyvacija darbui

Jums yra deramai atlyginama uz darbo rezultatus

Gaunamas darbo uzmokestis leidzia Jums jaustis materialiai saugiu

Darbo uzmokestis organizacijoje yra dinamiSkas ir atitinka Jisy
poreikius

Darbo uzmokestis organizacijoje yra mokamas laiku

Papildomos finansinés priemonés (pvz., priedai, sveikatos draudimas,
dovanos) didina Jisy motyvacija darbui taip pat kaip ir darbo
uzmokestis

Organizacijoje Jums yra suteikiamas nemokamas maitinimas

Organizacijos vadovai dovanoja Jums poilsinius kelialapius

Svenéiy proga Jiis gaunate vertingas dovanas

Organizacijos vadovai apmoka Jiisy ir Jisy Seimos sveikatos draudima

Vienas 1§ svarbesniy Jusy motyvacijos darbui veiksniy yra darbo
salygos / darbo vieta

Organizacijoje yra sukurta saugi darbo aplinka

Organizacijoje yra naudojami nauji darbo jrengimai / jranga

JUs ypatingai vertinate ir dziaugiatés lanksCiu darbo grafiku

Organizacijoje yra jrengta patogi poilsio zona, pritaikyta Jiisy poilsio,
higienos ir maitinimosi poreikiams
Organizacijoje vyrauja puikus socialinis ir psichologinis mikroklimatas,
kuris didina Jusy motyvacijg darbui

Organizacijos bendrosios vertybés, jsitikinimai bei simboliai puikiai
dera su Jusy vertybémis ir jsitikinimais

Organizacijoje yra puikiai iSvystytas komunikacijos procesas, kuris
leidzia gauti grjztamajj ry$j tiek vadovams, tiek darbuotojams
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Puiki komunikacija tarp vadovy ir darbuotojy skatina Jus jsitraukti }
organizacijos kultiiros puoseléjima

Organizacijos taisyklés ir esminés nuostatos Jums yra puikiai Zinomos
ir priimtinos

Organizacijos vadovy vadovavimo stiliy Jus vertinate kaip didele jtaka
Jiisy motyvacijos darbui turintj veiksnj

Vadovo asmenybés bruozai ir jo elgesys taip pat salygoja Jisy
motyvacijg darbui

Organizacijos vadovai nuolat skatina siekti organizacijos tiksly

Organizacijos vadovai vertina Jusy poreikius, gebéjimus, pripaZjsta
pasiekimus, taip stiprindami motyvacija dirbti

Organizacijos vadovai Jums yra autoritetai ir sektini pavyzdziai

Statusas ir pripaZinimas — tai vienos svarbesniy priemoniy, didinanc¢iy
Jiisy motyvacija darbui

Statusg ir pripazinimg Jiis siejate su paaukstinimu, perkélimu ] kitas
pareigas

Organizacijoje vadovai visada padékoja Jums uz gera darba ir skatina
taip dirbti toliau

Organizacijoje skelbiami geriausiy darbuotojy sgrasai, iSspausdinami
straipsniai apie kurj nors pasizyméjusj darbuotojg bendrovés / miesto
laikraStyje

Organizacijos vadovai visada pastebi Jiisy pastangas ir uz jas padékoja
visy akivaizdoje

Karjeros ir asmeninio tobuléjimo galimybés Jums yra vieni
reik§mingesniy motyvacija darbui didinanciy veiksniy

Organizacijos vadovai nuolat skatina Jus siekti profesionalios karjeros ir
suteikia mokymosi galimybes (pvz., sudaro galimybes dalyvauti
seminaruose, konferencijose, kvalifikacijos tobulinimo kursuose)

Organizacijos vadovai drauge su Jumis rengia Jiisy veiklos tobulinimo
programas, kuriose fiksuojami profesinio ir asmeninio tobuléjimo
rezultatai

Jums yra kompensuojamos 1éSos, skirtos kvalifikacijos tobulinimui ir
i$silavinimui

Organizacijoje yra vykdomi darbuotojy mokymai tiek darbo, tiek ne
darbo vietoje

Galimybe dalyvauti organizacijos valdyme Jus vertinate kaip
reik§mingg motyvacijos darbui veiksnj

Organizacijos vadovai stengiasi jtraukti Jus j jmonés valdymo procesus
(pvz., formuojant jmonés politika, sprendziant svarbius organizacinius
klausimus)

Organizacijos vadovai visada iSklauso Jusy idéjy ir pasitlymy

Jis esate jtraukiamas j sprendimy priémima

Jus puikiai zinote organizacijos vizija, misijg ir tikslus

Neformalios veiklos organizacijoje (pvz., iSkylos, Sventés ir jvairiis
jubiliejai, sporto varzybos) Jums yra reik§Sminga motyvacijos darbui
priemone

