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Santrauka

Temos aktualumas. Siuo metu vis aiskiau suvokiama sékmingai veikiandios ir kokybiska
i$silavinimg teikiancios Svietimo sistemos reik§mé Lietuvos dabarciai ir ateiciai. Siekiant ja tobulinti,
tikslingiausia pradéti nuo zmoniy, turinéiy jai didZiausig jtaka — $vietimo jstaigy vadovy. Stiprus
vadovo organizacinis jsipareigojimas yra ypa¢ pageidautinas, dél jo reik§més organizacijai ir kitiems
darbuotojams, taigi, islicka aktuallis moksliniai tyrimai, galintys pasitilyti biidus kaip palaikyti ir
stiprinti organizacin] jsipareigojimg. Atlygis — vienas i§ nedaugelio organizacinio jsipareigojimo
veiksniy, kurj galima pakankamai lengvai keisti, pritaikyti pagal poreikius ir tobulinti, todél, atlygio
jtakos organizaciniam jsipareigojimui tyrimy aktualumas yra ne vien teorinis, bet ir praktinis.

Tyrimo tikslas — atskleisti $vietimo jstaigy vadovy atlygio jtakg organizaciniam jsipareigojimui.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Apibrézti organizacinio jsipareigojimo sampraty, atskleidziant organizacinio jsipareigojimo
dimensijas ir modelius.

2. Atlikti teorine atlygio sampratos ir struktiiros analize, atskleidziant Svietimo jstaigy vadovy
atlygio specifika.

3. Teoriskai pagristi Svietimo jstaigy vadovy atlygio jtakg organizaciniam jsipareigojimui,
parengiant teorinj modelj.

4. Empiriskai jvertinti §vietimo jstaigy vadovy atlygio jtakg organizaciniam jsipareigojimui.

Tyrimo metodai: mokslinés literatiiros analizé ir sintezé, kiekybinis empirinio tyrimo metodas
(anketiné apklausa internetu), tyrimo duomeny apibendrinimas ir statistin¢ analiz¢e.

Pagrindiniai tyrimo rezultatai. Nustatyta, kad Svietimo jstaigy vadovams buidingas aukstesnis negu
vidutinis emocinio (afektinio) organizacinio jsipareigojimo lygis. ReikSmingiausia $vietimo jstaigy
vadovy atlygio forma, daranti jtakg visoms organizacinio jsipareigojimo dimensijoms, yra darbo
turinys. Taip pat nustatytas mokymo ir ugdymo poveikis Svietimo jstaigy vadovy emociniam
(afektiniam) organizaciniam jsipareigojimui. Empirinio tyrimo rezultatai neatskleidé reikSmingos
finansinio atlygio jtakos né vienai organizacinio jsipareigojimo formai, taip patvirtindami kai kuriy
ankstesniy tyréjy, atskleidusiy didesne nefinansiniy atlygio formy reikSme vieSajame sektoriuje,
1Svadas.
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Summary

Relevance of the topic. Nowadays it is becoming increasingly clear, that a successfully functioning
education system, that provides quality intelligence, is very important for the present and the future
of Lithuania. The most reasonable way to improve it, it is to start with the managers of educational
institutions, people who have the greatest impact on it. A high organizational commitment of a
manager is particularly desirable because of his/her influence on the organization and other
employees. Thus, research that can suggest ways to maintain and strengthen organizational
commitment remains relevant. Reward is one of the few factors of organizational commitment that
can be easily changed, adapted to needs and improved, therefore, the relevance of research on the
impact of reward on organizational commitment is not only theoretical but also practical.

The aim of the research is to reveal the impact of reward of managers of educational institutions on
organizational commitment.

Objectives of the research:

1. Define the concept of organizational commitment, revealing the dimensions and models of
organizational commitment.

2. Perform theoretical analysis of the concept and structure of reward, revealing the specifics of
reward of managers of educational institutions.

3. Theoretically substantiate the impact of reward of managers of educational institutions on
organizational commitment.

4. Empirically evaluate the impact of reward of managers of educational institutions on organizational
commitment.

Research methods: analysis and synthesis of academic literature, quantitative method of empirical
research (online questionnaire), generalization of research data and statistical analysis.

The main results of the research. It was found that managers of educational institutions have a
higher-than-average level of affective organizational commitment. The most significant form of
reward for managers of educational institutions, affecting all dimensions of organizational
commitment, is the content of the work. The impact of learning and development on the affective
organizational commitment of managers of educational institutions was also identified. The results
of the empirical study did not reveal a significant impact of financial reward on any form of
organizational commitment, thus confirming the findings of some previous researchers who revealed
a higher importance of non-financial forms of reward in the public sector.
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Ivadas

Temos aktualumas. Sékmingai veikianti ir kokybiska iSsilavinimg teikianti Svietimo sistema yra
bitinas pagrindas kuriant bet kurios $alies ateitj. Tai vis labiau pripazjstama ir Lietuvoje, vis daugiau
démesio skiriant mokykloms, mokytojo profesijos prestizui, vaiky mokymosi motyvacijai. Sios
Svietimo vizijos ir strategijos jgyvendinimui biitina, kad ji sutapty su Svietimo srityje dirbanciy
Zmoniy vertybémis, o keliami tikslai biity artimi ir riipéty jiems asmeniskai. Svietimo jstaigos, kaip
bet kurios kitos organizacijos, veiklos s¢kmé priklauso nuo efektyvaus jos valdymo. Neabejotinai,
vadovas yra svarbiausias asmuo, kuris atsakingas uz viska, kas vyksta jo vadovaujamoje
organizacijoje, sprendziantis tiek strateginius, tiek smulkius kiekvieng dieng iSkylancius klausimus.
Moksliniai tyrimai (Govorun et al., 2016; Pritchard et al., 2008; Syahchari, Kurnia, 2018) patvirtina,
kad nuo vadovo asmenybés, vadovavimo stiliaus priklauso ir kity darbuotojy santykis su organizacija,
jsitraukimas, motyvacija. Taigi, siekiant tobulinti Svietimo sistema, tikslingiausia pradéti nuo Zmoniy,
kuriy jtaka jai yra didziausia — Svietimo jstaigy vadovy.

Darbuotojy organizacinis jsipareigojimas — daznai ir placiai akademinéje literatiiroje analizuojamas
objektas.  Moksliniuose tyrimuose organizacinis jsipareigojimas  atskleidziamas  kaip
vienareikSmiskai teigiamas veiksnys, turintis pozityvios jtakos organizacijos veiklos efektyvumui
(Angle, Perry, 1981; Sinani, 2016; Khoshnevis, Tahmasebi, 2016; Rosita et al., 2019; Maia, Bastos,
2019), psichologiniam organizacijos klimatui (Kavaliauskiené, 2009), organizacijos gebéjimui
prisitaikyti prie pokyc¢iy (Angle, Perry, 1981), mazesnei darbuotojy kaitai (Meyer et al., 1993,
Guerrero, Herrbach, 2009; Kavaliauskiené, 2011; Basher Rubel, Hung Kee, 2015; Nazir et al., 2016),
darbuotojy jsitraukimui ir motyvacijai (Meyer et al., 1993; Kavaliauskiené, 2011; Putra et al., 2017),
darbuotojy pasitenkinimui darbu (Meyer et al., 1993; Kavaliauskiené, 2011; Basher Rubel, Hung
Kee, 2015; Khoshnevis, Tahmasebi, 2016; Leki¢ et al., 2019) ir jy darbo rezultatams (Rosita et al.,
2019; Sinani, 2016; Maia, Bastos, 2019).

Taigi, suprantama, jog Siuolaikinéms organizacijoms, suvokian¢ioms darbuotojy organizacinio
jsipareigojimo svarbg, aktualios priemonés ir biuidai jj palaikyti ir stiprinti. D¢l Sios priezasties
nemazai démesio mokslingje literatiroje skiriama jsipareigojimg organizacijai lemiantiems
veiksniams tirti. Mokslininkai (Guerrero, Herrbach, 2009; Su et al., 2013; Miao et al., 2013; Alamelu
etal., 2015; Schulz et al., 2017; Syahchari, Kurnia, 2018) atskleidé didelg organizacinj jsipareigojima
lemianciy veiksniy jvairove ir pagrindé butinybe Siuos veiksnius tirti atsizvelgiant j konteksta,
iSskiriant konkrecias darbuotojy grupes. Nors vadovo organizacinis jsipareigojimas yra ypac
pageidautinas dél jo reikSmés organizacijai ir poveikio kitiems darbuotojams, o keletas tyrimy
(Rimsaité, 2009; Su et al., 2013) atskleidé tikéting auksStesnj vadovy organizacinio jSipareigojimo
lygj, taCiau nepavyko rasti moksliniy darby, kuriuose biity analizuotas vadovy kaip specifinés
darbuotojy grupés organizacinis jsipareigojimas.

Vienas i§ nedaugelio organizacinio jsipareigojimo veiksniy, kurj organizacija galéty pakankamai
lengvai keisti ir tobulinti — atlygis. Nors atlygis analizuojamas nuo 1947 m. skirtingais aspektais ir
jvairiuose kontekstuose, taciau dauguma mokslininky (Afrifa, Adesina, 2017; BarSauskiené, 2012;
Bussin, Diez, 2017; Virgana, 2019; Yanuar, 2017) sutaria, jog nejmanoma sukurti visuotinés ir
universalios atlygio koncepcijos, kuri buity pritaikoma bet kuriomis praktinémis saglygomis. D¢l to,
kaip ir analizuojant organizacinj jsipareigojima, atlygio tyrimuose yra tikslinga apibrézti konkrecias
darbuotojy grupes, atsizvelgti j konteksta. Dar viena priezastis, dél kurios islieka nuolatinis atlygio
moksliniy tyrimy poreikis, yra Sioje srityje vykstantys poky¢iai, kai vienos atlygio formos praranda
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veiksminguma, Kitos, atvirk$éiai, tampa svarbesnémis ir efektyvesnémis (Chen, Hsieh, 2006;
Horvathova, Mikusova, 2011; Sylga, 2020), kinta darbuotojy pozitiris ir atlygio suvokimas (Twenge
et al., 2010).

Mokslininkai, analizuodami organizacijy vadovy atlygj, labiausiai koncentruojasi j privataus
sektoriaus organizacijas ir finansines vadovy atlygio formas, ir dazniausiai tiria jas dviem aspektais:
vadovy darbo uzmokestj lemiantys veiksniai (Kidder, Buchholtz, 2002; Farid et al., 2011; Silingien¢
ir kt., 2015) ir vadovy atlygio sgsajos su organizacijos veiklos rezultatais (Billger, 2007; Govorun et
al., 2016; Afrifa, Adesina, 2017). Taigi, vadovy nefinansinéms atlygio formoms, kurios, tikétina, yra
ypac aktualios vieSajame sektoriuje, skiriamas nepakankamas démesys.

Mokslingje literattiroje atlygio jtaka organizaciniam jsipareigojimui tirta nepakankamai, daznai tik
fragmentiskai jtraukiant atlygj tarp kity jsipareigojimo organizacijai veiksniy (Miao et al., 2013;
Alamelu et al., 2015), arba j tyrimus jtraukiant tik finansines atlygio formas (Korir, Kipkebut, 2016;
Ogunnaike et al., 2016).

Apibendrinant galima teigti, kad vadovy atlygiui organizacinio jsipareigojimo kontekste neskiriamas
pakankamas démesys. Atsizvelgiant | §ig moksliniy Ziniy spraga, galime suformuluoti moksline
problemg — kokia Svietimo jstaigy vadovy atlygio jtaka organizaciniam jsipareigojimui?

Darbo tikslas — atskleisti Svietimo jstaigy vadovy atlygio jtaka organizaciniam jsipareigojimui.

UZdaviniai:

1. Apibrézti organizacinio jsipareigojimo samprata, atskleidziant organizacCinio jsipareigojimo
dimensijas ir modelius.

2. Atlikti teoring atlygio sampratos ir struktiros analizg, atskleidziant Svietimo jstaigy vadovy
atlygio specifika.

3. Teoriskai pagristi Svietimo jstaigy vadovy atlygio jtaka organizaciniam jsipareigojimui,
parengiant teorinj modelj.

4. Empiriskai jvertinti Svietimo jstaigy vadovy atlygio jtakg organizaciniam jsipareigojimui.

Tyrimo metodai: mokslinés literatiiros analizé ir sintezé, kiekybinis empirinio tyrimo metodas
(anketiné apklausa internetu), tyrimo rezultaty apibendrinimas ir statistiné analizé, naudojant MS
SPSS programinj paketg.
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1. Svietimo jstaigy vadovy atlygio ir organizacinio jsipareigojimo problematikos analizé

v

Svietimo sistema Siuo metu sulaukia ypa¢ daug démesio — nuo valstybés vadovy, besirtipinanciy
kritusiu mokytojo profesijos prestizu, esamy ir busimy darbdaviy, kuriems svarbu, kiek iSsilavings
bus jy basimas darbuotojas, iki pa¢iy mokiniy ir jy tévy, kuriems pasaulinés pandemijos metu teko i$
esmes keisti poziiirj j §vietimo sistema. Svietimo jstaigos paskirtis — mokyti, ugdyti, diegti vertybes,
suteikti ziniy ir ugdyti geb&jimus, kuriuos jvairiy amziaus grupiy zmongés galéty naudoti siekdami
norimy rezultaty. Marcinkoniené ir Klimoviené (2007) pastebi, jog mokyklos veikimo laukas yra
labai platus — ne trumpa laiko atkarpa, o visas zmogaus gyvenimas, taigi, sékmingos arba
nesékmingos veiklos pasekmés juntamos ilgai. Svietimo jstaigy darbo rezultatai tiesiogiai ar
netiesiogiai aktualfis daugybei socialiniy parneriy: mokiniams, jy tévams, globéjams, blisimiems
darbdaviams ir, galiausiai, visuomenei. Svietimo jstaiga dalyvauja zmogaus augimo ir vystymosi
procese, joje vykstantys procesai glaudziai susieti ne tik su akademiniais pasiekimais, bet ir su Zzmoniy
jausmais, mintimis, elgesio formavimu, jy gyvenimo kokybe.

Svietimo sistemos veiklos sékmé ir efektyvumas — svarbus ir sudétingas objektas, kuris néra lengvai
iSreiskiamas tiksliais finansiniais rodikliais, kaip jprasta privac¢iame sektoriuje. Viesasis sektorius
unikalus tuo, kad jo organizacijy veikla néra orientuota j pelno siekima, o efektyvumas néra lengvai
pamatuojamas ir iSreiSkiamas finansiniais rodikliais. I§ esmés, vieSajame sektoriuje veiklos
efektyvumg sudaro darbuotojy individualiy pastangy, siekiant organizacijos strategijos ir tiksly,
suma. Atsizvelgiant j Siuos ypatumus, atsiranda poreikis tirti, kaip turéty skirtis ir zmogiskyjy istekliy
valdymas vieSajame sektoriuje (Virgana, 2019).

Siuo metu vieSajame sektoriuje vyksta transformacijos, kuriy kontekste vieSojo sektoriaus
organizacijos vis labiau tolsta nuo klasikines stabilios ir nekintancios biurokratinés organizacijos
sampratos. VieSojo sektoriaus jstaigoms taip pat tenka atrasti geb¢jimy prisitaikyti prie sparciai
kintanc¢ios aplinkos, klienty poreikiy, teikti kokybiskas paslaugas, taigi, keiciasi ir vieSojo sektoriaus
darbuotojy vaidmuo, sékmingai veiklai reikalingos kompetencijos. Suvokdamos, kad vienintelis
tikrasis tvarios organizacijos sékmés Saltinis yra zmogiskieji arba intelektiniai iStekliai, jstaigos
susiduria su biitinybe pritraukti motyvuotus ir turin¢ius reikalingy kompetencijy darbuotojus (Bussin,
Diez, 2017). Kaip pastebi D. Diskien¢, nors mokslininkai skiria nemazai démesio viesojo sektoriaus
zmogiskyjy iStekliy valdymui, taciau iSlieka aktualts tyrimai, leidziantys apibrézti vykstancius
poky¢ius ir sudarantys prielaidas atitinkamai j juos reaguoti (Diskiené, 2009).

Organizacijos s¢kmé nejsivaizduojama be veiksmingo jos valdymo, efektyvaus vadovo. Vadovy,
kaip specifinés darbuotojy grupés, tyrimas yra pagristas jy unikaliomis savybémis, skirian¢iomis juos
nuo kity darbuotojy: reikSme organizacijai, darbo pobudziu, atsakomybés ribomis, laiko apribojimy
nebuvimu, motyvacijos, reikalingy kompetencijy ir asmenybés ypatybémis (Silingiené ir kt., 2015).
Vadovy motyvacijos, isitraukimo j darba, organizacinio jsipareigojimo tyrimai yra labai svarbiis, nes
nuo jy poziiirio ir suvokimo priklauso ir visy organizacijos darbuotojy motyvacija, jsitraukimas ir
jsipareigojimas (Dirzyté ir kt., 2010; Syahchari, Kurnia, 2018). Moksliniai tyrimai neabejotinai
patvirtina vadovo svarbg organizacijai. Teigiama (Pritchard et al., 2008; Govorun et al., 2016), kad
vadovas yra svarbiausias asmuo organizacijoje, nes bitent vadovas lemia jos veikla visuose
lygmenyse ir kity darbuotojy jsipareigojima bei kitus motyvacinius procesus (1 pav.).

11



Vadovo funkcijos

/ Veiklos krypties \

nustatymas
o Aplinkos tyrimas
o Vizijos, strategijos ir plany
komunikavimas

¢ Problemy nustatymas ir Veiklos ir
sprendimy sitlymas rezultaty
e Planavimas
o Prasmés suteikimas parametry e M iné
K J nustatymas OIS
buisenos

o Tiksly iskélimas
/ . \ e Tiksly siekimas
Veiklos valdymas / \

e Uzduociy ir funkeijy
skirstymas

e Normy ir standarty
generavimas

o Atlygio sistemy kiirimas 18

¢ Veiklos procesy Jai
koordinavimas & V4

o Veiklos sistemy stebésena

e Vertinimas ir grjztamasis
rysys

e Mokymas ir ugdymas

o Motyvavimas

e Materialiyjy istekliy

\valdymas j

1 pav. Vadovo jtaka organizacijos procesams ir darbuotojams pagal Govorun' et al. (2016)

Darbuotojy
identifikavimasis
su organizacija ir

Jsipareigojimas

Tran'o ir Buckman'o (2017) atliktas tyrimas atskleidé, kad $vietimo jstaigos Sia prasme taip pat néra
18imtis — mokyklos vadovo darbo uzmokescio lygis turi teigiamy sasajy su mokyklos rezultatais,
pavyzdziui, su mokiniy mokymosi pasiekimy lygiu. Taip pat $is tyrimas atskleidé, kad mokykly,
kuriose buvo mazesné¢ vadovy kaita, rezultatai buvo aukstesni, negu ty, kuriose vadovai keitési
dazZnai.

Visuotinai sutariama, kad, norint sékmingai vadovauti organizacijai, reikalingi unikaliis jgudziai ir
kompetencijos. Svietimo jstaigos vadovui taip pat nebeuztenka biti tik profesionaliu pedagogu,
dabar reikalingos platesnés kompetencijos: vadybinés, lyderystés, derybininko, moderatoriaus,
emocinés, tarpasmeniniy santykiy palaikymo ir kt. (Piaw et al., 2014; Friedman, 2002). Siuos
jgidzius turin¢iy asmeny pasirinkimas yra ribotas, taigi, siekiant pritraukti, motyvuoti ir iSlaikyti
gerus vadovus, vie$ojo sektoriaus organizacijoms neiSvengiamai tenka dél jy konkuruoti.

Kai kurie tyrimai (Pont et al., 2010; Nthebe et al., 2016; Tran, Buckman, 2017) atskleidzia, kad daug
tiketasi 18 karty kaitos Svietimo jstaigose, kai pasitraukus seniesiems vadovams ] jy vietg ateis naujos
kartos vadovai. PrieSingai lukesCiams, jvairiose pasaulio Salyse (Australijoje, Airijoje Naujojoje
Zelandijoje, visame Piety Afrikos regione ir kt.) susiduriama su sunkumais ieSkant kandidaty j
Svietimo jstaigy direktoriy pareigas ir iSlaikant juos darbo vietose.
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Lietuvos Svietimo sektoriuje taip pat pastebimos panasios problemos. Lietuvos savivaldybiy
asociacijos duomenimis, 2019 m. gruodzio 31 d. 199 Lietuvos §vietimo jstaigos neturéjo nuolatiniy
vadovy (i$ jy: 105 bendrojo ugdymo mokyklos ir 94 ikimokyklinio ugdymo jstaigos). I 159 iki 2019
m. rugséjo 30 d. paskelbty konkursy Svietimo jstaigos vadovo pareigoms uzimti 99 konkursai (62,3
proc.) nejvyko dél to, kad neatsirado norinciy juose dalyvauti kandidaty. Taigi, prisimenant
nepaneigiamg vadovo svarbg, Lietuvos Svietimo jstaigoms ir visai sistemai iSkylancias problemas
galima susieti su Svietimo jstaigy vadovy trikumu, tod¢l iSkyla moksliniy Ziniy, kurios galéty padéti
i§spresti §ig problema, poreikis.

Vienas i$ teoriniy koncepty, kuris galéty biiti aktualus sprendziant minétg prakting problema, yra
organizacinis jsipareigojimas. Jo samprata atsirado apie 1950 metus, kai §i sgvoka buvo pradéta tirti
siekiant mazinti darbuotojy kaitg ir pravaikstas, skatinti juos labiau atskleisti savo potencialg. Vélesni
tyrimai organizacinj jsipareigojima analizavo kaip kompleksing savoka ne tik vadybiniu, bet ir
psichologiniu pozitiriu. Mokslininkai vieningai sutaria, kad darbuotojy organizacinis jsipareigojimas
yra svarbus veiksnys, kuris lemia daug teigiamy pasekmiy organizacijai nuo bendro produktyvumo
ir efektyvumo padidéjimo iki organizacijos kultiiriniy pokyc¢iy, kurie prisideda prie jos augimo ir
stiprinimo. Taigi, Siy tyrimy aktualumas tik didéja, nes organizacijoms stengiantis islikti Siuolaikinéje
besikei¢ian¢ioje aplinkoje darbuotojy jsipareigojimas ir jo pozityvios pasekmés yra vienas
svarbiausiy organizacijos tiksly (Angle, Perry, 1981; Kavaliauskiené, 2011; Sinani, 2016;
Khoshnevis, Tahmasebi, 2016; Rosita et al., 2019; Maia, Bastos, 2019).

Atlikta daug tyrimy siekiant iSsiaiskinti, kokj poveiki organizacinis jsipareigojimas turi jvairiems
organizacijos veiklos aspektams ir darbuotojy pozitriui j darba, jy psichologinéms bei emocinéms
btusenoms. Dauguma S$iy tyrimy patvirtino teigiamas organizacinio jsipareigojimo sgsajas su $iais
reiskiniais:
— organizacijos veiklos efektyvumu (Angle, Perry, 1981; Sinani, 2016; Khoshnevis, Tahmasebi,
2016; Rosita et al., 2019; Maia, Bastos, 2019);
— darbuotojy motyvacija (Meyer et al., 1993; Kavaliauskiené, 2011);
— geresniais darbuotojy darbo rezultatais (Rosita et al., 2019; Sinani, 2016; Maia, Bastos, 2019);
— didesniu darbuotojy pasitenkinimo darbu lygiu (Meyer et al., 1993; Kavaliauskien¢, 2011;
Basher Rubel, Hung Kee, 2015; Khoshnevis, Tahmasebi, 2016; Leki¢ et al., 2019);
— didesniu darbuotojy jsitraukimu (Meyer et al., 1993; Kavaliauskiené, 2011; Putraet al., 2017);
— geresniais tarpusavio santykiais organizacijos viduje, palankesniu psichologiniu klimatu
(Kavaliauskiené, 2011);
— mazesne darbuotojy kaita (Meyer et al., 1993; Guerrero, Herrbach, 2009; Kavaliauskiené,
2011; Basher Rubel, Hung Kee, 2015; Nazir et al., 2016);
— geresniu organizacijos gebéjimu prisitaikyti prie poky¢iy (Angle, Perry, 1981).

Ne taip daznai organizacinis jsipareigojimas tirtas kaip priklausomas kintamasis. Kaip minéta
anksciau, mokslininkai vieningai sutaria, kad darbuotojy organizacinis jsipareigojimas yra teigiamas
ir pageidautinas reiSkinys, taigi atsiranda poreikis i$siaiskinti, kokie veiksniai lemia organizacinj
jsipareigojimg, kad buty surasti budai jj stiprinti. Atlikti moksliniai tyrimai (Guerrero, Herrbach,
2009; Su et al., 2013; Alamelu et al., 2015; Schulz et al., 2017; Syahchari, Kurnia, 2018) rodo platy
organizacinj jsipareigojimg lemianciy veiksniy spektra: kulttiriniai (pozitiris ; komandinj darba,
pagarba darbuotojams, inovacijy diegimas, orientacija | rezultatus), organizaciniai (organizacijos
dydis, mokymai, atlygis ir kaip darbuotojai vertina gaunama atlygj, lyderysteés stilius, pasitenkinimas
darbu), asmeniniai (darbuotojo amzius, lytis, asmeninés savybés), iSoriniai (padétis darbo rinkoje,
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ekonominés salygos, organizacijos jvaizdis). Si veiksniy jvairové sudaro prielaidas konkretesniy
tirtamyjy darbuotojy grupiy iSskyrimui, kad gautos mokslo Zinios galéty buti pritaikytos praktinéje
veikloje.

Miao et al. (2013) ir Su et al. (2013) atlikti vieSojo sektoriaus darbuotojy organizacinio jsipareigojimo
tyrimai patvirtina mintj, jog jis turéty buti analizuojamas atsizvelgiant j kontekstg. Ankstesniuose
tyrimuose jsitvirtinusig nuomong, jog vieSajame sektoriuje svarbiausi organizacinio jsipareigojimo
veiksniai yra vidiniai (paties darbo turinys, funkcijy aiskumas, tobuléjimas ir pan.), paneigia Miao et
al. (2013) tyrimo rezultatai. I§ visy jy tirty vidiniy veiksniy reik§mingas teigiamas sgsajas su
jsipareigojimu organizacijai parodé tik suteikiamos autonomijos lygis. Su et al. (2013) surinkti
duomenys parodé vidiniy veiksniy, ypa¢ mokymo ir tobuléjimo, reikSmingg jtakg organizaciniam
isipareigojimui. Siekiant iSspresti §j priestaravima, reikalinga surinkti daugiau informacijos, kurie
organizacinio jsipareigojimo veiksniai yra reikSmingi viesojo sektoriaus darbuotojams.

Taip pat Su et al. (2013) paneigia ankstesniuose tyrimuose aptinkamg iSvada, kad vie$ojo sektoriaus
darbuotojy bendras organizacinio jsipareigojimo lygis yra zemesnis lyginant su privaciuoju
sektoriumi — jy tyrimo rezultatai parodé gana auksta bendro organizacinio jsipareigojimo lygij tarp
vieSojo sektoriaus darbuotojy. Toks rezultatas gali biiti gautas ir dél jau anks¢iau minéty pokyciy,
vykstan¢iy vieSajame sektoriuje, ir dél to, kad Sio tyrimo dalyviai buvo trijy valdymo lygiy
(auksciausiojo, viduriniojo ir zemiausiojo) vadovaujantys darbuotojai. E. Rimsaités (2009) tyrimo
iSvadose taip pat minimas vadovaujantj darbg dirbanéiy darbuotojy stipresnis organizacinis
jsipareigojimas lyginant su zemesniyjy valdymo lygiy darbuotojais. Taigi, tikétina, kad organizacinis
isipareigojimas gali biiti nulemtas darbuotojo priklausymo aukStesniam ar Zemesniam valdymo
lygiui, todél, i§skyrus auks¢iausiojo lygio vadovus kaip atskirg tiriamyjy grupe, galima gauti naujy
moksliniy duomeny.

Guerrero'as ir Herrbach'as (2009) pastebi, jog ateityje biity svarbu iSanalizuoti konkreciy veiksniy
jtakg organizaciniam jsipareigojimui, taip siekiant pagilinti mokslines Zinias ir padidinti jy
reik§mingumg ir pritaikomuma vadybinéje praktikoje (Guerrero, Herrbach, 2009). Organizacinio
Isipareigojimo atveju, atlygis yra vienas i§ nedaugelio jsipareigojima lemianciy veiksniy, kurj galima
santykinai lengvai koreguoti. Taigi, detalesni atlygio jtakos organizaciniam jsipareigojimui tyrimai
turi ir praktine reikSme.

Atlygis, jo reikSmé, jtaka motyvacijai, darbuotojy pasiekimams, organizacijos veiklos rezultatams
yra tiriamas nuo 1947 m., kai A. Maslow’as suformulavo poreikiy piramidés koncepcija, taciau iki
Siol temos aktualumas ir démesys jai nemazéja. V. BarSauskiené (2012) pastebi, jog gerai suformuota
atlygio politika leidzia pasiekti abipusés naudos tiek organizacijai, tiek darbuotojams. Pagrindiné
atlygio funkcija yra pritraukti kvalifikuotus asmenis | organizacija, iSlaikyti gerus darbuotojus ir
paskatinti juos siekti auksty rezultaty. Skatinantis atlygis, platus ir jvairus atly gio priemoniy spektras
lemia strateging organizacijos sékmg¢ net labai konkurencingose rinkose (Virgana, 2019). Tarp
veiksmingos atlygio sistemos ir organizacijos sékmés pastebétas glaudus rySys. Taip pat yra
pavyzdziy, kai atlygio sistemos klaidos didzigja dalimi lemia organizacijai iSkylancias problemas
(Bussin, Diez, 2017). Taigi, moksliniai tyrimai, padedantys suprasti atlygio dedamagsias, jy
veiksminguma, buvo ir iSlieka aktualis.

Atlygio veiksmingumo kontekste svarbesnis yra ne pats atlygio gavimo faktas, o kaip jj suvokia ir
vertina darbuotojas. Taigi, siekiant efektyviai motyvuoti ir jtraukti j bendro tikslo siekima
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darbuotojus, svarbiausia organizacijos uzduotis — i$siaiskinti, kg vertina jos darbuotojai. Mokslininkai
sutaria, kad kol kas néra jmanoma sukurti universalios atlygio sistemos, kuri tikty visiems
darbuotojams visose organizacijose ir situacijose (BarSauskiené, 2012; Afrifa, Adesina, 2017,
Yanuar, 2017; Bussin, Diez, 2017). Ieskant atsakymy j klausimus, kokios atlygio formos turi
didziausig reikSme darbuotojy motyvacijai, rezultatams, jy pasiryzimui prisidéti prie organizacijos
s¢kmés, mokslininky nuomonés iSsiskiria. Taigi, analizuojant, kaip jvairios atlygio formos lemia
darbuotojy motyvacija, isitraukimg, jsipareigojimg, pasitenkinimg darbu ir kitas organizacijai
aktualias darbuotojy biisenas, tikslinga apibrézti konkretesnes tiriamyjy grupes. IStyrus organizacijy,
kurias sieja panaSus veiklos tikslai, ypatybés ir kultiira, atlygio strategijas, galima gauti naudingy
ziniy apie praktinj konkreCiy atlygio formy veiksmingumg arba neveiksminguma jvairiuose
kontekstuose (Camilleri, 2007; Bussin, Toerien 2015).

Nepaisant gausios atlygio formy jvairovés, dauguma mokslininky isskiria du pagrindinius atlygio
tipus: materialyjj (finansinj, iSorinj) ir nematerialyjj (nefinansinj, vidinj). Mokslin€je literatiiroje ypac
gausiai analizuojamos finansinés atlygio formos ir jy jtaka jvairioms darbuotojy biisenoms:
motyvacijai, pasitenkinimui darbu, jsitraukimui, taip pat darbuotojy ar visos organizacijos
rezultatams, veiklos efektyvumui ir pan. Maziau mokslininky démesio sulaukia nefinansinés atlygio
formos, kiek dazniau jos jtraukiamos tuomet, kai tiriamas viesojo sektoriaus darbuotojy atlygis.

Mokslininkai (Francois, 2000; Drozd et al., 2018; Nalyvaiko et al., 2018; Jev¢uka, Ketners, 2012;
Leki¢ et al., 2019) pastebi, jog nors literatiroje daznai minimi vieSojo sektoriaus darbuotojy atlygio
ypatumai — ne vien finansiniy atlygio formy svarba, taciau kartu pabrézia empiriniy tyrimy triikuma
Siais klausimais. Net ir vieSojo sektoriaus atlygio empiriniai tyrimai dazniausiai koncentruojasi |
finansines atlygio formas, 0 nefinansiniai atlygiai néra placiai iStirti. Butent vieSasis sektorius dél
riboto biudzeto ir griezto finansiniy atlygio formy reglamentavimo daznai nesugeba konkuruoti su
privaciojo sektoriaus sitilomu atlygiu, todél susiduria su problema pritraukti ir ilgesnj laikg iSlaikyti
kvalifikuotus specialistus.

Priimta manyti, kad vieSojo sektoriaus darbuotojai teikia pirmenybe vidinéms (nematerialioms)
atlygio formoms (atsakomybei, jausmui, kad prisidedama prie visuomenés tiksly siekimo, paties
darbo turiniui), o privataus sektoriaus pagrindinés atlygio formos — iSorinés (materialios). Diskiené
(2009), Giingor'as (2011), Dirzyté ir kiti (2010) pastebi, kad visgi Siuo klausimu mokslininkai
nesutaria: vieni tyrimai rodo mazesn¢ finansinio atlygio reikSme vieSojo sektoriaus darbuotojams
negu privaciojo, kiti tyrimai — visiskai prieSingai, dar kiti jokiy reikSmingy skirtumy neatskleidzia.
Taigi, galime teigti, jog reikalinga surinkti daugiau moksliniy duomeny, siekiant geriau suvokti
atlygio formy reikSminguma vieSajame sektoriuje.

Be to, pasaulyje vykstantys pokyc¢iai lemia, jog tradicinés darbuotojy motyvavimo ir atlygio
strategijos praranda savo veiksminguma (Horvathova, Mikusova, 2011; Chen, Hsieh, 2006). Siais
laikai fiksuotas piniginis atlygis be jokiy papildomy atlygio priemoniy atrodo kaip reliktas. Nustatyta,
kad darbo rezultatams fiksuoto pagrindinio atlyginimo padidéjimas turi tik trumpalaik] motyvacinj
poveikj. Akivaizdu, jog reikalinga nuolat papildyti Zinias, kokios yra pokyciy tendencijos, kad
organizacijos galéty atnaujinti savo naudojamas zmogisSkyjy istekliy valdymo strategijas, atlygio
strategijas, pritaikyti jas prie naujy salygy.

Organizacijy vadovy atlygiui yra skiriama maziau démesio lyginant su bendrosiomis atlygio
temomis. Mokslininky daugiausiai tiriami du vadovy atlygio aspektai: kokie veiksniai lemia finansing
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ju atlygio dalj (Kidder, Buchholtz, 2002; Farid et al., 2011; Silingiené et al., 2015) ir kaip vadovy
atlygis yra susijes su organizacijos veiklos rezultatais (Billger, 2007; Govorun et al., 2016; Afrifa,
Adesina, 2017).

Mokslininkai (Pont et al., 2008; Tran, Buckman, 2017; Bussin, Diez, 2017) pastebi, kad daznai lieka
neistirti vidiniai (nefinansiniai) atlygio veiksniai, kurie gali biiti reikSmingi direktoriy darbo
motyvacijai, ir sitilo bisimiesiems tyréjams jtraukti ir nepiniginius veiksnius. Dirzyté ir Kiti (2010)
teigia, jog Lietuvoje vis dar truksta empiriskai pagrjsty tyrimy, kokie yra vieSojo ir privataus
sektoriaus vadovy atlygio ypatumai (Dirzyté ir kt., 2010). Tokie duomenys leisty didinti vadovy
motyvacija ir jy darbo efektyvuma, jsipareigojima ir lojaluma skirtingy sri¢iy organizacijose. Siy
tyrimy aktualumas ypa¢ didéja nemazéjant darbo jégos migracijos srautams, kai atsirado poreikis
pritraukti ir i§laikyti aukstos kvalifikacijos specialistus.

D. Lipinskiené (2012) teigia, kad pritraukiant ir i$laikant aukstos kompetencijos darbuotojus ypac
svarbu, kad jie jausty organizacijai jsipareigojima ir lojaluma, taigi, kuriant atlygio strategija, reikia
atsizvelgti j atlygio formas, didinancias darbuotojy organizacinj jsipareigojima (Lipinskien¢, 2012).
Visgi Sios s3sajos mokslinéje literatiiroje mazai nagrinétos. Korir'as ir Kipkebut'as (2016) tyré tik
finansiniy atlygio formy poveikj darbuotojy organizaciniam jsipareigojimui. Ateities tyréjams Sie
autoriai sitlé atsizvelgti ir j nefinansinius atlygio elementus bei istirti atlygio sgsajas su organizaciniu
jsipareigojimu Kituose regionuose ir su kitomis darbuotojy grupémis. Malhotra’os ir kity autoriy
(2007) tyrimo rezultatai, atskleide, kad vidiniai (nematerialiis) atlygio elementai yra svarbesni
formuojantis organizaciniam jsipareigojimui, patvirtina, jog reikalinga daugiau tyrimy, kur bty
jtraukiami ne vien finansiniai atlygiai (Malhotra et al., 2007). Nepavyko aptikti moksliniy tyrimy, kur
bty analizuotos vieSojo sektoriaus jstaigy vadovy atlygio ir jsipareigojimo organizacijai sgsajos.

Apibendrindami ankstesniy moksliniy tyrimy rezultatus, galime pastebéti, kad mokslininkai nesutaria
dél organizacinio jsipareigojimo formavimosi veiksniy, taigi ir atlygio formy reikSmingumo
vieSajame sektoriuje. Taip pat, nors keletas tyrimy atskleidé aukStesnj vadovy jsipareigojimo
organizacijai lygj, taciau detaliau vadovy, kaip specifinés darbuotojy grupés, organizacinis
jsipareigojimas tirtas nebuvo. Atsizvelgdami j $ig moksliniy Ziniy spraga, galime suformuluoti
moksline problemg — kokia Svietimo jstaigy vadovy atlygio jtaka organizaciniam jsipareigojimui?
Sioms problemoms spresti bus sudarytas teorinis $vietimo jstaigy vadovy atlygio jtakos
organizaciniam jsipareigojimui modelis, kuris bus tikrinamas pasitelkus empirinj tyrima.
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2. Svietimo jstaigu vadovy atlygio jtakos organizaciniam jsipareigojimui teoriniai sprendimai
2.1. Organizacinio jsipareigojimo samprata, dimensijos ir modeliai

Organizacinio jsipareigojimo apibrézimas atsirado apie 1950 metus, ieSkant biidy mazinti darbuotojy
pravaikstas ir kaitg. Vienas i§ Sios koncepcijos pradininky buvo H. Becker‘is, dar 1960 metais
apibiidings aukstg organizacinio jsipareigojimo lygj kaip darbuotojo atsisakyma keisti darbo vietg net
tokiu atveju, kai naujasis darbas jam pasiiilyty geresnes darbo salygas ar didesnj atlyginimg (cituota
i§ Kavaliauskienés (2011). Vélesni moksliniai tyrimai organizacinj jsipareigojimg atskleidé kaip
sudétinga koncepcija, kurig sudaro keletas dimensijy ir analizuoti galima keliais aspektais. Jvairiy
autoriy organizacinio jsipareigojimo apibrézimai pateikiami 1 lenteléje.

1 lentelé. Organizacinio jsipareigojimo apibrézimai pagal jvairius autorius (sudaryta autorés)

Autorius, metai Organizacinio jsipareigojimo apibréZimas

Becker‘is (1960), cituota i$
Kavaliauskienés (2011)

Ekonominio pobiidzio grupinés ,,lazybos®, apimancios darbuotojo
asmenines investicijas (laika, energija, pastangas ir kt.) ir gautas
ekonomines, psichologines ir socialines naudas

Angle, Perry (1981)

Darbuotojo pozityvi sgsaja su organizacija ir jsipareigojimas likti joje,
nulemtas ekonominiy mainy tarp organizacijos ir darbuotojo

Meyer'is et al. (1993)

Darbuotojo emocinis prisiri§imas prie organizacijos, jsipareigojimas likti
joje, suvokiant kastus, kurie biity susij¢ su i§¢jimu, ir jauciant pareiga
pasilikti

Guerrero, Herrbach'as (2009)

Darbuotojo ketinimas ilgam laikui susieti savo karjera su konkrecia
organizacija

Armstrong'as et al. (2010)

Darbuotojo lojalumas ir prieraiSsumas organizacijai, pasireiskiantis tick
jausmy, tiek elgesio tendencijy lygmenyje

Lee (2010), cituota i§ Korir'o ir
Kipkebut'o (2016)

Emociné bisena, pasireikianti kaip darbuotojo atsidavimas ir noras stengtis
dél organizacijos

Kavaliauskiené (2011)

Specifiné jéga, susiejanti individg su konkre¢iomis pareigomis konkrecioje
Organizacijoje, kuri jj motyvuoja, suteikia prasm¢ jo gyvenimui, skatina
imtis tam tikros veiklos ar ja testi.

Alamelu et al. (2015)

Psichologinis ir fizinis darbuotojy jsitraukimas j darba, siekiant
organizacijos tiksly

Ogunnaike et al. (2016)

Psichologinis rysys, siejantis darbuotojus su organizacija, apimantis
tapatybés su jos vertybémis jausma, lojaluma ir nora prisidéti, siekiant jos
tiksly

Schulz'as et al. (2017)

Emocinis darbuotojo noras likti organizacijoje, pagrijstas ne iSskai¢iavimu ar
pareigos jausmu

Syahchari, Kurnia (2018)

Lygis, kuriuo darbuotojas priima organizacijos vertybes kaip savo

Rosita et al. (2019)

Konkreti lojalumo forma, pasireiskianti kaip siekis iSlikti organizacijos
nariu, jsitraukimas j organizacijos vizijos, misijos, tiksly ir uzdaviniy
igyvendinima

Apibendrinant pateiktas 1 lenteléje sampratas, galime pastebéti, kad néra vieningos organizacinio
jsipareigojimo koncepcijos, mokslininkai iSskiria ir pabrézia skirtingus sampratos aspektus.
Dazniausiais minimi trys tarpusavyje susije aspektai: organizacijos vertybiy pripazinimas,
pasiryzimas veikti organizacijos vardu ir siekis pasilikti organizacijos nariu. Siuos aspektus gali lemti
tieck ekonominiai, racionaliu apskai¢iavimu pagristi, tiek psichologiniai (emociniai), tick vertybiy
pagrindu susiformave motyvai.

17



7. Kavaliauskiené (2011), apZvelgusi organizacinio jsipareigojimo modeliy raida skirtingy
mokslininky darbuose, nustaté, jog gali buiti iSskiriama nuo vienos iki keturiy organizacinio
jsipareigojimo dimensijy (2 lentelé):

2 lentelé. Darbuotojy organizacinio jsipareigojimo modeliy dimensijos (sudaryta pagal Z. Kavaliauskieneg,
2011)

Koncepcinio modelio tipas | Apibuidinimas

Vienos dimensijos Organizacinis jsipareigojimas apibréziamas vienu aspektu, pvz.: ekonominio
pobiidzio, vertybinis arba elgsenos jsipareigojimas

Dviejy dimensijy I8skiriamos dvi gana skirtingos arba net prieSingos viena kitai dimensijos, pvz.
aktyvus/pasyvus, vertybinis/ekonominis, afektinis (nusistatymo)/tgstinis

Trijy dimensijy Remiantis ankstesniy mokslininky jvardintais organizacinio jsipareigojimo aspektais,
i8skiriamos trys dimensijos: afektinis (emocinio pobiidzio), normatyvinis
(formalusis) ir testinis (nuolatinis) jsipareigojimas.

Keturiy dimensijy Testinis (nuolatinis) jsipareigojimas dalijamas j dvi dalis, taip iSskiriant papildoma
dimensijg — elgsenos

Vis délto, keturiy dimensijy modeliai didelio palaikymo mokslo bendruomengje nesulauké. Daugelio
tyréjy atlikty studijy rezultatai patvirtino organizacinj jsipareigojima kaip trijy dimensijy modelj,
todél 1991 metais Allen‘o ir Meyer‘io pasiilytas trijy dimensijy modelis (2 pav.) §iuo metu yra
laikomas bendrai priimtu ir akademinéje literatiroje pripazjstamas kaip tiksliausiai apibréziantis
darbuotojo organizacinio jsipareigojimo koncepcijg (Kavaliauskiené, 2011).