Organizacijoje nuolat riipinamasi ne tik darbo vieta ir aplinka, bet ir
neformaliomis veiklomis, kurios vienija kolektyva ir kuria emocin;j rysj
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Organizacijoje nuolat organizuojamos sporto varzybos, kurios yra puiki
atsipalaidavimo ir komandinés dvasios formavimo priemoné

Organizacijoje yra rengiamos iskylos, Sventés ir jvairts jubiliejai, kurie
yra puiki socialiniy ry$iy tarp darbuotojy skatinimo forma

Riipinimasis neformaliomis veiklomis organizacijoje salygoja naujy
tradicijy atsiradima, kurias Jiis mielai palaikote

Tarnybinis automobilis ar transporto islaidy kompensavimas yra
stimulas, kuris didina Jiisy motyvacija darbui

Organizacija suteikia Jums tarnybinj automobilj

Organizacijos vadovai kompensuoja Jisy transporto iSlaidas

Tarnybinis automobilis Jums yra ne tik darbo priemoné, bet ir
pripazinimo / statuso ,,zenklas*

Transporto iSlaidy kompensavimas Jums yra maziau patrauklus
motyvacijos darbui veiksnys nei tarnybinio automobilio suteikimas
Papildomos atostogos / papildomos poilsio dienos Jums yra reik§mingas
motyvacijos darbui veiksnys

Organizacijoje yra suteikiamos papildomos poilsio dienos (pvz.,
nelaimés, neplanuoty aplinkybiy atveju, uz papildomai atliktus darbus)
Organizacijoje yra suteikiamos papildomos atostogy dienos jstatymuose
nustatyta tvarka (pvz., vieniSiems, nejgalius vaikus auginantiems
tévams)

Organizacijoje yra suteikiamos papildomos mokslo atostogos

Darbuotojy atostogy tvarka jmonéje reglamentuoja jstatymai ir
kolektyviné sutartis

2. Perskaite teiginius jvertinkite kiekviena i§ juy ir paZymékite atsakymo varianta, geriausiai
atspindinti Jiisy nuomone apie lojalumg organizacijai.
Kiekvienam sakiniui ,, X** Zenkleliu Zymékite tik po vieng atsakymq.

Teiginiai Sutinku | Abejoju | Nesutinky

Jus jauciatés priklausgs $iai organizacijai

Jiis esate emociSkai susietas su §ia organizacija

Jiis esate atsidaves tiek savo darbui, tiek ir organizacijai

Jiisy vertybés sutampa su Jiisy organizacijos vertybémis

Jas dirbate $ioje organizacijoje, nes siekiate karjeros

Jums yra labai svarbiis Jiisy paties pasiekimai ir asmeniniai laiméjimai

Jus palankiai zitrite j kity darbdaviy potencialius darbo pasitilymus

Jiis esate labiau atsidaves savo darbui, nei organizacijai

Jis Dbiutuméte patenkintas likusj gyvenimg dirbdamas Sioje
organizacijoje

Jiis gerai atsiliepiate apie savo organizacijg
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Jis jau daug mety dirbate $ioje organizacijoje

Jus dirbate savo darba, bet nesate pakankamai jam atsidaves

Jus manote, kad dirbate Sioje organizacijoje tik laikinai

Jis nesate istikimas nei savo darbui, nei organizacijai

Organizacijos vertybés nesutampa su Jiisy vertybémis

Sulaukes naudingesnio potencialaus darbdavio ar net konkurenty
pasitlymo, nedelsiant ji priimtuméte, nors tai ir pakenkty Jisy

organizacijai ar darbdaviui

3. AtsakykKkite j keleta klausimy apie save.

Jiisy amZius Jisy lytis Jisy iSsilavinimas Jusy darbo stazas | Darbo sektorius
[0 Iki 20 mety [l Moteris (1 Vidurinis 1 Iki 1 mety "1 Privatus
(1 20-29 metai [l Vyras [l Profesinis 1 1-5 metai 'l Viesasis
[] 30-39 metai [1  Aukstasis (1 6-10 mety (1 Ir privatus,
[ 40-49 metai neuniversitetinis [ 11-15 mety ir vieSasis
{1 50 ir daugiau [l Aukstasis 116 -20 mety

universitetinis 1 21-25 metai
[1 26 ir daugiau

Patikrinkite, ar nepalikote neatsakyty klausimy. Jiisy nuomoné labai svarbi!
Nuosirdziai dékoju uz bendradarbiavima ir dalyvavima apklausoje.
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Ukmergés miesto pirminés sveikatos prieziiiros jstaigy darbuotojy motyvacijos darbui