Darbuotojo elgsena

Norminis/
formalusis
|sipareigojimas

AS lieku, nesito i$
manes tikimasi

AS lieku,
to no

\
(Veiklos / DARBUOTOJO \ N
organizacioje) | ISIPAREIGOJIMAS | Emacamio

s bddzio/afekcinis

J \ | po

testinumo ngolatmls ] ORGANIZACIJAI /  isipareigojimas
isipareigojimas \ /

, nes taip
elgtis

2 pav. Trijy dimensijy organizacinio jsipareigojimo modelis pagal Meyer'j et al. (1993)

Emocinis (afektinis) jsipareigojimas suvokiamas kaip lygis, kuriuo darbuotojas jauciasi
susitapatings su organizacija ir yra atsidaves jai emociniame lygmenyje. Emocinio jsipareigojimo
atveju, darbuotojas lieka dirbti organizacijoje, nes to nori, jauciasi jai naudingas, jam patinka joje
dirbti.
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Isskiriami (Meyer et al., 1993; Jaros, 2007; Korir, Kipkebut, 2016) tokie emocinio jsipareigojimo
rodikliai:
— noras biiti organizacijos nariu;
— susitapatinimas su organizacija ir priklausymo jai jausmas;
— palankus pozitris ] organizacijos vertybes ir tikslus, tikéjimas jais ir jy suvokimas kaip savy;
— noras prisidéti prie organizacijos tiksly siekimo, tam negailint pastangy, energijos ir jégy;
— susitapatinimas su organizacija ir prisiri§imas prie jos.

Meyer'is et al. (1993) afektinj jsipareigojima laiko svarbiausia jsipareigojimo organizacijai dalimi,
nes jis yra nulemtas susitapatinimo su organizacija emociniame lygmenyje ir uztikrina auks$c¢iausig
motyvacijos lygi ir didziausig indélj siekiant jos tiksly, lyginant su normatyviniu ar tgstiniu
organizaciniu jsipareigojimu.

Testinis jsipareigojimas yra pagristas iSlaidy ir riziky, susijusiy su galimu pasitraukimu i$
organizacijos, apskai¢iavimu. Siuo atveju darbuotojas pasilieka organizacijoje todél, kad jo
vertinimu, likdamas jis praranda maziau, negu iSeidamas (Meyer et al., 1993).

Mokslininkai (Jaros, 2007; Korir, Kipkebut, 2016) yra pastebéje keleta galimy tgstinio jsipareigojimo
apraisky:
— suvokiama pasitraukimo i§ organizacijos kaina (finansiniu, karjeros ar profesionalumo
pozilriu);
— darbuotojo asmeninés investicijos, kuriy negalima perkelti j kitg organizacija;
— suvokiama rizika negauti kito darbo, alternatyvy trikumas;
— darbuotojas jauciasi skolingas organizacijai uz investicijas j ji.

Testinis jsipareigojimas paprastai yra susijes su iSorinémis materialiomis atlygio formomis (Korir,
Kipkebut, 2016; Nazir et al., 2016; Miao et al., 2013).

Normatyvinis jsipareigojimas susijes su darbuotojo pareigos jausmu, kylanciu i§ asmeniniy
vertybiy ar moraliniy jsipareigojimy organizacijos atzvilgiu. Jis gali kilti 1§ darbuotojui suteikto
iSankstinio atlygio arba suvokiamos skolos uz organizacijos investicijas ] ji. Darbuotojas, turintis
aukstag normatyvinio jsipareigojimo lygj, pasilieka organizacijoje dél to, kad jauciasi privalgs taip
elgtis (Korir, Kipkebut, 2016).

Mokslinéje literatiiroje teigiama (Meyer et al., 1993; Jaros, 2007; Korir, Kipkebut, 2016), kad
normatyvinio jsipareigojimo skatinamas pasilikti organizacijoje darbuotojas paprastai vadovaujasi
tokiais motyvais:

— pareigos jausmas;

— vadovo ir (ar) kolegy tik¢jimas juo ir nenoras nuvilti jy likesciy;

— noras atsidékoti organizacijai;

— atsakomybés jausmas;

— 1i8davystés jausmo, galincio atsirasti palikus organizacija, vengimas.

Mokslinése studijose populiariausia ir dazniausiai naudojama Meyer'io ir kity autoriy (1993) sukurta
skalé, vertinanti visas tris organizacinio jsipareigojimo dimensijas.

19



Nepaisant to, kad organizacijai aktualiausias ir labiausiai pageidaujamas yra emocinis (afektinis)
jsipareigojimas, visi trys organizacinio jsipareigojimo tipai yra svarbis, nes emocinis jSipareigojimas
kyla i§ jy tarpusavio sgveikos (Malhotra et al., 2007).

Apzvelgus organizacinio jsipareigojimo mokslinius tyrimus, galima iSskirti jvairius auksto
darbuotojy organizacinio jsipareigojimo pasireiSkimo budus:
— nedidelé darbuotojy kaita ( Meyer et al., 1993; Guerrero, Herrbach, 2009; Kavaliauskiené,
2011; Basher Rubel, Hung Kee, 2015; Nazir et al., 2016);
— organizacijos veiklos efektyvumo padidéjimas (Angle, Perry, 1981; Sinani, 2016;
Khoshnevis, Tahmasebi, 2016; Rosita et al., 2019; Maia, Bastos, 2019);
— didesnis organizacijos gebéjimas prisitaikyti prie poky¢iy (Angle, Perry, 1981);
— prisidéjimas prie bendros organizacijos nariy geroves, palankesnis psichologinis klimatas
(Kavaliauskien¢, 2011);
— aukstesnis darbuotojy pasitenkinimas darbu (Meyer et al., 1993; Kavaliauskiené, 2011;
Basher Rubel, Hung Kee, 2015; Khoshnevis, Tahmasebi, 2016; Leki¢ et al., 2019);
— auksStesnis organizacinio jsitraukimo lygis (Meyer et al., 1993; Kavaliauskiené, 2011; Putra et
al., 2017);
— didesnis darbuotojy motyvacijos lygis (Meyer et al., 1993; Kavaliauskiené, 2011);
— geresni darbuotojy rezultatai, atsakomybés prisiémimas (Rosita et al., 2019; Sinani, 2016;
Maia, Bastos, 2019).

Taigi, galime pastebéti, kad organizacinis jsipareigojimas yra naudingas tiek organizacijai, tiek
darbuotojams, ir zmogiskyjy iStekliy valdymo siekis turéty biti jo stiprinimas, taip pasiekiant
abipusés naudos.

[sipareigojima organizacijai lemiancius veiksnius Kavaliauskiené (2009) skirsto ] tris grupes: susije
su asmeninémis darbuotojo savybémis, organizacinémis savybémis ir socialinémis — ekonominémis
salygomis (3 pav.).

ISIPAREIGOJIMAS ORGANIZACIJAI ]

/Asmeninés darbuotojo\ / Organizaciniai \ /Socialinés—ekonominés\

savybeés: veiksniai: salygos:
Vertybés Kulttira/mikroklimatas Organizacijos aplinka
Jausmai/emocijos Filosofija Socialinés vertybés
Poziiriai Atlygis Ekonominés sglygos
ISsilavinimas/patirtis Vystymosi galimybés Problemos/galimybés

K 16 hani .
\ J \ontro €s mechanizmai / \ /

3 pav. [sipareigojimg organizacijai lemiantys veiksniai (pagal Kavaliauskien¢ (2009) sudaryta autorés)

Kaip matome, atlygis yra faktiskai vienintelis jsipareigojimo organizacijai veiksnys, kurj organizacija
turi galimybiy pakeisti per pakankamai trumpg laiko perioda, taigi, per ji paveikti savo darbuotojy
organizacinj jsipareigojima.
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Moksliniai tyrimai patvirtina organizacinio jsipareigojimo svarbg paslaugy organizacijose, taigi ir
vieSajame sektoriuje, nes tai yra kokybiSky paslaugy teikimo pagrindas (Rosita et al., 2019;
Ogunnaike et al., 2016).

Diana Lipinskiené (2012) pastebi, jog pritraukiant j organizacijg, iSlaikant ir motyvuojant aukstos
kompetencijos darbuotojus, vienas svarbiausiy veiksniy yra organizacinis jsipareigojimas. Taigi,
formuojant ir kuriant atlygio strategijas, skirtas aukstos kvalifikacijos darbuotojams, svarbu
nepamir$ti organizacinj jsipareigojimg didinanciy atlygio formy.

Apibendrinant galima teigti, kad organizacinis jsipareigojimas Zmogiskyjy istekliy valdymo srityje
laikomas teigiamu reiskiniu, tiek organizacijai, tiek darbuotojui suteikiantis abipusés naudos.
Labiausiai moksle jsitvirtings 1991 metais Allen ‘o ir Meyer ‘io sukurtas trijy dimensijy organizacinio
isipareigojimo modelis, Kuris isskiria emocing (afekting), testing ir normatyving sipareigojimo
organizacijai formas. Sis modelis mokslo bendruomenéje laikomas tiksliausiai apibréZianciu
organizacinj jsipareigojimq ir dazniausiai naudojamas atliekant empirinius organizacinio
isipareigojimo tyrimus.

2.2. Atlygio samprata ir struktiira bei $vietimo jstaigy vadovy atlygio specifika

Atlygio reik§m¢ zmogiskyjy istekliy vadyboje pripazjsta dauguma mokslininky. Bussin'as ir Diez'as
(2017) pastebi, jog veiksmingas atlygis yra viena pagrindiniy priemoniy, leidzianéiy pasiekti
organizacijos tiksly, todél tinkamai suformuota ir jgyvendinama atlygio politika yra ypac¢ reikSminga
kiekvienai organizacijos veiklos sri¢iai (Bussin, Diez, 2017). Horvathova ir Mikusova (2011) pritaria
Siai minciai, teigdamos, jog vienas svarbiausiy organizacijos sprendimy — tai atlygio politikos ir
strategijos pasirinkimas, nes nuo §io sprendimo priklauso, kokius darbuotojus organizacija sugebés
pritraukti ir i8laikyti, kiek efektyviai sieks savo pagrindiniy tiksly ir kokie bus jos veiklos rezultatai
(Horvathova, Mikusova, 2011).

Atlikus mokslinés literatiiros apzvalga (Chen, Hsieh, 2006; Barsauskiené, 2012; Afrifa, Adesina,
2017; Yanuar, 2017; Virgana, 2019; Bussin, Diez, 2017; Giingor, 2011), galima iSskirti keletg
pagrindiniy atlygio tiksly:

— pritraukti aukstos kvalifikacijos, gerus, efektyviai dirban¢ius darbuotojus;

— iSlaikyti Siuos darbuotojus organizacijoje;

— motyvuoti darbuotojus kokybiskai ir efektyviai veiklai;

— didinti darbuotojy jsipareigojimg organizacijai, susitapatinimg su organizacijos strategija ir

tikslais, jy jsitraukima;
— pasiekti, kad visiems darbuotojams biity teisingai atlyginama uz jy indélj ir atlikty darby verte;
— gerinti bendradarbiavimg organizacijos viduje.

Minéti atlygio tikslai gali bati pasiekiami tik tuomet, kai jis atitinka tam tikrus reikalavimus,
apibendrinant Armstrong'o ir kity autoriy (2010), Bussin'o ir Toerien'o (2015) bei Lipinskienés (2012)
darbus, galima isskirti tokius pagrindinius veiksmingo atlygio bruozus:

— tenkinantis darbuotojo poreikius ir jam reikSmingas;

— lankstus, dinamiskas, prisitaikantis prie kintan¢iy darbuotojo poreikiy;

— matomas;

— aiSkus, suprantamas ir priimtinas visiems darbuotojams;

— suvokiamas kaip teisingas.
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V. Barsauskiené (2012) pabrézia atlygio teisingumo reikSme, iSskirdama jj kaip pagrindinj kriterijy,
kuris lemia darbuotojo pasitenkinimg gaunamu atlygiu. Anot jos, remiantis D. Adams‘o teisingumo
teorija, atlygio teisingumas pagrjstas darbuotojo suvokiama pusiausvyra tarp jo jdéty pastangy ir
atlygio. Jdétas pastangas galima apibudinti kaip kompetencijy ir veiksmy visuma, kuri naudojama
darbo funkcijoms atlikti. Darbuotojas $ig pusiausvyra vertina keliais aspektais:
— Ar atlygis teisingas lyginant su jdétomis pastangomis?
— Ar atlygio ir jdéty pastangy santykis teisingas palyginus su toje pacioje organizacijoje panasy
darbg dirbanciy darbuotojy idéty pastangy ir atlygio santykiu?
— Ar jdéty pastangy ir atlygio santykis teisingas lyginant su kitokj darbg toje pacioje
organizacijoje dirbanciy darbuotojy jdéty pastangy ir atlygio santykiu?
— Ar jdéty pastangy ir atlygio santykis teisingas su panaSios profesijos darbuotojy idéty
pastangy ir atlygio santykiu?

Darbuotojas, kuris savo gaunamg atlygj vertina kaip nepakankamai teisingg, gali rinktis jvairius
budus Siai situacijai pakeisti: siekti didesnio atlygio, mazinti jdedamas pastangas, pakeisti kity
asmeny atlygio ir jdedamy pastangy santykj, pasirinkti kitas pareigas, iSeiti i§ darbo (Tran, Buckman,
2017). Visi Sie pasirinkimai gali turéti neigiamos jtakos organizacijai, taigi svarbu, jog atlygis nebiity
suvokiamas tik kaip vienas i§ kasty, kurj reikia kiek galima sumazinti, Siuolaikinéje organizacijoje
atlygio sistema turéty bti integruota j visas veiklos sritis kaip svarbi organizacijos visumos dalis (M.
Stogiannidis, 2019).

Atlygio savoka yra plati, ji apima viska, kas yra sitiloma darbuotojams mainais uz jy indélj siekiant
organizacijos tiksly. Atlygis suvokiamas ir kaip finansinés atlygio formos, ir darbuotojo gaunamos
naudos, kylancios i§ paties darbo turinio, tarpasmeniniy santykiy organizacijos viduje ir uz jos riby
arba paties darbuotojo psichologiniy biiseny (BarSauskiené, 2012; Yanuar, 2017)

Mokslinéje literatiiroje sutinkami keli apibrézimai, kurie kartais naudojami kaip sinonimai: darbo
uzmokestis, atlyginimas, atlygis. Visgi, anot Dianos Lipinskienés (2012) Sios sgvokos néra tapacios,
nors ir yra susijusios kaip pavaizduota 4 paveiksle.

Atlyginimas

Darbo
uzmokestis

4 pav. Atlygio, atlyginimo ir darbo uzmokescio savoky sasajos (pagal D. Lipinskiene (2012) sudaryta
autores)

Darbo uzmokestis yra siauriausia sgvoka i§ trijy paminéty, jis apima tiesioging piniging atlygio
iSraisSka. Darbo uzmokest] paprastai sudaro vienas ar keli 1§ Siy elementy: pagrindiné (pastovioji)
dalis, kintamoji dalis, priemokos, priedai, premijos. Atlyginimas — ne tik darbo uzmokestis, bet ir
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netiesioginés piniginés iSmokos (papildomos naudos). Atlygis yra placiausia sgvoka, nes jis apima ir
materialig iSraiska turincius atlyginimus, ir nematerialias atlygio formas.

Atlygis yra sudétinga sagvoka, mokslininky jvairiai traktuojama ir modeliuojama, be to zmogiskyjy
iStekliy valdymo srityje sparciai vykstantys poky¢iai lemia ir atlygio sampratos poky¢ius. Atlygis
nebéra paprasta ir aiSki koncepcija, ankstesnj tiesioginj sary$j tarp darbo uzmokes¢io ir darbo
apimties, koreguoja pasauliné konkurencija, nestabilios finansy rinkos, besikei¢iancios socialinés
vertybés (Bussin, Diez, 2017). Atlygio veiksmingumas nebegali buti grindziamas tik uzduociy
vykdymu, nes Siuolaikinei organizacijai svarbu greitis, lankstumas ir produktyvumas. Sparciai
kintanti aplinka reikalauja atlygj susieti su darbuotojo jgtidziy, ziniy tobulinimu, geb¢jimu prisitaikyti
prie poky¢iy. Organizacijos, kurios savo atlygio sistemas susiejo su darbuotojy kompetencijomis,
pastebi, jog tai padeda pasiekti geresniy rezultaty, igyvendinant bendra organizacijos veiklos
strategija (Yanuar, 2017).

Chen'as ir Hsieh'as (2006) isskiria keletg esminiy pokyciy atlygio sampratoje, kurie apima SeSias
atlygio dimensijas (3 lentelé).

3 lentelé. Atlygio sampratos kaitos tendencijos pagal Chen'a ir Hsieh'a (2006)

Atlygio dimensija Pokyc¢io kryptis Detalizavimas

Pagrindas Vertinamas darbo stazas — | Atlygio pagrindu tampa ne darbuotojo staZas, o jo indélis

Vertinamas darbuotojo siekiant bendry organizacijos tiksly, t. y. jo kompetencijos ir

indélis (kompetencija ir rezultatai. Darbuotojy kompetencijos turi potencialo sukurti

rezultatai) realig verte. Tinkamai motyvuojant, jas galima paversti
auksto lygio rezultatais.

Metodas Vienos rasies (finansinés) Tradiciné atlygio samprata koncentravosi j pagrindinj darbo

atlygio priemonés — uzmokestj ir priedus bei priemokas. Siuolaikiné atlygio

Ivairios atlygio priemonés samprata jtraukia ne tik papildomas naudas ir paslaugas
darbuotojui, bet ir darbo turinio, formos modifikacijas,
mokymus, tobuléjimo galimybes, karjeros plétra, vertinima
ir pripazinima.

Funkcija ISoriné motyvacija — Vis labiau pripazjstama vidinés motyvacijos svarba.

Vidiné motyvacija PripaZinimas, vidinis paskatinimas, motyvuoja darbuotojus
siekti vizijos ir bendry tiksly, skatina vaidmenis ir elgesj,
reikalingus sékmingai organizacijai.

Laikas Periodiskai (kartg per metus) | Suvokiama, jog per ilgai atidétas atlygis praranda didele dalj

— Nedelsiant savo veiksmingumo. Siuolaikinés organizacijos atlygj
stengiasi taikyti neatidéliojant, kad biity atskleista sgsaja tarp
pastangy ir rezultaty.

Objektas Bendras — Diferencijuotas | Vienodo ir universalaus visiems darbuotojams suvokima
keicia diferencijuoto, sudaryto is keliy pasirenkamy
alternatyvy, atitinkanc¢io darbuotojy poreikius, atlygio
samprata.

Dizainas Atskira — Integruota Atlygio sistema nebelaikoma atskira organizacijos veiklos
sritimi, ji integruojama j bendra organizacijos vizija, misija,
strategija.

Kity mokslininky atlikti tyrimai (Hewitt, 2012; Mabaso, Dlamini, 2018; Yanuar, 2017) patvirtina $ias
kaitos tendencijas, taip pat minéti autoriai pastebéjo, kad tokie pozitrio j atlygj pokyciai lemia

nemazai teigiamy pasekmiy, tiek darbuotojams, tiek organizacijai:
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— Atlygis, pagrjstas darbuotojy kompetencijomis, skatina darbuotojus nuolat tobuléti,
atnaujinti savo zinias ir jgiidzius, taigi leidzia jiems lengviau prisitaikyti prie technologiniy ir
kity pokyc¢iy.

— VisapusisSka atlygio sistema, kuri suderina jvairius atlygio metodus, formuoja organizacijos
kaip patrauklios darbovietés jvaizdj, taigi yra veiksminga pritraukiant ir i§laikant darbuotojus,
kurie turi organizacijai reikalingas ir labiausiai vertinamas kompetencijas.

— Darbuotojai, kuriuos motyvuoja ne tik iSoriniai, bet ir vidiniai veiksniai, labiau jsitraukia j
organizacijos vizijos ir bendry tiksly siekima.

— Atlygio strategijos, kurios leidzia parodyti darbuotojams, kad jie ir jy indélis j organizacijos
rezultatus yra vertinami i$ karto, neatidedant iki mety pabaigos, yra labai efektyvios ir duoda
ilgalaikj rezultata.

— Lanksti atlygio sistema, leidzianti kurti jvairius atlygio priemoniy derinius labiau atitinka
darbuotojy poreikius ir suteikia geresng motyvacija, ypac, jei ji yra strategiskai susiejama su
pacios organizacijos esme, kultiira ir tikslais.

Atsizvelgiant | Siuos pokycius, vis labiau populiaréja inovatyvi atlygio struktiira vadinama ,,kavinés
meniu® atlygio sistema, kai jmoné siiilo visg sarasa jvairiy atlygio priemoniy, o kiekvienas
darbuotojas pagal jam priskirtus taskus, pasirenka sau tinkamiausig atlygio ,,paketa”. Tai padeda
uztikrinti atlygio lankstuma, pritaikyti atlygi pagal darbuotojy poreikius, parinkti darbuotojui
vertingiausias atlygio formas (Horvathova, MikuSova, 2011).

Atlygio savoka mokslo bendruomeng¢je atsirado apie 1950 metus, A. Maslow ‘ui sukiirus poreikiy
hierarchijos koncepcija. Sioje koncepcijoje yra pabréziama poreikiy hierarchijos svarba — aukstesnése
poreikiy piramidés pakopose esantys poreikiai jgauna aktualumg po to, kai biina patenkinti
zemesniuose hierarchijos lygiuose esantys poreikiai. Tas pats principas taikytinas ir atlygio formoms
— finansinés atlygio formos svarbios tol, kol nepasiekiamas tinkamas, pakankamas gyvenimo lygis
materialigja prasme. Aon'as Hewitt'as (2012) susiejo poreikiy hierarchijg ir atlygio formas kaip
vaizduojama 5 paveiksle.

A. Maslow‘o poreikiy hierarchija Atlygio formos

Tobuléjimo, augimo galimybés
Idomus, i8Stikius keliantis darbas
Mokymas ir vystymasis
Pripazinimas, veiklos jvertinimas

Priklausymas ir meile Naryst¢ ir bendradarbiy palaikymas

Saugumo poreikiai Finansinis saugumas, sveikata ir gerove

Fiziologiniai poreikiali Valandinis, bazinis darbo uzmokestis

5 pav. Maslow‘o poreikiy hierarchijos ir atlygio formy sasajos pagal A. Hewitt'a (2012)
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R.Vanagas ir A.Raksnys (2014) pastebi, kad $i hierarchija praktikoje ne visuomet pasitvirtina, néra
butinas absoliutus poreikio patenkinimas, kad aktualumg jgauty aukstesniuose hierarchijos lygiuose
esantys poreikiai, taip pat, galima ir poreikiy degradacija j zemesniuosius hierarchijos lygius. Taip
pat Sie mokslininkai pabrézia konteksto (kultiirinio, geografinio, ekonominio) svarbg ir paties
darbuotojo asmeniniy savybiy ir nuostaty reikSme.

Atlygis yra svarbi ir daznai ] jvairius tyrimus jtraukiama koncepcija, taigi, mokslininkai skirtingai
traktuoja atlygio struktiira (4 lentelé) ir formuluoja jvairius teorinius jo modelius, tac¢iau dazniausiai
jie skiriasi detalumu, o pagrindinés savybés yra panasios.