veiksniy klasifikacija

Faktorinés
Veiksnys analizés Kriterijus
reikSmé
Darbuotojo motyvacijos darbui veiksniali
Darbo uzmokestis organizacijoje yra dinamiskas ir 0,889 Darbo uzmokestis

atitinkantis darbuotojo poreikius

Gaunamas darbo uzmokestis leidzia darbuotojui jaustis
materialiai saugiu

0,861

Organizacijos vadovai dovanoja darbuotojui poilsinius
kelialapius

0,926

Svenéiy proga darbuotojas gauna vertingas dovanas

0,819

Papildomos
finansinés priemonés

Organizacijoje yra jrengta patogi poilsio zona, pritaikyta
darbuotojo poilsio, higienos ir maitinimosi poreikiams

0,704

Darbuotojas ypatingai vertina ir dziaugiasi lanksc¢iu
darbo grafiku

0,615

Darbo salygos /
darbo vieta

Organizacijos bendrosios vertybés, jsitikinimai bei
simboliai puikiai dera su darbuotojo vertybémis ir
isitikinimais

0,878

Organizacijoje yra puikiai iSvystytas komunikacijos
procesas, kuris leidzia gauti griztamajj rysj tiek
vadovams, tiek darbuotojams

0,835

Organizacijos kulttira
[ mikroklimatas

Organizacijos vadovai vertina darbuotojo poreikius,
gebé&jimus, pripaZjsta pasiekimus, taip stiprindami
motyvacija darbui

0,806

Organizacijos vadovai darbuotoji yra autoritetai ir sektini
pavyzdZziai

0,776

Vadovo asmenybés bruozai ir jo elgesys taip pat salygoja
darbuotojo motyvacijg darbui

0,776

Vadovavimas

Organizacijos vadovai visada pastebi darbuotojo
pastangas ir uz jas padékoja visy akivaizdoje

0,856

Organizacijos vadovai padékoja darbuotojui uz gera
darbg ir skatina taip dirbti toliau

0,846

Statusas ir
pripazinimas

Organizacijos vadovai drauge su darbuotoju rengia jo
veiklos tobulinimo programas, kuriose fiksuojami
profesinio ir asmeninio tobuléjimo rezultatai

0,802

Organizacijos vadovai nuolat skatina darbuotoja siekti
profesionalios karjeros ir suteikia mokymaosi galimybes
(pvz., sudaro galimybes dalyvauti seminaruose,
konferencijose, kvalifikacijos tobulinimo kursuose)

0,736

Karjeros ir asmeninio
tobuléjimo galimybés

Darbuotojas jtraukiamas i sprendimy priémima

0,855

Organizacijos vadovai visada isklauso darbuotojo id¢jy ir
pasiilymy

0,788

Dalyvavimas
organizacijos
valdyme
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Organizacijoje nuolat riipinamasi ne tik darbo vieta ir 0,774 Neformalios veiklos
aplinka, bet ir neformaliomis veiklomis, kurios vienija organizacijoje
kolektyva ir kuria emocinj rysj

Riipinimasis neformaliomis veiklomis organizacijoje 0,692

salygoja naujy tradicijy atsiradima, kurias darbuotojai

mielai palaiko

Organizacijos vadovai kompensuoja darbuotojo 0,747 Jmonés automobilis /
transporto iSlaidas transporto islaidos
Transporto iSlaidy kompensavimas darbuotojui yra 0,708

maziau patrauklus motyvacijos darbui veiksnys nei

tarnybinio automobilio suteikimas

Organizacijoje yra suteikiamos papildomos atostogy 0,812 Papildomos atostogos
dienos jstatymuose nustatyta tvarka (pvz., vieniSiems, / papildomos poilsio
nejgalius vaikus auginantiems tévams) dienos
Organizacijoje yra suteikiamos papildomos mokslo 0,631

atostogos

Darbuotojy lojalumo tipo bruozai

Darbuotojas jauciasi priklausgs organizacijai 0,881 Lyderiai
Darbuotojas emociskai susietas su organizacija 0,840

Darbuotojas labiau atsidaves savo darbui, nei 0,894 Karjeristai
organizacijai

Darbuotojui yra labai svarbis jo paties pasiekimai ir 0,839

asmeniniai laiméjimai

Darbuotojas biity patenkintas likusj gyvenimg dirbdamas | 0,885 Lojalaus tipo
organizacijoje

Darbuotojas gerai atsiliepia apie savo organizacija 0,676

Darbuotojas néra istikimas nei savo darbui, nei 0,782 Pakeleiviai
organizacijai

Organizacijos vertybés nesutampa su darbuotojo 0,762

vertybémis