4 lentelé. [vairiy autoriy i$skiriama atlygio struktiira (sudaryta autores)

Autoriai, metai ISskiriama atlygio struktiira

Armstrong'as et al. (2010) Transakcinis (materialus) ir santykinis (nematerialus), papildomai iSskiriamas |
individualaus/bendruomeninio atlygio dimensijas

Lazauskaité - Zabielské Darbo uzmokestis, papildomas piniginis ir papildomas natiirinis atlygis

(2010)

Horvathova & Mikusova Materialus atlygis (pagrindinis darbo uzmokestis, iSmokos, priedai, priemokos,

(2011) premijos), nematerialus atlygis (pripazinimas, pagarba, atsakomybé, karjeros

galimybés, gyvenimo kokybé¢)

Jevéuka & Ketners'as (2012) | Finansinis tiesioginis, finansinis papildomas, nefinansinis

Miao et al. (2013) ISorinis (apCiuopiamos naudos, tokios kaip darbo uzmokestis, papildomos iSmokos),
vidinis (atsirandantis dél darbo turinio) ir socialinis (atlygis gaunamas dél sgveikos su
kitais darbo vietoje) atlygis

Ogunnaike'as et al. (2016) Tiesioginis atlygis (darbo uzmokestis, priemokos uz virS§valandzius, premijos) ir
netiesioginis atlygis (pasaugos programos, pensijy, sveikatos draudimas,
apmokéjimas uz nedirbtg laika, tobuléjimo galimybés, pripazinimas, karjeros
galimybés ir pan.)

Korir'as ir Kipkebut'as Finansinis ir nefinansinis atlygis
(2016)

Bussin'as ir Diez'as (2017) Sandorio atlygis (ap¢iuopiamas atlygis, jskaitant atlyginima ir iSmokas) ir santykinis
atlygis (nematerialus atlygis: mokymasis tobuléjimas, pripazinimas, statusas,
i88ukiai)

Yanuar'as (2017) Finansinis ir nefinansinis atlygis

Apibendrinant 4 lenteléje pateikty autoriy darbus, galima pastebéti, kad dauguma autoriy atlygj
struktiiruoja pagal formg (materialus/nematerialus, finansinis/nefinansinis, iSorinis/vidinis) arba
pobidj (tiesioginis/netiesioginis, sandorio/santykinis).

Siuos principus atitinka Armstrong'o ir kity autoriy (2010) atlygio modelis, kuriame jtraukiamos
papildoma atlygio individualumo/bendruomeniskumo dimensija, o atlygis iSskiriamas j keturias
pagrindines grupes: darbo uzZmokestis, naudos, mokymas ir ugdymas ir darbo aplinka. Taigi, anot
Armstrong'o ir kity mokslininky, atlygio sgvoka sujungia sandorio atlygi (apiuopiamg israiska turintj
atlygi, iskaitant darbo uzmokest;j ir kitas iSmokas) ir santykinj atlygi (turintj nematerialig iSraiska,
pavyzdziui, mokymasi, pripazinima, statusg) (Armstrong et al., 2010). Toliau apZvelgiamos minétos
keturios atlygiy grupés.

Darbo uZmokestis. Si atlygio elementy grupé — tai tiesioginés materialing iSraiska turingios
darbdavio  iSmokos, mokamos uZ darbuotojo paslaugas (laikg, pastangas, jgudzius). Darbo
uzmokestis kyla tiesiogiai i§ sutarties tarp darbuotojo ir darbdavio, taigi yra transakcinio pobiidzio
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(Bussin, Diez, 2017). Siuolaikinése organizacijose darbo uzmokestis paprastai susideda i§ bazinés
dalies ir papildomy darbo uzmokescio komponenty (kintamosios dalies, priemoky, priedy, premijy,
kity papildomy iSmoky).

Bazinis darbo uZzmokestis — fiksuotoji darbo uzmokes¢io dalis, garantuojama uz konkreciai
pareigybei priskirty funkcijy atlikima priimtinu lygiu. Si darbo uzmokeséio dalis gali priklausyti nuo
bendros situacijos darbo rinkoje, pareigybés paklausumo, funkcijoms atlikti reikalingy kompetencijy
ir atsakomybés lygio, konkretaus darbuotojo i$silavinimo, patirties ar kity asmeniniy savybiy (Korir,
Kipkebut, 2016). Horvathova ir MikuSova pripaZjsta, jog bazinis darbo uzmokestis yra svarbus
atlygio elementas, taCiau pabrézia visame pasaulyje pastebimg tendencijg — fiksuota darbo
uzmokescio dalis maz¢ja, ja pamazu keicia jvairiems laikotarpiams skiriamos papildomos iSmokos
(Horvathova, MikusSova, 2011).

Kintamoji darbo uzmokes¢io dalis mokama uz uzsibrézty tiksly jgyvendinima, gerus darbo rezultatus,
kompetencijy plétra, patobulintus jgtdzius. Taigi, ji glaudziai susijusi su darbuotojy vertinimu (Korir,
Kipkebut, 2016). Horvathova ir Mikusova (2011) isskiria Siuos kintamosios atlyginimo dalies
privalumus:

— leidZia susieti strateginius organizacijos tikslus su darbuotojy rezultatais;

— leidzia pagerinti organizacijos veiklg ir atlyginti darbuotojams uz jy indélj;

— padeda sustiprinti ry§j tarp atlygio ir veiklos rezultaty, pabrézti veiklos rezultatus ir taip

motyvuoti darbuotojus.

Bussin‘as ir Toerien‘as (2015) teigia, jog papildomas finansinis atlygis gali bati mokamas jvairiomis
formomis: privalomosios ir savanoriskos iSmokos (uz vir§valandzius, darbg savaitgaliais, budéjima
laukiant iskvietimo, pavadavimg), aSmeninés iSmokos (uz lojalumg), proginés iSmokos (jubiliejaus
proga, kalédiné premija), tryliktas darbo uzmokestis, iSmoka atostogoms, i§¢jimo j pensijg iSmoka ir
pan.

V. Barsauskiené (2012) teigia, kad premijos, teisé jsigyti akcijy ir pelno dalis efektyvi atlygio forma,
kai jy skyrimo kriterijai yra visiems darbuotojams aiskis ir priimtini. Korir'as ir Kipkebut'as (2016)
taip pat laikosi nuomongs, kad esminis dalykas naudojant papildomas finansinio atlygio formas —
kaip darbuotojai jas suvokia. Jei darbuotojai suvoks kintamosios dalies, priedy ir premijy mokéjimag
kaip nepakankamai skaidry, saziningg ir adekvaty procesa, jy efektas gali biiti prieSingas — maZzinantis
darbuotojy motyvacija, jsitraukimg ir jsipareigojima.

Naudos — tai darbdavio naudojamos priemonés, papildan¢ios darbo uzmokestj. Sveikatos apsaugos,
taupymo, pensijy kaupimo, jvairiy riiSiy draudimai, garantuoty pajamy ir kitos programos, teikianc¢ios
darbuotojui ir jo Seimai saugumg (Bussin, Diez, 2017), gerinancios bendra darbuotojo gyvenimo
kokybe (Korir, Kipkebut, 2016).

Organizacijai $ios atlygio formos jtraukimas taip pat yra naudingas, nes teisingai parinktos naudos
padeda pritraukti talentingus ir paklausius darbo rinkoje darbuotojus, sumazinti darbuotojy kaita
(Korir, Kipkebut, 2016). Taciau butina paminéti, kad naudy efektyvumas priklauso nuo to, ar jos
atitinka darbuotojo individualius poreikius, ar yra jam svarbios ir naudingos. Taigi, organizacija
turéty suteikti darbuotojui galimybe pasirinkti jam labiausiai tinkancias naudas 1§ sitilomy varianty,
taip suteikdama savo atlygio planui lankstumo (Lipinskiené, 2012).
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leva Taskaité (2015) pastebi, kad, nepaisant daugybés papildomy naudy teikiamy privalumy ir
galimybiy, Lietuvoje i atlygio riisis yra naudojama labai retai.

Mokymas ir ugdymas. Praktinéje veikloje mokyma ir ugdyma gali buti sudétinga grieztai atskirti,
taciau R. A. Noe'as ir Kkiti autoriai (2010) pateikia keletg esminiy Siy sgvoky skirtumy (5 lentelé).

5 lentelé. Mokymo ir ugdymo sgvoky skirtumai (Noe et al., 2010)

Mokymas Ugdymas
Orientuotas
I dabartj I ateitj
Tikslas
Pasirengimas dabartinei veiklai Pasiruo$imas poky¢iams
Dalyvavimas
Privalomas Savanoriskas

Mokymui ir ugdymui gali biiti naudojami jvairtis metodai: prezentaciniai (instruktavimas, paskaitos,
seminarai, konferencijos, nuotolinis mokymas), praktiniai (mokymasis darbo vietoje, darbo rotacija,
praktiniy atvejy analiz¢) ir imitaciniai (virtuali realybé).

Veiklos efektyvumo valdymas — organizaciniy, komandos ir individualiy pastangy suderinimas,
siekiant organizacijos tiksly ir bendros sékmés. Sioje grupéje jtraukiamos tokios priemonés kaip
lukesCiy nustatymas, jgiidziy demonstravimas, vertinimas, grjZtamasis rySys ir nuolatinis tobuléjimas
(Moore, Bussin, 2012).

Karjeros vystymas — teisingas gebéjimy, kompetencijy, veiklos jvertinimas ir grjztamasis rysys, kuris
uztikrinamas pasitelkiant uzduociy delegavima, socialing saveikg bei mokyma, siekiant darbuotojus
apripinti reikiamomis kompetencijomis, kurios reikalingos kylant j aukStesnius valdymo lygius arba
vykdant darby rotacija (Petkeviciuté, 2007).

Darbo aplinka. Atlygio elementus, susijusius su darbo aplinka skirtingi mokslininkai grupuoja ir
apibrézia savaip. Armstrong'as, Brown'as ir Reilly's (2010) isskiria Siuos darbo aplinkos atlygio
elementus:

— pagrindinés organizacijos vertybés;

— lyderyst¢;

— darbuotojy balsas;

— pripaZinimas;

—  sékmé;

— darbo turinys ir vaidmens vystymas (autonomija, atsakomybé¢, darbo reik§mé, gebéjimy

panaudojimas ir vystymas);

— darbinio gyvenimo kokybé¢;

— darbo — gyvenimo balansas;

— talenty valdymas.

Bussin'as ir Diez'as (2017) démes;j sutelkia j tris pagrindinius darbo aplinkos elementus. Darbo ir
gyvenimo balansg jie apibrézia kaip organizacijos filosofija ir konkreciy priemoniy rinkinj, kuris
nukreiptas padéti darbuotojams pasiekti sékmés ir kuo didesnio efektyvumo tiek darbe, tiek namuose,
taip pat padedantis suderinti darbo ir asmenines atsakomybes, joms skiriamg laikg. Pripazinimas, anot
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Bussin'o ir Diez'o (2017), tai oficialios ar neoficialios priemonés, kuriomis skiriamas démesys
darbuotojy veiksmams, pastangoms ar rezultatams, kurie prisideda prie organizacijos s€kmes, bei jy
vieSinimas ir skatinimas. Talenty ugdyma Sie mokslininkai apibtidina kaip priemones suteikiancias
darbuotojui galimybe¢ tobulinti jgiidZzius ir kompetencijas tiek trumpalaikéje, tiek ilgalaikéje
perspektyvoje.

Easton'as ir Laar'as (2012) darbinio gyvenimo kokybés savoka analizuoja giliau ir apibrézia ja Sesiy
veiksniy deriniu:

— Dbendroji gerove — suvokiama kaip bendra Zmogaus savijauta, psichologiné gerové, bendra
fiziné sveikata, kiek ji patenkintas savo gyvenimu bendrgja prasme;

— darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyra — kiek darbuotojas jauciasi kontroliuojantis kada,
kur ir kaip dirbti, galimybés suderinti darbo ir namy pareigas, skiriamg laikg ir pastangas;

— pasitenkinimas darbu ir karjera — suprantamas kaip zmogui suteikiami geriausi dalykai darbe,
tokie kaip pasiekimy, sékmés jausmas, pripazinimas, galimybé darbe realizuoti savo
gebéjimus, potencialg, tobuléti;

— kontrolés lygis darbe — suvokiamas kaip darbuotojo turima autonomija, jo jtraukimas j
sprendimy priémima;

— darbo salygos — kiek darbuotojas yra patenkintas fizinémis savo darbo saglygomis, saugumu,
ir turimais istekliais, reikalingas efektyviai atlikti savo pareigas;

— streso darbe lygis — kiek darbuotojas jauc¢ia spaudimg ir jtampg savo darbe.

Taigi, matome, kad Easton'o ir Laar'o (2012) darbinio gyvenimo kokybés samprata yra pakankamai
plati ir talpina beveik visus Armstrong'o ir kity autoriy (2010) darbo aplinkos elementus — darbuotojy
balsg, pripazinima, sékme, atsakomybe, autonomija, gebéjimy panaudojimg ir vystyma, darbo —
gyvenimo balansg.

Renard'as ir Snelgar'as (2015) nematerialius (vidinius) atlygio elementus analizuoja i$skirdami
penkias darbo charakteristikas, kurios suvokiamos kaip nefinansinis atlygis:

— prasmingas — darbuotojas turi galimybiy nuveikti tai, kas turi vert¢ organizacijos,
bendruomenés ar viso pasaulio kontekste, jo darbas turi reikSminga, ilgalaikj poveikj kity
Zmoniy gyvenimams;

— lankstus — savarankiSkumas ir autonomiskumas darbe, dalyvavimas priimant sprendimus,
prisiimti atsakomybe, pasirinkimy laisvé kasdieninéje veikloje;

— sudétingas — veiklos ir uzduociy sudétingumo lygis, darbo suteikiamos galimybés tobuléti,
gauti naujy Zziniy, jas iSnaudoti, jvaldyti naujus jgudzius, taip tobulinant ir plefiant savo
kompetencijas;

— jvairus — jvairiy veikly, kurias darbuotojas atlicka savo darbe, skaicius (8i charakteristika
suvokiama kaip darbo apimtis (plotis), o ne gylis );

— malonus — darbo turinys, kurj darbuotojas laiko jdomiu, jtraukianciu, leidzian¢iu save
realizuoti.

Renard'o ir Snelgar'o (2015) vidiniy atlygio formy samprata taip pat apima keletag Armstrong'o ir kity
autoriy (2010) atlygio modelyje darbo aplinkos bei mokymo ir ugdymo atlygio formy grupei
priklausanciy elementy, taip pat turi nemazai bendry salycio tasky su Easton'o ir Laar'o (2012)
darbinio gyvenimo kokybe apibiidinanciais elementais. Taigi, Svietimo jstaigy vadovy atlygio
modelis sukurtas derinant §iuos tris pozitirius.
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Svietimo jstaigy vadovy atlygio specifika kyla i§ auks¢iausio valdymo lygmens pareigybés (vadovo)
atlygio ypatumy ir su viesuoju sektoriumi susijusios atlygio specifikos.

Vadovas tai asmuo, kuris organizacijoje atsakingas uz sprendimy priémimg. Vadovo funkcijos
organizacijoje turi daugybe dimensijy. Vadovas turi gebéti: nurodyti, nukreipti, patarti, uztikrinti
teisinguma, analizuoti, konkuruoti, atstovauti, utarti. Sias funkcijas reikia ne tik gerai atlikti, bet ir
sugebéti derinti (BarSauskiené, 2012). Sioms i§vadoms pritaria Govorun‘as ir Kiti autoriai (2016),
kurie pabrézia, kad vadovas yra svarbiausias asmuo organizacijoje, nes biitent jis nustato veiklos
kryptis, strategija, tikslus, budus jy siekti, veikia organizacijos kultira, darbuotojy motyvacinius
procesus.

V. Silingiené, D. Stukaité ir G. Radvila (2015) i§skiria $ias vadovy kaip specifinés darbuotojy grupés
charakteristikas:

— Nuo jy priklauso organizacijos strateginiai ir operatyviniai sprendimai, ir jy nulemti veiklos

rezultatai;

— Atsakomybés lygis (vadovas atsako uz viska, kas vyksta organizacijoje);

— Atliekamy funkcijy jvairiapusiSskumas, dinamiSkumus ir kompleksiSkumas;

— Neribotas darbo laikas;

— Motyvacijos specifika;

— Unikalus asmeniniy savybiy ir kompetencijy rinkinys, reikalingas vadovo pareigoms;

— Santykinai panasus issilavinimas, darbo patirtis ir demografinés charakteristikos.

Atsizvelgiant j tai, kad vadovai kaip darbuotojy grupé, turi pakankamai daug ypatumy, neiSvengiama,
kad juy atlygis, jo formavimo principai ir poveikis taip pat turi specifiniy bruozy, lyginant su
zemesniyjy valdymo lygiy darbuotojy atlygiu. Moore'o ir Bussin'o (2012) nuomone, motyvuojantis
vadovo atlygis turéty apimti keleta kriterijy: atspindéti individualius gebéjimus, reikalingus
vadovaujaniam asmeniui, bei jy verte darbo rinkoje, individualy indéli | organizacijos finansine
sékme ir augimg, verslo aplinkos neapibréztuma, vadovaujamos organizacijos finansinius ir kitus
veiklos rezultatus.

Vis délto Bussin'as ir Diez'as (2017) pastebi, jog praktikoje vadovy atlygio politika daznai neatitinka
minéty kriterijy ir iSskiria keletg dazniausiai pasitaikanciy trukumy, kurie gali lemti, jog vadovy
atlygis néra toks efektyvus, kad atitikty organizacijos lukescius:

— dél konkurencinio spaudimo pritraukiant ir i§laikant vadovaujancius darbuotojus mokamos
didesnés uz realy veiklos lygi iSmokos;

— tarp pasiekty rezultaty ir skatinamyjy iSmoky paprastai biina bent keliy ménesiy skirtumas,
tod¢l atlygis neatlieka savo pagrindinés funkcijos;

— parenkamos netinkamos priemonés — skatinamosios i$mMOKOS Susiejamos su priemonémis,
kurios buvo efektyvios laikotarpio pradzioje, taciau jos gali nebebiiti veiksmingos laikotarpio
pabaigoje;

— priemokos nustatomos atsizvelgiant j laukiamus rezultatus, tadiau rezultatai neatitinka
likesciy ir biina zemesnio arba aukStesnio lygio.

Taigi, svarbu, kad biity nuolat perzitrima, atnaujinama ir tobulinama ne tik darbuotojy, bet ir vadovy
atlygio sistema, kad ji bty efektyvi ir deréty su esminiais organizacijos tikslais.

Apibendrinant Bussin'o ir Diez'o (2017), Farid'o ir kity (2011) bei Govorun'o ir kity (2016) iSvadas,
galima iSskirti Siuos vadovy atlygj lemiancius veiksnius:
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— strategija (bendra atlygio filosofija, geografinis ir kultiirinis kontekstas, reguliavimo mastas,
konkurencijos lygis, atlygio tyrimai);

— organizacijos dydis (darbuotojy kaita, darbuotojy skaicius, turto verté);

— organizacijos veikla (pelningumas, investicijy graZa, pridétiné verte);

— organizacijos struktiira (privatus ar viesasis sektorius, vieno padalinio ar korporacija);

— vadovo asmenybés nulemti veiksniai (amzius, patirtis, kadencija, karjeros kelias);

— darbo kompleksiskumas.

Dél tokios veiksniy jvairovés, negalima kalbéti apie vadovy atlygj kaip vientisg ir universalig sistema,
reikalinga atsizvelgti j konteksta. Svietimo jstaigy vadovy atlygiui daugiausia ypatumy suteikia
viesojo sektoriaus kontekstas. Dauguma mokslininky (Billger, 2007; Camilleri, 2007; Dirzyté ir kt.,
2010; Diskiené, 2009; Drozd et al., 2018; JevCuka, Ketners, 2012; Kazakevicius, 2015; Khoshnevis,
Tahmasebi, 2016; Park, Word, 2012) sutaria ir dél to, kad vieSojo sektoriaus atlygis dél savo
specifikos turéty buti analizuojamas atskirai nuo privataus sektoriaus. PabréZziami Sie pagrindiniai
viesojo sektoriaus atlygio ypatumai:
— finansinés atlygio formos yra pakankamai grieZtai reglamentuojamos, turi nedaug lankstumo
ir galimybiy dél riboto biudzeto;
— darbo uZmokesCio sistema skatina stabilumg, numatydama darbo uZzmokesCio did¢jima
priklausomai nuo darbo stazo;
— mnemazai démesio skiriama tobuléjimo poreikiams, kvalifikacijos tobulinimas kai kuriose
pareigybése yra privalomas, o darbo uzmokescio lygis daznai priklauso nuo kvalifikacijos;
— taikomos vertinimo sistemos, skatinama i$sikelti metinius tikslus ir jvertinti jy pasiekimo lygj;
— gana aukStas saugumo poreikiy tenkinimo lygis, jstatymy uZtikrinamos visos socialinés
garantijos, laiku mokamas darbo uZzmokestis, naudojimasis motinystés atostogomis su
garantuotai iSsaugojama darbo vieta;
— paprastai dominuoja oficialesni santykiai tarp darbuotojy, subordinacija.

D¢l tokiy vieSojo sektoriaus atlygio ypatumy, visuomet lieka aktualiis ir praktiskai reikSmingi
moksliniai tyrimai, analizuojantys finansines ir nefinansines atlygio formas vieSojo sektoriaus
kontekste. Visgi, mokslo bendruomenéje néra bendro sutarimo dél Siy atlygio formy reikSmingumo
vieSojo sektoriaus darbuotojams. Drozd'o ir kity autoriy (2018), Tran'o ir Buckman'o (2017) bei
Khoshnevis'o ir Tahmasebi'o (2016) tyrimy rezultatai patvirtina, kad finansinés atlygio formos
vieSojo sektoriaus darbuotojams yra reikSmingesnés uz nefinansines. Giingor'o (2011) studijos
rezultatas taip pat patvirtina Sias iSvadas ir papildo, jog nefinansinés atlygio formos neturéjo
reikSmingos jtakos darbuotojy motyvacijai ir darbo rezultatams. Nalyvaiko ir kity autoriy (2018) bei
Park'o ir Word'o (2012) atlikti tyrimai Sioms iSvadoms priestarauja ir rodo, jog nefinansinés atlygio
formos vieSajame sektoriuje yra reikSmingesnés. Dirzytés, Patapo ir Mikelionytés (2010) Lietuvoje
atlikto tyrimo duomenys nepatvirtino reikSmingo skirtumo tarp vieSojo ir privaciojo sektoriaus
vadovy motyvacijos lygio. Taip pat nebuvo pastebéta, kad vieSojo sektoriaus vadovus labiau
motyvuoty vidiniai atlygio veiksniai — galimybé prisidéti savo darbu prie visuomenés gerovés,
teisingumo jausmas, pripaZinimas, pagarba, savirealizacija. Taigi, siekiant iSspresti Siuos
priestaravimus, reikalinga surinkti daugiau duomeny apie atlygio ypatumus vieSajame sektoriuje.

Svietimo jstaiga yra tipiskas vieSojo sektoriaus organizacijos pavyzdys. Mokyklos veikloje svarbiis
kiti dalykai negu verslo organizacijoms, todél jos negali apibudinti tokie rodikliai kaip rinkos dalis,
naSumas ar pelningumas. Jos veikla yra sunkiau apibréziama ir abstraktesné, o jos produktas néra
lengvai iSmatuojamas: mokinio gaunamos zinios, supratimas, jgudziai, gebéjimai, jzvalgos,

30



pasitikéjimas savimi, iniciatyvumas (Marcinkoniené ir Klimoviené, 2007). Bernat'as ir Kanmani's
(2019) pritaria, jog Svietimo jstaigos Sukuriama pridéting verte néra lengva apibréZti, taigi ir jvertinti
Jos rezultatus, o taip pat ir atlygio sistemos veiksminguma.

Nthebe ir kiti autoriai (2016) teigia, jog Svietimo jstaiga tinkamai atitikti savo paskirtj ir pasiekti
tikslus gali tik tuomet, kai yra tinkamai administruojama ir valdoma. Marcinkoniené ir Klimoviené
(2007) pritaria, kad $vietimo jstaigos veikla, kultiiros poky¢iai labai priklauso nuo vadovybés, o tie
vadovai, kurie geba suderinti valdymo ir paramos veiksnius, pasiekia geriausiy rezultaty. Be to,
svarbus vadovo gebéjimas reaguoti j kintan¢ius reiSkinius, smalsumas, pasiryzimas mokytis, suprasti
ir tobuléti. Piaw‘as ir kiti autoriai (2014) pritaria nuomonei, jog sekmingam $vietimo jstaigos vadovui
reikalingos kompleksinés kompetencijos, kurias lemia skirtingy tipy intelektas: tarpasmeniniy
santykiy, bendravimo, kalbiniai, kiirybinio mastymo ir net loginiai — matematiniai. savo darbe
mokykly vadovai turi gebéti efektyviai naudoti ir derinti Siuos geb¢jimus, nes jy veikla susijusi su
jvairiy problemy sprendimu jvairiuose kontekstuose. Vadovaujant organizacijai Siais laikais biitini
gebéjimai atsizvelgti | naujus aplinkos veiksnius, naujas situacijas, besikei¢iancius reikalavimus ir
poreikius.

Pont ir Kiti autoriai (2010) apzvelge jvairius tyrimus nuo 1990 iki 2006 mety vykdyty jvairiose
pasaulio Salyse, iSskiria keleta Svietimo jstaigos vadovu tapti motyvuojanciy veiksniy, kurie
daZniausiai yra vidinio pobudzio: intelektinis pasitenkinimas, indélis j mokyklos tobulinima,
galimybé | geraja puse¢ keisti pasaulj, mokymasis visg gyvenima, direktoriaus pareigos kaip naujas
Svietimo jstaigos vadovu Sie mokslininkai jvardijo: atrankos procesa, didelj darbo krivj, streso lygi,
nepakankamas darbo uzmokestj, karjeros perspektyvy nebuvima.

Nthebe ir kiti autoriai (2016) bei Pont ir kiti autoriai (2010) sutaria, jog formuojant Svietimo jstaigos
atlygio strategija svarbu nuspresti, ar norima pritraukti lyderius i§ $vietimo sistemos vidaus, ar i§
1Sorés, nes nuo to priklauso kriterijy, koks kandidatas tinkamas direktoriaus pareigoms, parinkimas.
Ne Svietimo sektoriaus vadovai galéty jnesti Sviezig zvilgsnj | mokykly valdyma, turéty platesniy
kompetencijy, reikalingy vadovaujant tokiai kompleksiskai organizacijai kaip mokykla. IS kitos pusés
Svietimo sistema turi nemazai galimybiy atrasti lyderius savo viduje, ypa¢, jeigu bty galima
motyvuoti jaunus zmones tapti vadovais.

Minéti autoriai (Pont et al., 2010; Nthebe et al., 2016) savo darbuose pri¢jo panasiy iSvady, kurios
galéty padéti iSspresti Svietimo jstaigy vadovy trilkumo problema:

— iSplésti tinkamumo kriterijus (suteikti Zmonéms ne i§ Svietimo srities tapti vadovais,
nereikalauti pedagoginio iSsilavinimo, mazinti buting darbo staza, siekiant pritraukti jauny
Zmoniy ir pan.);

— kurti rezerva i§ kurio bty galima pasirinkti nauja lyderj, pasitraukus senajam (mokymo
programos potencialiems lyderiams, jtraukiant mokytojus i valdyma, taip gerinant jy
lyderystés kompetencijas, leidziant jgyti praktikos);

— jtraukti daugiau kandidaty vertinimo elementy, kad bity geriau jvertintos kompetencijos
(gairés ir mokymai atrankg vykdantiems asmenims, kad biity objektyvesné ir labiau poreikius
atitinkanti atranka);

— didinti darbo uzmokes¢io patraukluma, lyginant su Kkitais sektoriais (atskiros darbo
uzmokes¢io schemos mokytojams ir vadovams, tinkamas didesnio darbo kriivio
kompensavimas, susiejimas su mokyklos tipu, atlyginimo ir darbo rezultaty susiejimas);
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— kurti mentorystés programas, suteikianéias galimybe dalintis patirtimi, geragja praktika;
— sukurti karjeros galimybiy pasirinkima ir palaikymga.

Taigi, kaip matome, pagrindinés sitilomos priemonés labiausiai susijusios su atlygio strategija — tiek
finansinémis, tiek nefinansinémis atlygio formomis. Kaip minéta, atlygis yra veiksnys per kurj
organizacija turi galimybe daryti jtakg beveik visiems joje vykstantiems procesams, todél turi nuolat
analizuoti ir tobulinti atlygio sistemas. Svietimo sistema taip pat néra i§imtis.

Siuo metu Lietuvoje didzioji dauguma §vietimo jstaigy vadovy ateina i§ sistemos vidaus, nes sitilomas
finansinis atlygis neturi galimybiy konkuruoti su privac¢iuoju sektoriumi, taip pat darbo uzmokescio
nustatymo kriterijai yra orientuoti j zmones, kurie ateina i§ Svietimo sistemos (iSsilavinimas,
mokytojo kvalifikacija, pedagoginio darbo stazas).

Apibendrinant, galima pastebéti, jog atlygis yra plati ir sudétinga koncepcija, daznai ir jvairiais
aspektais analizuojama daugelio mokslininky darbuose. Atlygio srityje nuolat vykstant pokyciams,
tokiy moksliniy tyrimy aktualumas ir praktiné reikSmé nemazéja. Mokslinéje literatiiroje pateikiami
jvairis atlygio modeliai, isskiriama skirtinga atlygio struktiira, taciau dazmiausiai naudojamas
atlygio skirstymas pagal formq: materialus (finansinis)/nematerialus (nefinansinis). Svarbu, kad
atlygio formos atitikty darbuotojo poreikius, biity jam vertingos ir suvokiamos kaip teisingos.
Svietimo jstaigy vadovy atlygio specifika pagrista jy priklausymu aukSciausiam jstaigos valdymo
lygiui ir viesojo sektoriaus atlygio ypatybémis, kylanciomis is griezto teisinio reglamentavimo ir
riboty istekliy.

2.3. Svietimo jstaigy vadovy atlygio jtakos organizaciniam jsipareigojimui teorinis modelis

Kaip minéta ankstesniame skyriuje, daugelio autoriy atlygio modeliai i$skiria finansing ir nefinansing
atlygio formas, dél Sios priezasties buvo pasirinkta taip struktiiruoti ir Svietimo jstaigy vadovy atlygj.
Be to, iki Siol mokslingje literatiiroje néra vieningos nuomonés dél Siy atlygio formy reikSmingumo
vieSajame sektoriuje, taigi, iSkyla poreikis gauti daugiau duomeny, siekiant iSspresti §j prieStaravima.
Pagal Maslow‘o teorijg, kai yra pakankamai aukstas pirminiy poreikiy tenkinimo lygis, jy svarba
sumazgja ir priklauso nuo bendro materialinés gerovés lygio regione (Diskiené, 2009). Lietuvoje §is
lygis néra labai aukstas, todél Svietimo jstaigy vadovy atveju tikétina, kad turéty biiti pakankamai
svarbils finansiniai veiksniai.

Transakciniy (finansiniy) atlygiy grupéje, apibiidinant §vietimo jstaigy vadovy atlygj, buvo palikti
tik vieSajam sektoriui biidingi elementai, nejtraukiant su akcijomis ar pelno dalimi susijusiy atlygio
formy. Vadovaujantis Lietuvos Respublikos valstybés ir savivaldybiy jstaigy darbuotojy darbo
apmokéjimo ir komisijy nariy atlygio uz darbg jstatymu (2017 m. sausio 17 d. Nr. X111-198), svietimo
jstaigy vadovams gali biiti mokama pastovioji ir kintamoji darbo uzmokescio dalis, premijos, priedai
ir priemokos. Privalomai mokama tik pastovioji darbo uzmokescio dalis, visos kitos finansinés
1Smokos yra nenuolatinio ir neprivalomo pobtidzio. D¢l Sios priezasties, Svietimo jstaigy vadovy
atlygio modelyje pastovioji darbo uzmokescio dalis ir papildomos iSmokos vaizduojamos atskirai,
siekiant jas ir jvertinti kaip atskiras atlygio formas.

Anot |. Taskaités (2015), papildomos materialios naudos Lietuvoje retai taikomos net privaciojo
sektoriaus jmonése. O vieSajame sektoriuje visos finansinés atlygio formos yra grieztai
reglamentuojamos teisés akty ir Svietimo jstaigy vadovy atveju néra naudojamos kaip atlygio
elementai, tod¢l j atlygio model;j jos jtrauktos nebuvo.
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Santykiniy (nefinansiniy) atlygiy grupé Svietimo jstaigy vadovy kontekste sudaryta derinant
Easton'o ir Laar'o (2012) darbinio gyvenimo kokybés bei Renard'o ir Snelgar'o (2016) vidiniy darbo
atlygiy modelius. Besidubliuojantys abiejy koncepcijy elementai buvo sujungti j tris santykiniy
(nefinansiniy) atlygiy grupes: mokymas ir ugdymas, darbo turinys ir darbinio gyvenimo kokybé.

I mokymo ir ugdymo atlygiy grupe jtraukta Easton'o ir Laar'o (2012) pasitenkinimo darbu ir karjera
dedamoji bei Renard'o ir Snelgar'o (2016) sudétingo, i8Stikius kelian¢io darbo charakteristika, kaip
geriausiai atspindincios Sios riiSies atlygj. Kaip minéta 2.2 poskyryje, mokymo ir ugdymo atlygis
naujy dalyky, pleciant kompetencijas. Atsizvelgiant  tai, kad Svietimo jstaigos vadovo pareigybé yra
renkama konkurso biidu (Lietuvos Respublikos §vietimo jstatymo, 1991, 59 str.), o mokyklos vadovo
pareigybé¢ yra auksciausias imanomas jstaigos valdymo lygis, i $ig atlygiy grupe nejtraukti su karjeros
vystymu susije elementai.

IS Armstrong'o ir kity autoriy (2010) modelio darbo aplinkos atlygiy grupés j Svietimo jstaigy vadovy
atlygio model] nebuvo jtraukti elementai: lyderysté, talenty valdymas, darbuotojy balsas ir
pagrindinés organizacijos vertybés, nes pasak Govorun'o, Kostyuk'o ir Stiglbauer'io (2016), Sie
elementai priklauso nuo paties organizacijos vadovo, taigi, negalime jy naudoti kaip nepriklausomy
kintamyjy, kadangi tai iSkreipty tyrimo rezultatus. Like darbo aplinkos elementai buvo isskirti j dvi
grupes: darbinio gyvenimo kokybé ir darbo turinys. Darbinio gyvenimo kokybés konstruktas sukurtas
gretinant Easton'o ir Laar'o (2012) darbo salygy, darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyros,
kontrolés lygio ir streso lygio dedamasias bei Renard'o ir Snelgar'o (2016) darbo lankstumo
charakteristikas. Darbo turinys apibiidintas naudojant likusias tris Renard'o ir Snelgar'o (2016)
malonaus, prasmingo ir jvairaus darbo charakteristikas.

Apibendrinant mokslinéje literatiiroje aptariamus atlygio modelius, atlikus teisés akty,
reglamentuojanciy Svietimo jstaigy vadovy atlygj, analiz¢, modifikuotas Lietuvos $vietimo jstaigy
vadovy atlygio modelis pateikiamas 6 pav.

B

m' ransakcinis (finansinis)\ / Santykinis (nefinansinis)\

[ Darbo uZzmokestis ] Mokymas ir ugdymas ]
e Pastovioji dalis
Darbo turinys ]
Papildomos i§mokos
e Kintamoji dalis Darbinio gyvenimo kokybé ]

e Priemokos, priedai
& Premijos /

6 pav. Apibendrintas Svietimo jstaigy vadovy atlygio modelis (sudaryta autorés)
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Atmetus vieSajame sektoriuje nenaudojamas ir auksciausiojo lygio vadovui neaktualias atlygio
formas, galime iSskirti tokias Svietimo jstaigy vadovy atlygio dedamagsias: darbo uzmokestis
(pastovioji dalis), papildomos iS$mokos (kintamoji dalis, priedai, priemokos, premijos), mokymas ir
ugdymas, darbinio gyvenimo kokybé ir darbo turinys. Remiantis apzvelgta literatiira, iSskirti
svarbiausi kriterijai, budingi vertinant atitinkamus atlygio elementus (6 lentelé).

6 lentelé. Svietimo jstaigy vadovy atlygio elementai ir jiems bidingy vertinimo kriterijy detalizacija
(sudaryta autorés)

Atlygio forma Atlygio elementas Vertinimo Kkriteriju detalizacija

Uztikrina tinkama gyvenimo lygj

Atitinka kompetencijas ir patirtj

Darbo uzmokestis Atitinka darbo sudétinguma

(pastovioji dalis) Atitinka atsakomybés lygj

Suvokiamas kaip teisingas

(Lipinskiené, 2012; Bussin, Toerien, 2015)

Transakcinis (finansinis)

Ivertina pasiektus rezultatus
Atitinka jdétas pastangas ir darbo kokybeg
Mokama pagal aiskig ir visiems vienodg vertinimo

. .. | sistem
Papildomos i§mokos (kintamoji 2

Transakcinis (finansinis) | dalis, priemokos, priedai,
premijos)

Atlyginama uz papildomus darbus, padidéjusj darbo
kriivi

Atlyginama uz nekasdienius ypatingus 0organizacijos
veiklai ypa¢ svarbius pasiekimus

(Horvathova, Mikusova, 2011; Lipinskieng, 2012;
Bussin, Toerien, 2015)

Galimybé mokytis i§ kolegy, mentorysté
Uztikrinamos reikalingos darbui Zinios
Mokymas ir ugdymas Savalaikis ziniy gavimas

Galimybé tobuléti

(Easton, Laar, 2012; Renard, Snelgar, 2016)

Darbo sglygos

Santykinis Darbo lankstumas

(nefinansinis) Darbinio gyvenimo kokybé Darbo — asmeninio gyvenimo balansas
Streso lygis

(Easton, Laar, 2012; Renard, Snelgar, 2016)

Darbas malonus
Darbas jvairus

Darbas prasmingas
(Renard, Snelgar, 2016)

Darbo turinys

Analizuojant moksline literatiira nepavyko aptikti duomeny, kad biity tirtas vadovy kaip atskiros
darbuotojy grupés organizacinis jsipareigojimas, nors keliuose tyrimuose, apzvelgiant gautus
rezultatus, mokslininkai mini auksStesnj jsipareigojimo organizacijai lygj, kuris galéty biiti nulemtas
to, jog darbuotojas uzima vadovaujancias pareigas (Rimsaité, 2009; Su et al., 2013).

Svietimo jstaigy vadovy organizacinis jsipareigojimas apibiidinamas naudojant labiausiai paplitusj
Meyer'io ir kity autoriy (1993) organizacinio jsipareigojimo modelj, kuris i$skiria tris jsipareigojimo
dimensijas: emocinj (afektinj), normatyvinj ir testinj. Emocinis (afektinis) isipareigojimas pagal §i
model] apima susitapatinima su organizacija, emocinés kilmés prisiriSima prie jos, tiksly bendruma,
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normatyvinis jsipareigojimas - lojaluma ir pareigos jausmg organizacijai, o tgstinis — jsipareigojima,
kuris kyla i§ suvokiamos materialiniy nuostoliy patyrimo galimybés arba alternatyvy trukumo,
palikus dabarting organizacija. Minétas modelis yra patikrintas daugelio mokslininky empiriniais
tyrimais ir patvirtintas kaip $iuo metu geriausiai atspindintis organizacinio jsipareigojimo turinj.

Tyrimo, kuriame biity analizuojamos vadovy atlygio jtaka organizaciniam jsipareigojimui, surasti
nepavyko. Darbuotojy atlygio ir organizacinio jsipareigojimo sasajy tyrimy pavyko aptikti keleto
mokslininky darbuose. Bendro finansinio atlygio (darbo uzmokescio ir jvairiy papildomy finansiniy
naudy) teigiamg koreliacija su bendruoju organizaciniu jsipareigojimu (neisskiriant jo pagal trijy
dimensijy modelj) savo mokslinése publikacijose atskleidzia Korir'as ir Kipkebutas (2016) bei
Mabaso ir Dlamini (2018). Taip pat Mabaso ir Dlamini (2018) atlikto tyrimo rezultatai rodo vidutinio
stiprumo sgsajas tarp darbuotojy mokymo, suteikiamy galimybiy tobuléti ir bendro organizacinio
jsipareigojimo. Kity autoriy atskleisty jvairiy atlygio formy jtaka skirtingiems organizacinio
jsipareigojimo tipams santrauka pateikiama 7 lenteléje.

7 lentelé. Atlygio formy jtaka organizacinio jsipareigojimo tipams mokslingje literatiiroje (sudaryta autorés)

Emocinis jsipareigojimas Normatyvinis Testinis jsipareigojimas

Atlygio formos

organizacijai

isipareigojimas organizacijai

organizacijai

Finansinis atlygis
(neisskiriant
atskiry elementy)

Miao et al. (2013) — viesojo
sektoriaus darbuotojai

Korir, Kipkebut (2016) —
vieSojo sektoriaus darbuotojai

Nazir et al. (2016) —
neisskiriant sektoriaus

Miao et al. (2013) — viesojo
sektoriaus darbuotojai

Korir, Kipkebut (2016) —
vie$ojo sektoriaus darbuotojai

Korir, Kipkebut (2016) —
vie$ojo sektoriaus
darbuotojai

Darbo uzmokestis

Guerrero, Herrbach (2009) —
privataus sektoriaus
darbuotojai

Ogunnaike et al. (2016) —
vieSojo sektoriaus darbuotojai

Malhotra et al. (2007) —
banky darbuotojai

Naudos
(finansinés)

Alamelu et al. (2015) —
privataus sektoriaus
darbuotojai

Malhotra et al. (2007) — banky
darbuotojai

Ogunnaike et al. (2016) —
viesojo sektoriaus darbuotojai

Mokymas ir
ugdymas

Malhotra et al. (2007) — banky
darbuotojai

Nazir et al. (2016) —
neisskiriant sektoriaus

Darbo aplinkos
kokybé

Alamelu et al. (2015) —
privataus sektoriaus
darbuotojai

Uzduociy
jvairove

Miao et al. (2013) — viesojo
sektoriaus darbuotojai

Miao et al. (2013) — viesojo
sektoriaus darbuotojai

7 lenteléje pateikiama, kurie autoriai savo tyrimais patvirtino statistiSkai reik§mingg sarysj tarp
konkreciy atlygio formy ir organizacinio jsipareigojimo dimensijy. Taip pat, kadangi teoriné analizé
suteikia prielaidy manyti, jog atlygio jtaka organizaciniam jsipareigojimui gali priklausyti nuo to,
kokio sektoriaus darbuotojai yra jtraukiami j tyrima, Salia nurodyta informacija, kurio sektoriaus
darbuotojai buvo minimy tyrimy dalyviai.
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Apibendrinant, galima pastebéti, kad finansinés atlygio formos gali turéti teigiamas sgsajas su visomis
organizacinio jsipareigojimo dimensijomis, nepriklausomai nuo sektoriaus, kuriame jie dirba. Néra
daug tyrimy patvirtinan¢iy nefinansiniy atlygio formy jtaka darbuotojy organizaciniam
jsipareigojimui, dél keleto priezas¢iy: mokslininkai retai jtraukia nefinansines atlygio formas j savo
tyrimus, be to, nefinansiniai atlygiai gana skirtingai apibréziami, taigi jy palyginimas tampa
komplikuotas. Kaip pateikta 7 lenteléje, pavyko surasti keletg mokslininky patvirtinty reikSmingy
sgsajy tarp nefinansiniy atlygio formy ir normatyvinio jsipareigojimo organizacijai, taip pat uzduociy
jvairovés teigiamg jtakg emociniam organizaciniam jsipareigojimui.

Nepavyko aptikti moksliniy publikacijy, kuriose bity analizuotos atlygio, organizacinio
jsipareigojimo arba Siy dviejy koncepcijy sasajos Lietuvos Svietimo jstaigy vadovy kontekste. Taigi,
iSanalizavus pasaulio mokslinés literatiiros Saltinius, apZzvelgus atlygio ir organizacinio
jsipareigojimo modelius ir struktiirg, sudarytas apibendrintas Svietimo jstaigy vadovy atlygio jtakos
organizaciniam jsipareigojimui modelis (7 pav.).

/ ATLYGIS \
/ Finansinis \

Darbo uzmokestis GSIPAREIGOJIMA}
ORGANIZACIJAI

Papildomos iSmokos

Emocinis (afektinis)

\ /
> Normatyvinis
/ Nefinansinis \

Testinis

A 4

Mokymas ir ugdymas

Darbinio gyvenimo
kokybé

& Darbo turinys //

7 pav. Apibendrintas konceptualusis §vietimo jstaigy vadovy atlygio jtakos organizaciniam jsipareigojimui

modelis (sudaryta autorés)

Remiantis ankstesniy moksliniy tyrimy rezultatais, daroma prielaida, kad isskirtos finansinio (darbo
uzmokestis ir papildomos i§mokos) ir nefinansinio (mokymas ir ugdymas, darbinio gyvenimo kokybé
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ir darbo turinys) atlygiy formos turi jtakos visoms organizacinio (emocinio, normatyvinio ir tgstinio)
jsipareigojimo dimensijoms. Sio teorinio modelio teisingumui patikrinti bus pasitelktas empirinis
tyrimas, kurio metodologiné dalis pateikiama 3 skyriuje.
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3. Svietimo jstaigu vadovy atlygio jtakes organizaciniam jsipareigojimui empirinio tyrimo
metodologija

Empirinio tyrimo tikslas — istirti Svietimo jstaigy vadovy atlygio jtakg organizaciniam jsipareigojimui

Tyrimo uzdaviniai:

1. Nustatyti Svietimo jstaigy vadovy atlygio formas.

2. Nustatyti Svietimo jstaigy vadovy organizacinio jsipareigojimo lygj ir tipus.
3. [vertinti $vietimo jstaigy vadovy atlygio jtakg organizaciniam jsipareigojimui.

Tyrimo metodas — kiekybinis, apklausa. Sis metodas pasirinktas dél to, kad jis tinkamas siekiant
nustatyti koreliacinius kintamyjy rySius, nes suteikia galimybe surinkti standartizuotus duomenis,
atlikti reprezentatyvy tyrimg ir atlikti rezultaty generalizacija.

Tyrimo instrumentas. Apklausos anketa, patalpinta internetiniame puslapyje www.apklausa.lt,
nuoroda j ja siun¢iama tyrimo dalyviams vie$ojoje erdvéje prieinamu tarnybinio el. pasto adresu. Sis

tyrimo instrumentas yra vienas operatyviausiy ir ekonomiskai efektyviausiy duomeny surinkimo
budy (Kardelis, 2017), tai ir nulémé jo pasirinkima.

Klausimynas sudarytas i$ trijy daliy.

Pirmosios dalies klausimai skirti i§siaiskinti §vietimo jstaigy vadovy gaunamo atlygio formas. Atlikus
mokslinés literatiiros ir teisés akty, reglamentuojanciy vie$ojo sektoriaus darbo apmokéjimo tvarka,
analizg, atlygiai iSskirti | dvi kategorijas: finansiniai ir nefinansiniai atlygiai. Finansiniy atlygiy
matavimo skalés sudarytos remiantis teorinéje dalyje pagal Bussin'o ir Toerien'o (2015), Lipinskienés
(2012), Horvathova'os ir MikuSova'os (2011) isskirtais svarbiausiais finansiniy atlygio formy
vertinimo kriterijais. Nefinansiniy atlygiy matavimo skalé sudaryta sujungus ir pritaikius pagal
Svietimo jstaigy vadovy atlygio ypatumus Renard'o ir Snelgar'o (2016) vidiniy atlygiy uz darbg skalg
(angl. IWRS - Instrinct Work Rewards Scale) bei Easton'o ir Laar'o (2012) su darbu susijusio
gyvenimo kokybés skalg (angl. WRQoL — Work-Related Quality of Life Scale).

Antroji klausimyno dalis sudaryta remiantis Meyer'io ir kity autoriy (1993) organizacinio
jsipareigojimo modeliu, kuris laikomas tiksliausiu, empiriniuose tyrimuose jis naudojamas
placiausiai. Skale¢ sudaro 24 klausimai, po 8 kiekvienam jsipareigojimo organizacijai tipui —
emociniam, normatyviniam ir testiniam iSmatuoti.

Trecioje dalyje pateikti klausimai skirti tiksliau charakterizuoti tyrimo dalyvius ir jy vadovaujamas
jstaigas. Jie jtraukti, siekiant geriau suvokti tyrimo dalyviy atsakymy konteksta. Klausimyno
pagrindimas pateikiamas 8 lenteléje.

8 lentelé. Klausimyno pagrindimas (sudaryta autorés)

Kintamujy Kintamieji Klausimy Nr. Vertinimo skaliy autoriai
kategorijos
Finansinis atlygis Darbo uzmokestis 1,2,3,4,5 Sudaryta autorés, remiantis

Lipinskiene (2012), Bussin'u ir
Toerien'u (2015)

Papildomos i§mokos 6,7,8,9 10 Sudaryta autorés, remiantis
Bussin'u ir Toerien'u (2015),
Lipinskiene (2012), Horvathova ir
Mikusova ( 2011)

38


http://www.apklausa.lt/

Kintamyju Kintamieji
kategorijos

Klausimy Nr.

Vertinimo skaliy autoriai

Nefinansinis atlygis Mokymas ir ugdymas

11,12, 13, 14, 15

Skalé modifikuota i§ Easton'o,
Laar'o (2012) ir Renard'o,
Snelgar'o (2016)

Darbinio gyvenimo kokybé

16, 17, 18, 19, 20, 21
(atv.), 22 (atv.)

Skalé modifikuota 1§ Easton'o,
Laar'o (2012) ir Renard'o,
Snelgar'o (2016)

Darbo turinys

23, 24, 25, 26, 27, 28,
29, 30, 31

Skalé modifikuota i§ Renard'o ir
Snelgar'o (2016)

45, 46, 47 (atv.)

Organizacinis Emocinis (afektinis) 32, 33, 34, 35(atv.), 36 | Meyer'is et al. (1993)
jsipareigojimas (atv.), 37 (atv.), 38, 39
(atv.)
Normatyvinis 40, 41 (atv.), 42, 43, 44, | Meyer'is et al. (1993)

Testinis jsipareigojimas

48 (atv.), 49, 50, 51
(atv.), 52, 53, 54, 55

Meyer'is et al. (1993)

Papildomi klausimai | Istaigos tipas

56

Istaigos vieta 57
Laikinumas/nuolatinumas 58
Lytis 59
Amzius 60

1-55 klausimai suformuluoti kaip teiginiai, kuriuos tyrimo dalyviai prasSomi jvertinti penkiabaléje
Likert‘o skaléje, kur 1 reiskia visiskg nepritarima, o 5 — Vvisis$ka pritarima pateiktam teiginiui. Yra
keletas teiginiy, kurie pagal originalias matavimo skales formuluojami neigiama israiSka. 8 lenteléje
Sie klausimai pazyméti (atv.) ir skai¢iuojant kintamyjy vidurkius, atliktas $iy klausimy perkodavimas,
kai vidurkis skai¢iuojamas atvirkstine tvarka, kur atsakymas ,,visis$kai nesutinku® prilyginamas 5, o

,,visiSkai sutinku* — 1.

Klausimyno patikimumas jvertintas Cronbacho alfos koeficientu, kuris visam klausimynui bendrai
buvo lygus 0,826. Kaip buvo aptarta ankséiau, klausimai yra padalinti j dvi pagrindines grupes:
atlygio formoms ir organizaciniam jsipareigojimui iSmatuoti. Nustatytas subskaliy patikimumas

pristatomas 9 lenteléje.

9 lentelé. Klausimyno skaliy patikimumas (sudaryta autorés)

Skalé Teiginiy skaicius skaléje | Cronbach‘o a
Finansiniy atlygiy kintamyjy grupé: 10 0,872
Darbo uzmokestis 5 0,893
Papildomos iSmokos 5 0,830
Nefinansiniy atlygiy kintamyjy grupé: 21 0,820
Mokymas ir ugdymas 5 0,700
Darbinio gyvenimo kokybé 7 0,729
Darbo turinys: 9 0,849
Darbas malonus 3 0,855
Darbas jvairus 3 0,794
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Skalé Teiginiy skaicius skaléje | Cronbach‘o a
Darbas prasmingas 3 0,785
Bendra atlygio subskalé 31 0,839
Emocinis organizacinis jsipareigojimas 8 0,798
Normatyvinis organizacinis jsipareigojimas 8 0,714
Testinis organizacinis jsipareigojimas 8 0,672
Bendra jsipareigojimo organizacijai subskalé 24 0,775

V. Pakalniskiené (2012) teigia, kad tyrimams yra tinkamos tos skalés, kuriy Cronbach‘o a siekia 0,6,
taiau pageidautina, kad Sis rodiklis buty aukStesnis negu 0,7. Tik tgstinio organizacinio
isipareigojimo subskalés Cronbach‘o a yra zemesné negu 0,7, taciau $i skalé yra placiai naudojama
moksliniuose tyrimuose ir ankstesniuose mokslininky tyrimuose patvirtinta kaip tinkama, todél
nuspresta palikti ja nekoreguota.

Tyrimo imtis. Tyrimo populiacija sudaro Lietuvos §vietimo jstaigy vadovai. Svietimo jstaiga Siame
tyrime apibréziama kaip valstybiné arba savivaldybés jstaiga, vykdanti ikimokyklinio,
prieSmokyklinio ir/arba bendrojo ugdymo programas. | tyrimg nejtraukiamos privacios ugdymo
jstaigos. Svietimo jstaigos vadovu laikomas asmuo tyrimo metu faktiskai vadovaujantis jstaigai,
nepriklausomai nuo to, ar jis Sias pareigas eina laikinai ar yra nuolatinis vadovas. Visgi, | anketa
jtrauktas 57 klausimas, kurio paskirtis — iSsiaiSkinti $ig aplinkybe, nes ji gali turéti jtakos tyrimo
rezultatams.

Visos tyrimo populiacijos sarasas sudarytas remiantis Svietimo valdymo informacinéje sistemoje
(SVIS) ir Lietuvos savivaldybiy internetinése svetainése viesai skelbiamais duomenimis. Tyrimo
imtis sudaryta paprastosios atsitiktinés atrankos biidu. Visg tyrimo populiacija sudaro 1525 $vietimo
jstaigy vadovai. Tyrimo imties dydis apskai¢iuotas pagal formulg:

_1
Ta2.1
A+N

n

kur:
n — imties dydis;
A - paklaidos dydis;
N — populiacijos dydis.

Pasirinkus 5,5 % paklaidos dydj, apskaiciuota, jog turéty biiti apklausta ne maziau kaip 272 Svietimo
jstaigy vadovai. Anot K. Kardelio (2017), atliekant apklausg internetu, atsakyti j anketos klausimus
sutinka apie 20 procenty visy pakviesty jame dalyvauti respondenty. Atsizvelgiant j tai, buvo
nuspresta praSymus dalyvauti apklausoje siysti visiems tyrimo populiacijos nariams.

Tyrimo eiga. Apklausa atlikta internetu 2020 m. lapkri¢io 5 — 20 d., klausimynas buvo patalpintas
interneto svetainéje http://www.apklausa.lt, o nuoroda j klausimyng ir praSymai jj uzpildyti, tyrimo
dalyviams buvo siunciami vieSojoje erdveéje skelbiamais jy elektroninio pasto adresais. Per §j
laikotarpj anketg uzpildé 284 respondentai, taigi, 18,6 proc. asmeny, kuriems buvo issiysti kvietimai
dalyvauti tyrime.
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Tyrimo rezultaty analizés metodai. Tyrimo duomeny analizei buvo naudojamas duomeny
apdorojimo paketas IBM SPSS for Windows, grafiniam duomeny vaizdavimui — skai¢iuoklé MS
Excel. Taikyti apraSomosios statistikos dydziai: aritmetinis vidurkis, standartiné paklaida,
pasiskirstymo diapazonas, asimetrijos ir eksceso koeficientai. Tyrimo kintamyjy skirstinio
normalumas patikrintas Kolmogorov‘o ir Smirnovo‘o bei Shapiro ir Wilk‘o testais, kadangi Sis
skirstinys nebuvo normalus, kintamyjy tarpusavio rySiams jvertinti buvo naudojamas Spearman‘o
koreliacijos koeficientas, skirtas neparametriniy duomeny analizei. StatistiSkai patikimais laikyti tie
atvejai, kai statistinio reik§mingumo kriterijaus p reikSmé buvo ne mazesné kaip 95 procentai (p <=
0,05).
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4. Svietimo jstaigu vadovy atlygio ir jsipareigojimo organizacijai tyrimo rezultatai
4.1. Tyrimo dalyviy charakteristika

Per tyrimo laikotarpj gauti 284 tyrimo dalyviy atsakymai. Respondenty ir jy vadovaujamy jstaigy
charakteristiky dazniai pateikiami 10 lentel¢je.

10 lentelé. Tyrimo dalyviy charakteristiky dazniai

Respondenty charakteristikos Respondenty skaicius Procentai
Lytis Moterys 223 78,5
Vyrai 61 21,5
Amzius 24-35 metai 8 2,8
36-45 metai 40 14,1
46-55 metai 106 37,3
56-65 metai 127 44,7
Daugiau kaip 65 metai 3 1,1
Nuolatinis ar laikinas Nuolatinis jstaigos vadovas 251 88,4
vadovas Laikinai atliekantis vadovo pareigas | 33 11,6
Istaigos tipas Ikimokyklinio ugdymo jstaiga 109 38,4
Pradinio ugdymo jstaiga 16 5,6
Progimnazija 44 15,5
Gimnazija 74 26,1
Kita 41 14,4
Istaigos vietove Didmiestyje 84 29,6
Mieste 102 35,9
Miestelyje 71 25
Kaime 23 8,1
Neatsake j klausimag 4 14

Svietimo valdymo informacinéje sistemoje skelbiami jvairiis Lietuvos §vietimo jstaigy vadovy, kurie
ir sudaro tyrimo populiacijg, Statistiniais duomenys. Taigi, turime galimybe palyginti juos su §io
tyrimo dalyviy charakteristikomis. 2020-2021 mokslo mety duomenimis 77,1% Svietimo jstaigy
vadoviy yra moterys ir 22,9% vyrai, taigi $io tyrimo respondenty pasiskirstymas nedaug skiriasi nuo
populiacijos struktiiros — 78,5% motery ir 21,5 % vyry. Pana$iai duomenys pasiskirste nuolatiniy ir
laikiny jstaigy vadovy atveju: 87,5% nuolatiniy vadovy ir 12,5% laikinai atliekanciy vadovo pareigas
populiacijoje (2020 m. spalio 1 d. duomenimis, pateiktais svetaingje https://svis.smm.lt), o $io tyrimo
respondenty 88,4% dalis atsaké, kad yra nuolatiniai savo jstaigos vadovai ir 11,6 % - kad laikinai eina

vadovo pareigas. Palyginti kitas tyrimo dalyviy charakteristikas su jy pasiskirstymu tyrimo
populiacijoje minétoje sistemoje skelbiamy statistiniy duomeny nepakanka, taciau galima teigti, kad
tyrimo imtis turéty pakankamai reprezentatyviai atspindéti bendra populiacijg.
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4.2. Svietimo jstaigy vadovy atlygio jtakos organizaciniam jsipareigojimui analizé
4.2.1. Svietimo jstaigy vadovy atlygio tyrimo rezultatai

Analizuojant tyrimo rezultatus, pirmiausia reikalinga nustatyti, kaip respondentai vertina jvairias
atlygio formas. Kiekvienai atlygio formai jvertinti buvo pateikti 5-9 teiginiai, kuriems tyrimo
dalyviai buvo praSomi iSreiksti pritarimg pasirinkdami vieng i§ penkiy Likert‘o skalés pozicijy.
Tyrimo rezultaty analizé pradedama apskaiciuojant kiekvieno teiginio atsakymy aritmetinj vidurki.

Darbo uzmokescio pastovioji (baziné) dalis yra pagrindiné finansinio atlygio forma, kurig gauna
kiekvienas Svietimo jstaigos vadovas. Teisés akty, reglamentuojanciy valstybés ir savivaldybiy
darbuotojy atlyginimus, analiz¢ atskleidé, kad Svietimo jstaigy vadovy pareiginés algos koeficientas
nustatomas atsizvelgiant | jo vadybinio darbo stazg ir vadovaujamos jstaigos dydj (pareigybiy
skaiciy). Darbo uzmokescio vertinimo vidurkiai pateikiami 8 paveiksle.

Uztikrina tinkama gyvenimo lygj 2,55 '

Atitinka kompetencija ir darbo patirtj 22 '

Atitinka darbo sudétinguma 1,84

Atitinka atsakomybés lygj 1,68

Teisingas darbo uzmokestis uz darba 2,05 '

8 pav. Darbo uzmokesc¢io pastoviosios (bazinés) dalies vertinimo vidurkiai

Galima pastebéti, jog visy teiginiy apie jy gaunamg darbo uzmokestj vertinimas yra aiskiai zemesnis
negu vidutinis (maksimalus vertinimas 5 balai). Auksé¢iausio respondenty vertinimo sulauké teiginys,
kad jy gaunamas darbo uzmokestis uztikrina tinkamg gyvenimo lygi (vidurkis 2,55 balo), taciau tik
13,4 proc. respondenty pritaré Siam teiginiui ir vos vienas respondentas (0,4 proc.) visiskai pritaré.
Dar Zemesniais balais tyrimo dalyviai jvertino, kaip jy gaunamas darbo uzmokestis atitinka jy
kompetencijas ir darbo patirt] (vidurkis 2,28 balo) bei darbo sudétingumag (1,84). Net 75 proc.
Svietimo jstaigy vadovy visiSkai nepritaré (27,8 proc.) arba nepritaré (47,2 proc.) teiginiui, kad uz
savo darba jie gauna teisingg darbo uzmokestj. Zemiausiai tyrimo dalyviai jvertino (vidurkis 1,68
balo), ar jy darbo uzmokestis atitinka atsakomybés lygj — net 89 proc. respondenty mano, kad
neatitinka (47,5 proc. visiskai nepritaré, 41,5 proc. nepritaré Siam teiginiui).

Svietimo jstaigy vadovams, kaip ir kitiems biudZetiniy jstaigy darbuotojams, teisés aktai numato net
keleta papildomy finansiniy iSmoky galimybiy: darbo uzmokesc¢io kintamoji dalis, kuri gali buti
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skiriama labai gerai arba gerai jvertinus darbuotojo metinés veiklos rezultatus, priedai ir priemokos
uz padidéjus; darbo krivy, papildomus darbus, premijos uz ypatingus, svarbius jstaigos veiklai
pasiekimus. Siekiant istirti, kiek veiksminga yra $i papildomy iSmoky sistema, tyrimo dalyviams
buvo pateikti penki teiginiai, jy vertinimo vidurkiai pateikiami 9 paveiksle.

Ivertinami pasiekti rezultatai 2,94 '
Ivertinamos jdétos pastangos ir darbo kokybé 2,63 '
Mokamos pagal aiskia ir visiems vienoda vertinimo sistema 2'78'
Atlyginama uz papildomus darbus, padidéjusj darbo kravi 2,44 '
2,37

Atlyginama uz ypatingus, nekasdienius, svarbius pasiekimus

9 pav. Papildomy iSmoky (kintamosios darbo uzmokescio dalies, priemoky, priedy ir premijy) vertinimo
vidurkiai

Papildomy iSmoky vertinimai Siek tiek aukstesni negu pastoviosios darbo uzmokescio dalies, taciau
taip pat zemesni uz 5 baly Likert‘o skalés vidurkj. Teiginiai, jog papildomos iSmokos jvertina
pasiektus rezultatus ir mokamos pagal aiskig ir visiems vienoda vertinimo sistema, surinko
auks¢iausius Sios klausimy grupés vidurkius — 2,94 ir 2,78. Sie du teiginiai yra susije su Kintamosios
darbo uzmokescio dalies skyrimu (labai gerai arba gerai jvertinus Svietimo jstaigy vadovy metinés
veiklos rezultatus, gali buti skiriama kintamoji darbo uzmokes¢io dalis), taigi galima teigti, kad si
papildomy iSmoky riisis bent i§ dalies yra veiksminga. Beveik pusé apklausty Svietimo jstaigy vadovy
(51,4 proc.) nemano, jog tinkamai jvertinamos jy darbui paskirtos pastangos ir darbo kokybé. Dar
daugiau respondenty mano, jog néra pakankamai atlyginama uz papildomus darbus ir padidéjusj
darbo kriivi (58,1 proc.) arba ypatingus ir nekasdienius pasiekimus (61,6 proc.).

Mokymo ir ugdymo atlygiy grupéje vertinimai yra Zymiai aukstesni negu vidutiniai (10 pav.), taigi
Svietimo jstaigy vadovai yra patenkinti mokymosi ir tobul¢jimo galimybémis, kurias suteikia jy
darbas. AuksSciausiai (4,42 balo) jvertintas teiginys, jog savo darbe respondentai nuolat mokosi naujy
dalyky — jam pritaré beveik visi tyrimo dalyviai (96,8 proc.). Nedaug atsiliko ir tobuléjimo galimybiy
vertinimas (4,32 balo) — 94 proc. apklausty $vietimo jstaigy vadovy pritaré, jog savo darbe nuolat
tobuléja. DidzZioji dauguma tyrimo dalyviy mano, jog turi pakankamai efektyviam darbui reikalingy
ziniy (visiSkai sutinka arba sutinka su teiginiu 78,6 proc.) ir turi galimybiy jas papildyti, kai jaucia
poreikj (80 proc.). Nezymiai atsiliko ir teiginys, jog respondentai turi galimybe mokytis 1§ kolegy ar
gauti mentoriaus pagalbg savo darbe — vertinimo vidurkis 3,48 balo (tik 15,1 proc. respondenty teigé
neturintys tokios galimybés, 28,9 proc. jvertino neutraliai).
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Turiu galimybe mokytis i§ kolegy, gauti mentoriaus pagalba 3,48
Turiu pakankamai ziniy, reikalingy efektyviam darbui 3,86
Savo darbe nuolat mokausi naujy dalyky 4,42
Turiu galimybe gauti savo darbui reikalingy ziniy, kai tam 3,96
kyla poreikis
Savo darbe a$ nuolat tobuléju 4,32
1 2 3 4 5

10 pav. Mokymo ir ugdymo atlygiy grupés vertinimo vidurkiai

Darbinio gyvenimo kokybés atlygiy teiginiy grupé pakankamai plataus spektro, matuojantys jvairius
darbinio gyvenimo aspektus, SeStas ir septintas teiginiai turéjo neigiama israiska, jy vidurkiai
pateikiami perkoduoti (11 pav.).

Apriipinama darbui reikalingomis priemonémis ir 3,71
iStekliais

Darbo aplinka yra saugi ir patogi 39

UZztikrinamas tinkamas balansas tarp darbo ir 309
asmeninio gyvenimo

Suteikiama galimybé kontroliuoti savo darbo laika ir 3,35
darbotvarke

Suteikiama pakankamai laisvés priimti sprendimus 3,42
savo darbe

Darbe daZnai jau¢iamas spaudimas (R) 2,93

Darbas susijes su aukstu streso lygiu (R) 1,82

11 pav. Darbinio gyvenimo kokybés vertinimo vidurkiai

Svietimo jstaigy vadovai auks¢iausiai (3,9 balo) jvertino darbo aplinkos sauguma ir patoguma (77,9
proc. teiginiui pritar¢) ir apriipinimg darbui reikalingomis priemonémis bei iStekliais (pritaré 70,5
proc.). Neblogai jvertinta sprendimy priémimo laisvé (3,42 balai) ir galimybé kontroliuoti darbo laikg
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(3,35 balai). Tyrimo dalyviai gana neutraliai vertina balansg tarp darbo ir asmeninio gyvenimo (3,09
balo) ir darbe patiriamg spaudimg (perkoduoto teiginio vidurkis 2,93). Dauguma (85,6 proc.)
apklausty Svietimo jstaigy vadovy iSreiské nuomone, kad jy darbas yra susijes su aukstu streso lygiu
(perkoduoto teiginio vidurkis 1,82 balo).

Auksciausiai i§ visy atlygio formy tyrimo dalyviai jvertino darbo turinj, visy teiginiy vertinimy
vidurkiai yra artimi arba aukstesni negu 4 balai (12 pav.).

Man patinka mano darbo pobiidis 4,21
Savo darbe a§ save realizuoju 4,2
Sj darba dirbti yra malonu | 4,1 l
Savo darbe susiduriu su jvairiomis uzduotimis ir veiklomis | 4,48 l
Mano darbas kasdien teikia naujy i§Stkiy 4,47
Mano darbg sudaro daug jvairiy atsakomybiy 4,1
Mano darbas turi galimybiy pakeisti pasaulj geresne linkme | 3,87 l
Mano darbas turi teigiamy pasekmiy visuomenei | 4,11 l
AS$ galiu matyti savo darbo galutinj rezultata | 3,83 l
1 2 3 4 5

12 pav. Darbo turinio jvertinimy vidurkiai

Beveik auksciausiais balais apklausti Svietimo jstaigy vadovai jvertino darbo jvairove apibiidinancius
teiginius: beveik visi (97,9 proc.) respondentai sutinka, jog jy darbas suteikia uzduociy ir veikly
jvairove (4,48 balo), 0 95,1 proc. — kasdien susiduria su naujais is$stikiais (4,47 balo). Teiginys, jog ju
darbas pasizymi atsakomybiy jvairove gavo pritarimg net i§ 99,3 proc. tyrimo dalyviy (69,7 proc.
visiskai sutiko, 29,6 proc. sutiko su Siuo teiginiu) ir surinko 4,1 balo vidurkj. Pakankamai aukstai
jvertinti darbo pobiidj (4,21 balo) ir savirealizacijos galimybes (4,2 balo) atskleidZiantys teiginiai.
Tik Siek tiek Zemesnius vertinimus surinko darbo prasminguma apibiidinantys teiginiai, taciau jie taip
pat jvertinti Zymiai aukS¢iau negu vidutinisSkai.

11 lentelé. Atlygio formy vertinimo apraSomoji statistika.

Kintamieji Vertinimy vidurkis Diapazonas Standartiné paklaida
Darbo uzmokestis (pastovioji dalis) 2,081 3,2 0,042
Papildomos iSmokos (kintamoji dalis, 2,632 4 0,050
priemokos, priedai, premijos)
Mokymas ir ugdymas 4,009 4 0,027
Darbinio gyvenimo kokybé 3,175 3,86 0,034
Darbo turinys 4,218 2,22 0,027
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Apskaiciavus apibendrinty atlygio formy (sudétiniy kintamyjy) vertinimy vidurkius (11 lentelé),
matome, jog auksciausius jvertinimus gavo darbo turinys (4,22 balo vidurkis). Taip pat pazZymétina,
jog respondentai vertindami darbo turinj buvo pakankamai vieningi — jy vertinimai i$sidéste 2,22 baly
diapazone. Neblogai jvertintas mokymas ir ugdymas (4,01 balo), taciau Siuo atveju tyrimo dalyviy
nuomoné nebuvo tokia vieninga — atsakymai i$sisklaidé 4 baly diapazone. Auks$¢iau negu vidutiniskai
(3,17 balo vidurkiu) jvertinta ir trecioji nefinansiniy atlygiy forma — darbinio gyvenimo kokybé.
Finansinés atlygio formos, atvirksciai, vertinamos Zymiai blogiau negu vidutiniskai: papildomos
iSmokos 2,63 baly vidurkiu, o darbo uzmokescio pastovioji dalis — tik 2,08 balo. Vertindami darbo
uzmokest] Svietimo jstaigy vadovai taip pat turé¢jo gana vieningg nuomong — jy vertinimai pasiskirsté
3,2 baly diapazone. Nedidelés standartinés paklaidos (0,027 — 0,050) leidZia manyti, jog respondenty
nuomong turéty pakankamai objektyviai atspindéti visos populiacijos nuomong.

5,00

4,00 4,22
4,01

3,00 3,17
2,63

2,08

Darbo uzmokestis Papildomos iSmokos Mokymas ir ugdymas Darbinio gyvenimo Darbo turinys
(pastovioji dalis) (kintamoji darbo kokybeé
uzmokescio dalis,
priemokos, premijos)

13 pav. Apibendrinty atlygio formy vertinimo vidurkiai

Siekiant geriau atskleisti atlygio formy vertinimo skirtumus, jie pavaizduoti stulpeline diagrama (13
pav.). Matome, jog Svietimo jstaigy vadovai nefinansinj atlygj vertina gerai, bendras nefinansiniy
atlygiy vertinimo vidurkis siekia 3,82 balo, o finansinémis atlygio formomis Svietimo jstaigy vadovai
néra patenkinti ir vertina gerokai Zemiau negu vidutiniskai — bendras finansiniy atlygiy vertinimo
vidurkis yra tik 2,36 balo.

4.2.2. Svietimo jstaigy vadovy organizacinio jsipareigojimo tyrimo rezultatai

Antrasis empirinio tyrimo uzdavinys — nustatyti Svietimo jstaigy vadovy organizacinio jsipareigojimo
tipus ir lygj. UZdavinys buvo jgyvendinamas pasitelkiant mokslo bendruomenéje labiausiai
jsigaléjusig Meyer'io et al. (1993) trijy dimensijy organizacinio jsipareigojimo matavimo skale.
Kiekvienai organizacinio jsipareigojimo dimensijai apibiidinti buvo skirti 8 teiginiai, kiekvienas i8 jy
vertintas 5 baly Likert‘o skaléje. Kai kurie teiginiai buvo suformuluoti atvirkstine iSraiska, todél
siekiant palyginti visy teiginiy vidurkius, jy rezultatai toliau pateikiami perkoduoti.
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Apklausus Svietimo jstaigy vadovus, nustatytas pakankamai aukStas emocinio (afektinio)
organizacinio jsipareigojimo lygis, septyni 1§ aStuoniy teiginiy surinko artimg 4 balams vidurk;j (14

pav.).

Biic¢iau laiminga(s), galédama(s) praleisti likusj karjeros laika ‘ 4,02|
Sioje jstaigoje
Man patinka kalbéti apie savo jstaiga su nepriklausanciais jai \ 4,09'
Zmoneémis
A§ jauciu, kad Sios jstaigos problemos yra ir mano problemos [ 41 '
Manau, kad lengvai priprasc¢iau prie kitos organizacijos, taip \ 2,8 '
pat kaip prie Sios (R)
e e e { 3,85'
AS nesijauciu kaip Seimos narys $ioje jstaigoje (R)
Nesijauciu emociskai prisiriSusi(-¢s) prie Sios jstaigos (R) \ 3'94'
Si jstaiga man asmenigkai labai daug reiskia ‘ 4,17 '
AS nejauciu tvirto prisiriSimo prie Sios jstaigos (R) [ 3,98 '
1 2 3 4 5

14 pav. Emocinio organizacinio jsipareigojimo teiginiy vertinimo vidurkiai

Auksciausiai (4,17 balo) tyrimo dalyviai jvertino teiginj, jog jy vadovaujama jstaiga jiems asmeniskai
labai daug reiskia, 82,7 proc. respondenty jam pritaré. Panasiai daznai (apie 82 proc.) $vietimo jstaigy
vadovai teigé, jog istaigos problemas jie laiko ir savo problemomis (4,1 balo), bei kad mégsta kalbéti
apie savo jstaigg su kitais zmonémis (4,09 balo). 4,02 balo surinko teiginys, kad respondentai biity
laimingi visg likusj karjeros laikg praleisti savo jstaigoje (pritaré arba visiSkai pritaré 77,5 proc.).
Panasis rezultatai gauti ir perkodavus atvirkstine iSraiska pateiktus teiginius, taigi dauguma (74 — 76
proc.) tyrimo dalyviai jautési kaip Seimos nariai savo jstaigose ir iSsaké tvirta emocinj prisiriSimg prie
ju. Truputi daugiau negu puse (51,4 proc.) Svietimo jstaigy vadovy neutraliai vertino teiginj, jog
galéty lengvai priprasti prie kitos organizacijos, kg ir atspindi 2,8 balo vertinimo vidurkis.

Normatyvinj organizacinj jsipareigojimg atspindintys teiginiai buvo jvertinti vidutini§kai (15 pav.).
Auksciausius vidurkius surinko trys teiginiai, vertinantys tyrimo dalyviy lojalumg. 43,3 proc.
apklausty $vietimo jstaigy vadovy pritaré ir 16,2 proc. visiskai pritaré, jog lojalumas jstaigai, kurioje
dirba, jiems yra vertybé (vidurkis 3,61 balo), beveik pusei (48,9 proc.) lojalumas yra svarbus ir jie
jaucia moraling pareigg pasilikti savo jstaigoje (3,37 balo), 48,3 proc. respondenty mané, jog
darbuotojas turéty visada likti lojalus savo darbovietei (3,32 balo). Beveik vienodai tyrimo dalyviali
jvertino tris teiginius apie darbovietés keitima, apytiksliai pusé respondenty (50,0 — 50,7 proc.) nei
pritaré, nei nepritar¢, jog zmonés Siais laikais per daznai keicia darbovietes, kad toks elgesys jiems
atrodo neetiskas ir jog didzigja gyvenimo dalj pasilikti toje pacioje darbovietéje yra geriau, kg ir
atspindi beveik vidutiniai Siy teiginiy balai (2,98 — 3,13 balo). Neutraliai jvertintas (vidurkis 2,99
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balo) ir teiginys, kad nebiity teisinga palikti savo jstaiga, gavus geresnj darbo pasiiilyma: 34,8 proc.
apklausty Svietimo jstaigy vadovy tam nepritaré, 31,3 proc. — pritaré, 33,8 proc. — negaléjo jam nei
pritarti, nei nepritarti.

A$ manau, kad $iais laikais Zmonés per daznai keicia | 3115
darbovietes
AS nemanau, kad darbuotojas privalo visada likti lojalus savo | 3,31'
darbovietei (R)
Daznas organizacijos keitimas man atrodo neetiskas 2,9
Dirbu $ioje jstaigoje, nes lojalumas man yra svarbus bei 337

jauciu moraling pareiga ¢ia likti

Nemanau, kad biity teisinga palikti Sig jstaiga, net jei gauciau 299
naudingesnj darbo pasitilyma ’

AS buvau mokyta(s), jog lojalumas organizacijai, kurioje 361
dirbu, yra vertybé ’

Kai zmoneés pasilikdavo vienoje organizacijoje didziaja savo 313
karjeros dalj, buvo daug geriau !

Nemanau, kad $iais laikais yra svarbu priklausyti kazkokiai 32
organizacijai (R) ’

15 pav. Normatyvinio organizacinio jsipareigojimo teiginiy vertinimo vidurkiai

Testinis organizacinis jsipareigojimas tarp apklausty Svietimo jstaigy vadovy taip pat pasireiské
vidutini$kai (16 pav.). Kaip ir kity organizacinio jsipareigojimo formy atveju, atvirksciai
suformuluoty teiginiy vidurkiai pateikiami perkoduoti.

AS nebijociau iSeiti i§ Sio darbo neturédama(s) kitos darbo 3,3
vietos (R)

Man biity labai sunku palikti §ig jstaiga, net jei to noréciau 3,2

Mano gyvenime daug kas sutrikty, jei nuspresciau palikti Sig 2,9
istaiga

Nepatir¢iau dideliy materialiniy nuostoliy, jeigu dabar 3,46
palik¢iau $ig istaiga (R)

Siuo metu pasilikti ioje jstaigoje jautiu daugiau biitinybe 2,64
negu norg

Jauciu, jog turiu per mazai pasirinkimo galimybiy, kad 3,04
galéciau iSeiti i§ Sios jstaigos

Viena i§ neigiamy pasekmiy, jei palikéiau §ig organizacija, 3,01
bty kity alternatyvy trikumas

Pasilieku $ioje jstaigoje, nes ja paliekant tekty atsisakyti 2,21
asmeniniy naudy, kuriy kitos organizacijos man neuztikrinty

16 pav. Testinio organizacinio jsipareigojimo teiginiy vertinimo vidurkiai
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Labiausiai tarp respondenty pasireiskiantis testinio organizacinio jsipareigojimo komponentas susijes
su galimais materialiniais nuostoliais palikus jstaigg (vidurkis 3,46 balo): tik 12,7 proc. apklausty
Svietimo jstaigy vadovy mano, jog nesusidurty su dideliais finansiniais sunkumais, palike¢ savo
vadovaujamg jstaiga, o net 51,8 proc. — jog su tokiais sunkumais susidurti tekty, 35,6 proc. neturi
aiskios nuomonés. Panasiai (3,3 balo) jvertintas teiginys apie respondenty baime palikti savo jstaiga,
neturint kito darbo pasitilymo. 24,7 proc. apklausos dalyviy mano, jog jiems nebiity sunku palikti
savo jstaiga, jeigu to noréty, 41,2 proc. — priesingai, bty sunku ta padaryti (teiginys surinko 3,22
balo vidurkj). Vidutiniskai tyrimo dalyviai jvertino testinio organizacinio jsipareigojimo lygi
tiriancius teiginius, susijusius su alternatyvy trilkkumu 3,04 ir 3,01 baly vidurkiais. Daugiau bitinybe,
0 ne norg pasilikti savo jstaigoje, teigé jauciantys 23,2 proc. apklausty Svietimo jstaigy vadovy, 0 53,2
proc. Siam teiginiui nepritaré (vertinimo vidurkis 2,64 balo). MaZiausia dalis respondenty (tik 6,3
proc.) mano, kad palikus savo jstaigg, jiems tekty atsisakyti asmeniniy naudy, kuriy kita organizacija
jiems uztikrinti negaléty, o net 62,3 proc. tokiy naudy savo jstaigoje nejzvelgia (teiginys jvertintas
2,21 balo).

12 lentelé. Organizacinio jsipareigojimo formy apraSomoji statistika

Kintamieji Bendras vertinimy Diapazonas Standartiné
vidurkis paklaida
Emocinis organizacinis jsipareigojimas 3,8684 2,88 0,032
Normatyvinis organizacinis 3,2148 2,50 0,031
isipareigojimas
Testinis organizacinis jsipareigojimas 2,9718 2,63 0,029

Apskaiciavus visy organizacinio jsipareigojimo dimensijy vertinimo vidurkius (12 lentel¢), galime
pastebéti, jog labiausiai tarp Svietimo jstaigy vadovy pasireiSkia emocinis organizacinis
jsipareigojimas (3,87 balo vidurkis), jiems budingas aukS$tesnis negu Vvidutinis (3,21 balo)
normatyvinis ir Siek tiek Zemesnis nei vidutinis (2,97 balo) testinis organizacinis jsipareigojimas.
Respondentai vertindami organizacinj jsipareigojima buvo gana vieningi — atsakymai pasiskirste 2,5
— 2,88 baly diapazonuose, standartinés paklaidos (0,029 — 0,032) taip pat pakankamai nedidelés.

5,00
4,00
3,87
3,00 3,21
2,97
2,00
1,00
Emocinis organizacinis Normatyvinis organizacinis Testinis organizacinis
isipareigojimas isipareigojimas jsipareigojimas

17 pav. Organizacinio jsipareigojimo dimensijy vertinimo vidurkiai
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4.2.3. Svietimo jstaigu vadovy atlygio jtakos organizaciniam jsipareigojimui rezultaty analizé

Siekiant jvertinti Svietimo jstaigy vadovy atlygio jtaka organizaciniam jsipareigojimui, reikalinga
patikrinti duomeny skirstinio normaluma (13 lentel¢), nes nuo to priklauso, kokius statistinés analizés
metodus deréty pasirinkti.

13 lentelé. Kintamyjy skirstinio normalumo patikrinimo rezultatai

Kintamasis Asimetrijos Eksceso Kolmogorov‘o — Smirnov‘o Shapiro — Wilk‘o testas
koeficientas | koeficientas testas
Statistika ReikSm. Statistika ReikSm.

Darbo uzmokestis 0,793 0,531 0,123 <0,001 0,943 <0,001
Papildomos iSmokos 0,052 -0,370 0,067 0,004 0,984 0,002
Mokymas ir -0,902 6,204 0,131 <0,001 0,927 <0,001
ugdymas
Darbinio gyvenimo -0,121 0,411 0,066 0,005 0,992 0,125
kokybé
Darbo turinys -0,073 -0,241 0,122 <0,001 0,968 <0,001
Emocinis -0,552 0,460 0,090 <0,001 0,973 <0,001
isipareigojimas
Normatyvinis 0,032 -0,460 0,069 0,002 0,985 0,004
jsipareigojimas
Testinis -0,107 -0,112 0,076 <0,001 0,992 0,103
jsipareigojimas

Asimetrijos koeficientas, esant normaliam duomeny pasiskirstymui, btina apie 0,03 (toleruojamos
ribos nuo 0,5 iki -0,5), o eksceso koeficientas — lygus nuliui (Pakalniskiené, 2012). I§ 13 lenteléje
pateikty duomeny matome, kad dalies kintamyjy asimetrijos koeficientai virSija minétas ribas, visy
kintamyjy eksceso koeficientai nelygis nuliui, taigi, vien jverting Siuos koeficientus, negalime priimti
sprendimo, ar tyrimo duomenys yra normaliai pasiskirstg.

Dél Sios priezasties atlikti papildomi skirstinio normaluma tikrinantys Kolmogorov‘o — Smirnov*o ir
Shapiro — Wilk‘o testai (13 lentel¢). Vilmanté Pakalniskiené (2012) teigia, kad duomenys yra
pasiskirste normaliai, jeigu $iy testy reik§mingumo lygmuo yra p > 0,05. Siuo atveju tik dviejy
kintamyjy: darbinio gyvenimo kokybés (p = 0,125) ir testinio organizacinio jsipareigojimo (p =
0,103) pagal Shapiro — Wilk‘o testo kriterijus, statistiSkai reikSmingai nesiskiria nuo normaliojo
skirstinio. Pagal Kolmogorov‘o — Smirnov‘o testo kriterijus, nei vienas kintamasis neatitinka
duomeny skirstinio normalumo reikalavimy. Shapiro — Wilk‘o testas yra patikimesnis, kai
respondenty imtyje yra maziau negu 50 (PakalniSkiené, 2012), todél Sio tyrimo atveju (284
respondentai) pasirinkta pasitikéti Kolmogorov‘o — Smirnov‘o testu ir duomenys toliau analizuojami
kaip neatitinkantys normaliojo skirstinio, renkantis neparametrinius statistinés analizés metodus.

Svietimo jstaigy vadovy atlygio jtaka organizaciniam jsipareigojimui buvo analizuojama taikant
Spearman‘o koreliacijos koeficienta, tinkantj neparametriniy duomeny analizei (rezultatai pateikiami
14 lentel¢je). Kintamojo jtaka laikoma statistiSkai reikSminga, kai p < 0,05, kuo Spearman‘o
koreliacijos koeficiento rho reikSme yra artimesné -1 ar 1, tuo priklausomybé tarp kintamyjy yra
stipresné.
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14 lentelé. Atlygio ir organizacinio jsipareigojimo Spearman‘o koreliacijos koeficiento reiksmés

Emocinis organizacinis Normatyvinis organizacinis | Testinis organizacinis

isipareigojimas isipareigojimas isipareigojimas
Atlygio formos

rho reik§Smingumo rho reikSmingumo rho reikSmingumo
lygis lygis lygis

Darbo uzmokestis -0,113 0,058 -0,019 0,745 0,026 0,667
Papildomos iSmokos | -0,020 0,742 0,024 0,693 -0,001 0,992
Mokymas ir ugdymas | 0,158* 0,008 0,071 0,230 0,032 0,594
Darbinio gyvenimo 0,087 0,143 0,061 0,303 0,004 0,949
kokybé
Darbo turinys 0,387* <0,001 0,208* <0,001 -0,187* 0,002

* - statistiSkai reikSminga koreliacija

Duomeny analizé neatskleidé statistikai reikSmingos finansiniy atlygio (darbo uzmokescio ir
papildomy iSmoky) formy jtakos né vienai Svietimo jstaigy vadovy organizacinio jsipareigojimo
dimensijai, tac¢iau nustatytas rySys tarp kai kuriy nefinansiniy atlygio formy ir respondenty
organizacinio jsipareigojimo.

Mokymo ir ugdymo duomeny analizé parodé statistiS8kai reikSmingg (p = 0,008) teigiamos krypties
koreliacijg (rtho = 0,158) su emociniu (afektiniu) organizaciniu jsipareigojimu, taigi, kuo geriau
Svietimo jstaigy vadovai vertina mokymo ir tobuléjimo sglygas savo darbe, tuo stipriau jie yra
emociskai jsipareigoje savo organizacijai. Visgi, reikia pastebéti, jog $i jtaka yra labai silpna.

Tyrimo rezultatai atskleidé, jog darbo turinys turi statistiSkai reikSmingg poveikj visoms trims
Svietimo jstaigy vadovy organizacinio jsipareigojimo dimensijoms. Labiausiai darbo turinio jtaka
pasireiskia emociniam (afektiniam) organizaciniam jsipareigojimui (rtho = 0,387, reikSmingumo lygis
p < 0,001). Sio poveikio kryptis yra teigiama, taigi, kuo geriau respondentai vertina savo darbo turinj,
tuo stipresnis jy emocinio jsipareigojimo lygis. Silpna (rho = 0,208), taCiau statistiskai reikSminga (p
< 0,001), yra darbo turinio teigiamos krypties jtaka ir normatyvinio organizacinio jsipareigojimo
atveju, taigi geresnis darbo turinio vertinimas lemia didesnj tyrimo dalyviy normatyvinio
jsipareigojimo lygi. Silpnas neigiamos krypties (rho =-0,187) darbo turinio poveikis nustatytas tiriant
Svietimo jstaigy vadovy testinj organizacinj jsipareigojima, taigi, kuo labiau respondentai patenkinti
savo darbo turiniu, tuo silpnesnis jy organizacinis jsipareigojimas. Taigi, galima apibendrinti, jog
didziausig poveik] Svietimo jstaigy vadovy organizaciniam jsipareigojimui turinti atlygio forma yra
darbo turinys, todél svarbu §j kintamajj iSanalizuoti atidZiau.

Darbo turinio kintamasis, kaip minéta teorinéje darbo dalyje, sudarytas i§ trijy dedamyjy: §j darba
dirbti yra malonu (respondenty vertinimo vidurkis 4,17 balo), darbas yra jvairus (vertinimo vidurkis
4,55 balo) ir prasmingas (3,94 balo). Tyrimo dalyviai visas kintamojo ,,Darbo turinys* sudedamasias
dalis vertino auks¢iau negu vidutiniskai (5 baly skaléje), tai nulémé ir auksta bendra Sio kintamojo
vertinimy vidurkj — 4,22 balo. Atsizvelgiant j Sio kintamojo reik§mingg jtakg Svietimo jstaigy vadovy
organizaciniam jsipareigojimui, atlikta iSsamesné analizé, ar visi darbo turinio komponentai yra
vienodai svarbiis (15 lentel¢).
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15 lentelé. Kintamojo ,,Darbo turinys* sudedamyjy daliy jtaka organizaciniam jsipareigojimui

Emocinis organizacinis Normatyvinis organizacinis | Testinis organizacinis
Kintamojo ,,Darbo isipareigojimas isipareigojimas isipareigojimas
turinys® dedamosios rho reik§mingumo rho reik§mingumo rho reik§mingumo
lygis lygis lygis
Darbas malonus 0,390* <0,001 0,218* <0,001 -0,136* 0,011
Darbas jvairus 0,253* <0,001 0,159* 0,036 -0,102 0,087
Darbas prasmingas 0,267* <0,001 0,192* 0,005 -0,165* 0,005

* - statistiSkai reik§minga koreliacija

ReikSmingiausig jtakg apklausos dalyviy organizaciniam jsipareigojimui turi tai, kad jiems savo darbg
dirbti yra malonu. Tai ypac pastebima emocinio organizacinio jsipareigojimo atveju, kiek silpnesnis,
bet statistiSkai reikSmingas, poveikis normatyviniam ir tgstiniam organizaciniam jsipareigojimui.
Gana svarbus darbo turinio veiksnys yra ir darbo prasmingumas, nors jo poveikis pasireiskia silpniau,
bet yra statistiSkai reik§mingai susij¢s su visomis organizacinio jsipareigojimo formomis. Darbo ir
uzduociy jvairoveé pakankamai silpnai susijusi su Svietimo jstaigy vadovy emociniu ir normatyviniu
isipareigojimu, o tgstiniam jsipareigojimui reikSmingos jtakos neturi. Svarbu pastebéti, jog darbo
malonumo ir prasmingumo koreliacija su tgstiniu organizaciniu jsipareigojimu yra neigiamos
krypties, taigi, kuo daugiau malonumo ir prasmés respondentai jzvelgia savo darbe, tuo silpniau
pasireiSkia jy testinis organizacinis jsipareigojimas.

Siekiant patikrinti ar respondenty ar jy vadovaujamy jstaigy charakteristikos turi statistiskai
reik§mingos jtakos tyrimo rezultatams, atlikta duomeny analiz¢é jtraukiant papildomus kinatmuosius.
Patikrinimui pasirinktas Mann‘o — Whitney testas, skirtas palyginti dviejy nepriklausomy grupiy
vidurkiams, kai reikia rinktis neparametrinius kriterijus (duomeny skirstinys neatitinka normaliojo).
Patikrinimo rezultatai pateikiami 16 lenteléje.

16 lentelé. Respondenty charakteristiky jtaka jy organizaciniam jsipareigojimui

Kintamieji Emocinis Normatyvinis Testinis
organizacinis organizacinis organizacinis
isipareigojimas jsipareigojimas jsipareigojimas

Lytis Statistika -0,072 -0,047 0,013

Reik$mingumo lygis 0,112 0,215 0,415

AmZius Statistika 0,131* 0,160* 0,224*

Reik$mingumo lygis 0,027 0,007 <0,001
Nuolatinis ar laikinas | Statistika 0,257* 0,127* 0,104*
ReikSmingumo lygis <0,001 0,007 0,028
Istaigos tipas Statistika 0,018 -0,091 -0,033
Reik$mingumo lygis 0,378 0,056 0,290
Vietove Statistika -0,089 -0,086 -0,039
Reik$mingumo lygis 0,068 0,073 0,259

* - statistiSkai reikSminga koreliacija

Tyrimo dalyviy lytis, vietové (didmiestis, miestas, miestelis ar kaimas), kur jsikirusi jy vadovaujama
istaiga, ir jos tipas reik§mingos jtakos organizaciniam jsipareigojimui neturi. Statisti$kai reik§minga
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poveikj organizaciniam jsipareigojimui turi respondenty amzius ir ta aplinkybé, ar jstaigos vadovas
yra nuolatinis, ar paskirtas j Sias pareigas laikinai.

Nuolatiniy Svietimo jstaigy vadovy organizacinis jsipareigojimas pasireiskia stipriau negu laikinyjy
vadovy (18 pav.). Sis skirtumas didesnis emocinio ir normatyvinio organizacinio jsipareigojimo
atveju, testinis organizacinis jsipareigojimas abiejose grupése beveik sutampa.

4,5

4 3,89 3,73

3,5 3,23
3,09 2,98 292

2,5

1,5

Emocinis organizacinis  Normatyvinis organizacinis Testinis organizacinis
jsipareigojimas jsipareigojimas isipareigojimas

Nuolatiniai vadovai Laikinai einantys pareigas vadovai

18 pav. Nuolatiniy ir laikinyjy Svietimo jstaigy vadovy organizacinio jsipareigojimo raiska

Atlikus papildomg koreliacing duomeny analiz¢ abiejose grupése atskirai, tarp apklausty laikinyjy
Svietimo jstaigy vadovy atlygio ir organizacinio jsipareigojimo jokiy statistiSkai reikSmingy sasajy
nenustatyta. Nuolatiniy vadovy grupés duomeny analiz¢ atskleide Siek tiek stipresne ty paciy atlygio
formy jtaka organizaciniam jsipareigojimui kaip ir bendroje visy respondenty grupéje (17 lentelé).
Taip pat, nuolatiniy $vietimo jstaigy vadovy grupéje pastebétas silpnas, taciau statistiSkai reik§mingas
rySys, tarp darbinio gyvenimo kokybés ir emocinio organizacinio jsipareigojimo, kurio nebuvo
bendroje respondenty grupéje.

17 lentelé. Atlygio ir organizacinio jsipareigojimo koreliacija nuolatiniy $vietimo jstaigy vadovy grupéje

Emocinis organizacinis Normatyvinis organizacinis | Testinis organizacinis

jsipareigojimas isipareigojimas jsipareigojimas
Atlygio formos

rho reikSmingumo rho reikSmingumo rho reikSmingumo
lygis lygis lygis

Darbo uzmokestis -0,118 0,062 -0,046 0,473 -0,046 0,473
Papildomos iSmokos | -0,006 0,923 -0,001 0,993 -0,001 0,993
Mokymas ir ugdymas | 0,187* 0,003 0,066 0,299 0,066 0,299
Darbinio gyvenimo 0,129* 0,041 0,049 0,436 0,049 0,436
kokybé
Darbo turinys 0,412* <0,001 0,298* 0,024 0,215* 0,001

* - statistiSkai reikSminga koreliacija

Tyrimo dalyviy amzius — antroji charakteristika, kuri turéjo reikSminga poveikj jy organizaciniam
jsipareigojimui. Pateiktoje organizacinio jsipareigojimo raiSkos pagal amziaus grupes diagramoje
(19 pav.) galima pastebéti, jog jauniausio amziaus (24 — 35 mety) grupéje visy organizacinio
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isipareigojimo formy pasireiskimo lygis yra maziausias, o vyriausio amziaus (daugiau kaip 65 mety)
grupéje — didziausias. Didéjant tyrimo dalyviy amziui, palaipsniui stipréja jy jsipareigojimas savo
jstaigai, Sis pokytis rySkiausias testinio jsipareigojimo atveju — 0,58 balo skirtumas tarp jauniausio ir
vyriausio amziaus grupéms priklausanciy respondenty testinio jsipareigojimo vidurkiy. PanaSus
santykinis skirtumas (0,54 balo) ir tarp $iy grupiy normatyvinio organizacinio jsipareigojimo
vidurkiy. Maziausiai nuo tyrimo dalyviy amziaus priklauso emocinio organizacinio jsipareigojimo
did¢jimas — 0,38 balo vidurkiy skirtumas tarp jauniausio ir vyriausio amziaus grupiy respondenty.
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19 pav. Organizacinio jsipareigojimo raiska pagal respondenty amziaus grupes

Gauti rezultatai sudaro prielaida manyti, kad amzius yra pakankamai reikSmingas veiksnys, galintis
paveikti Svietimo jstaigy vadovy atlygio ir organizacinio jsipareigojimo sasajas, todél atlikta
detalesné analizé kiekvienoje amziaus grupe¢je, siekiant iSsiaiskinti, ar yra reikSmingy skirtumy nuo
bendros respondenty grupés.

Finansinés atlygio formos nei vienoje amziaus grup¢je organizaciniam jsipareigojimui reikSmingos
itakos netur¢jo. Taip pat nebuvo pastebéta svarbiy skirtumy nuo bendros respondenty grupés
normatyvinio ir tgstinio jsipareigojimo atveju — jtaka Sioms organizacinio jsipareigojimo formoms
turéjo tik darbo turinys, darbo turinio jtaka normatyviniam ir tegstiniam organizaciniam
isipareigojimui buvo Siek tiek silpnesné jaunesnio amziaus grupése ir pamazu stipréjo didéjant
respondenty amzZiui.

Ryskiausi atlygio jtakos §vietimo jstaigy vadovy jsipareigojimui skirtumai atskirose amziaus grupése
pasireiské emocinio organizacinio jsipareigojimo atveju (18 lentelé).

Nepateikiami 65-eriy ir daugiau mety respondenty amziaus grupés rezultatai, nes dél mazo tyrimo
dalyviy skaiCiaus (tik 3 respondentai pateko j $§ig amziaus grupe) nepavyko gauti statistiskai patikimy
koreliacijos rezultaty. Taip pat néra pateikiami finansiniy atlygio formy jtakos emociniams
organizaciniam jsipareigojimui rezultatai, nes nei tarp visy respondenty, nei kurioje nors amziaus
grup¢je finansinés atlygio formos statistiskai reikSmingos jtakos organizaciniam jsipareigojimui
netur¢jo.
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18 lentelé. Nefinansiniy atlygio formy jtaka emociniam organizaciniam jsipareigojimui pagal amziaus
grupes

Mokymas ir ugdymas Darbinio gyvenimo kokybé | Darbo turinys
Respondenty
amZiaus grupés rho reikSmingumo rho reik§mingumo rho reikSmingumo
lygis lygis lygis
24 — 35 metai 0,781* 0,022 0,719* 0,045 0,671 0,069
36 — 45 metai 0,071 0,665 0,047 0,774 0,427* 0,006
46 — 55 metai 0,091 0,354 -0,035 0,719 0,400* <0,001
56 — 65 metai 0,200* 0,024 0,124 0,166 0,389* <0,001

* - statistiskai reik§minga koreliacija

Svietimo jstaigy vadovy 24 — 35 mety amZiaus grupé ryskiai iSsiskyre i§ kity amziaus grupiy: jy
emociniam organizaciniam jsipareigojimui stipry poveikj tur¢jo dvi atlygio formos: mokymas ir
ugdymas (rho = 0,781) bei darbinio gyvenimo kokybé¢ (rho = 0,719), o darbo turinys, skirtingai nuo
bendros imties, neturéjo statistiSkai reikSmingos jtakos. Taigi, 24 — 35 mety Svietimo jstaigy vadovy
emocinj organizacinj jsipareigojimg lémé kitos atlygio formos ir jy jtaka buvo daug stipresné negu
bendroje visy respondenty grupéje.

Pradedant nuo antros amziaus grupés (36 — 45 mety), reikSminga jtaka jau jgavo bendroje respondenty
grupéje stipriausiai pasireiskusi atlygio forma — darbo turinys. PanaSaus stiprumo (rho apie 0,4) darbo
turinio poveikis emociniam organizaciniam jsipareigojimui Stebimas visose amziaus grupése,
iSskyrus pacig jauniausig (24 — 35 m.). Mokymas ir ugdymas iSskirtinai reikSmingas 24 — 35 mety
amziaus grupés respondenty emociniam jsipareigojimui, svarbg vél jgauna 56 — 65 mety respondenty
grupéje (rho = 0,200), kur jo jtaka emociniam organizaciniam jsipareigojimui panasaus stiprumo kaip
bendroje respondenty imtyje (rho = 0,158).

4.3. Apibendrinti tyrimo rezultatai ir diskusija

Apibendrinant empirinio tyrimo metu gautus rezultatus, galima teigti, jog nustatytas aukstesnis negu
vidutinis $vietimo jstaigy vadovy emocinio (vidurkis 3,87 i$ 5 baly) ir normatyvinio (vidurkis 3,21 i$
5 baly) organizacinio jsipareigojimo lygis bei Siek tieck zemesnis negu vidutinis (vidurkis 2,97 balo)
testinis organizacinis jsipareigojimas. Guerrero ir Herrbach'o (2009) tyrime nustatytas emocinio
(afektinio) organizacinio jsipareigojimo buvo 3,42 balo, Nazir'o ir kity mokslininky. (2016) — 3,36
balo, 0 Miao ir kity (2013) — 3,26 balo, taigi Svietimo jstaigy vadovy emocinis jsipareigojimas
pasireiskia stipriau apie 0,5 vidutinio balo. Taigi, $io tyrimo rezultatai patvirtina E. Rimsaités (2009)
pastebéta tendencija, jog vadovy organizacinio jsipareigojimo lygis aukstesnis. Reikéty pabrézti, jog
visi minéti mokslininkai naudojo ta pacia Meyer'io et al. (1993) organizacinio jsipareigojimo
matavimo skalg, kuri naudojama ir Siame tyrime, taigi, tyrimo metodo jtaka rezultaty skirtumams
turéty biiti minimali.

Normatyvinio organizacinio jsipareigojimo atveju tendencijg nustatyti sudétingiau: Nazir'o ir kity
autoriy (2016) pateikiamas vidurkis — 3,43 balo, o Miao ir kity autoriy (2013) — 2,83 balo, taigi,
Svietimo jstaigy vadovy normatyvinio jsipareigojimo lygis (3,21 balo) yra tarp Siy dviejy vidurkiy.
Reikéty pastebéti, jog Nazir'o ir kity (2016) tyrimo dalyviai buvo privataus sektoriaus darbuotojai,
kuriy organizacinio jsipareigojimo lygis paprastai biina aukStesniS. Visgi, néra aiSku kiek
normatyvinio organizacinio jsipareigojimo lygis gali biiti nulemtas darbo sektoriaus, todél
vienareikSmisky iSvady Siuo atveju daryti negalima.
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Svietimo jstaigy vadovy testinio organizacinio jsipareigojimo lygis 2,97 balo, beveik atitinka
Malhotra'o ir kity (2007) nustatyta 2,99 balo bei Miao ir kity autoriy (2013) nustatytg 2,94 balo
vidurkj, taigi, galima teigti, jog tik emocinio organizacinio jsipareigojimo lygis pastebimai aukstesnis
negu nustatytas ankstesniuose tyrimuose, kas galéty biti susij¢ su tuo, jog tyrimo dalyviai yra jstaigy
vadovai.

Empirinio tyrimo tikslas buvo patikrinti sudaryta teorinj modelj, todél Sis modelis atnaujintas, i ji
jtraukiant tyrimo metu gautus statistiskai reikSmingus rezultatus (20 pav.).
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20 pav. Apibendrinti empirinio tyrimo rezultatai

Atlikus empirinio tyrimo rezultaty analizg, galima apibendrinti, kad teorinis modelis pasitvirtino tik
1§ dalies, nes nustatyta tik keliy nefinansiniy atlygio formy jtaka Svietimo jstaigy vadowvy
organizaciniam jsipareigojimui. PrieSingai likesCiams, kurie i$sakyti teorinéje Sio darbo dalyje,
finansinis atlygis nebuvo reik§mingai susijes su Svietimo jstaigy vadovy organizacinio jsipareigojimo

lygiu.

Korir'o ir Kipkebut'o (2016) atliktas tyrimas parodé reikSmingg vieSojo sektoriaus darbuotojy
finansiniy atlygiy (nefinansiniai atlygiai nebuvo jtraukti j tyrima) koreliacijg su visais organizacinio
jsipareigojimo tipais: afektiniu (r = 0,344), testiniu (r = 0,249), ir normatyviniu (r = 0,246).
Malhotra'o ir kity (2007) tyrimo rezultatai atskleidé pasitenkinimo gaunamu darbo uzmokesciu silpng
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teigiamg koreliacijg su testiniu organizaciniu jsipareigojimu (r = 0,17), tame paciame tyrime,
nustatyta darbuotojy pasitenkinimo finansinio atlygio formomis teigiama koreliacija su bendruoju
jsipareigojimu organizacijai (r = 0,333), Sinani (2016) taip pat nustaté finansinio atlygio poveikij
bendram darbuotojy organizaciniam jsipareigojimui. Siame tyrime nebuvo nustatyta §vietimo jstaigy
vadovy finansiniy atlygiy reikSmingos jtakos organizaciniam jsipareigojimui, taigi Sio tyrimo
rezultatai prieStarauja anksc¢iau minéty tyrimy iSvadomes.

Visgi, tai, kad Svietimo jstaigy vadovy darbo uzmokestis neturéjo jtakos jy organizaciniam
jsipareigojimui patvirtina Ogunnaike'o ir kity autoriy (2016) atlikto tyrimo rezultatus. Minéti tyréjai
nesurado statistiSkai reikSmingo rySio tarp darbo uzmokescio lygio ir afektinio jsipareigojimo
organizacijai. Tikétina, jog panasy abiejy tyrimy rezultatg galéjo nulemti tai, kad jy dalyviai —
Svietimo sistemos darbuotojai, tik Ogunnaike'o ir kity autoriy (2016) atveju buvo apklausiami
bendrojo ugdymo mokykly mokytojai, o Siame — Svietimo jstaigy vadovai. Taigi, gauti rezultatai
papildo naujais duomenimis mokslininky (Nalyvaiko et al., 2018; Park, Word, 2012) teigianciy, jog
viesojo sektoriaus darbuotojams maziau svarbios finansinés atlygio formos, iSvadas.

Tyrimo rezultatai atskleidé, jog Svietimo jstaigy vadovy organizacinio jsipareigojimo formavimuisi
ir palaikymui svarbesnés nefinansinés atlygio formos. Taigi, empirinio tyrimo metu gauti duomenys
i§ dalies patvirtina Alamelu'o ir kity autoriy (2015) bei Malhotra'o ir kity (2007) iSvadas, kurios taip
pat atskleidé didesne¢ nefinansiniy veiksniy jtakg afektiniam ir normatyviniam darbuotojy
organizaciniam jsipareigojimui.

Kita vertus, lyginant atskirus kintamuosius, $vietimo jstaigy vadovy tyrimo rezultatai priestarauja kity
mokslininky gautiems duomenims. Alamelu'o ir kity autoriy (2015) bei Sinani‘o (2016) tyrimai
atskleid¢, jog svarbiausia i§ nefinansiniy atlygio formy organizacinio jsipareigojimo kontekste yra
darbinio gyvenimo kokybé: darbo aplinka ir geros salygos, darbo laiko lankstumas ir darbo — Seimos
gyvenimo balansas, taigi, $io tyrimo metu surinkti duomenys taip pat yra skirtingi — darbinio
gyvenimo kokybé netur¢jo statistiSkai reikSmingo poveikio Svietimo jstaigy vadovy organizaciniam
jsipareigojimui, i$skyrus 24 — 35 mety amziaus grupe, kurioje darbinio gyvenimo kokybés jtaka
emociniam organizaciniam jsipareigojimui buvo stipri.

Nepavyko aptikti, jog anks¢iau baty analizuota darbo turinio jtaka organizaciniam jsipareigojimui, o
Siame tyrime butent darbo turinys buvo svarbiausias veiksnys, turéjes poveikj visoms trims
organizacinio jsipareigojimo dimensijoms. Vis délto, keletas mokslininky skyré démesio darbo
(uzduociy) jvairovés jtakai, o darbo jvairové Siame darbe buvo analizuojama kaip darbo turinio
sudedamoji dalis, todél galima palyginti gautus rezultatus. Miao ir Kiti autoriai (2013) atskleidé
uzduociy jvairovés teigiamg sgsajg su afektiniu (r = 0,227) ir normatyviniu (r = 0,239) organizaciniu
Isipareigojimu, taigi, $io tyrimo metu gauti labai panaSiis — duomenys darbo jvairové teigiamai
susijusi su emociniu (rho = 0,253) ir normatyviniu (rho = 0,159) organizaciniu jsipareigojomu. O
Malhotra ir Kiti autoriai (2007) nenustaté reikSmingy darbo jvairovés sasajy su kuriuo nors
organizacinio jsipareigojimo tipu, taigi, jy tyrimo rezultatai neatitinka Sio tyrimo ir Miao ir kity
(2013) gauty rezultaty. Sis neatitikimas galéty bati susijes su tuo, jog Miao ir kity (2013) bei $io
tyrimo dalyviai — viesSojo sektoriaus darbuotojai, 0 Malhotra‘os ir kity autoriy (2007) tyrime dalyvavo
privataus sektoriaus darbuotojai. Taigi, gauti rezultatai suteikia papildomy jrodymy, jog viesojo
sektoriaus darbuotojams yra svarbiis nefinansiniai atlygio elementai.
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Nazir'o ir kity autoriy (2016) bei Malhotra‘o ir kity autoriy (2007) tyrimai atskleidé mokymo
reikSmingg teigiamg koreliacijg su normatyviniu jsipareigojimu, Siame tyrime mokymas ir ugdymas
taip pat tur¢jo statistiskai reikSmingg poveiki, taciau kitai organizacinio jsipareigojimo formai —
emociniam jsipareigojimui. Tai reiskia, kad minéti mokslininkai nustaté, jog mokymai skatino tyrimo
dalyviy jsipareigojima, kuris labiau susijes su pareigos ir lojalumo jausmu, o Svietimo jstaigy vadovy
atveju mokymas buvo susijes su emociniu prisiriSimu, susitapatinimu su savo jstaiga, tiksly bendrumu
ir noru savo veikla prisidéti prie jy sickimo. Reikia pazyméti, jog Nazir'as ir kiti (2016) savo tyrimo
dalyviy neskirsté pagal sektoriy, 0 Malhotra ir kiti autoriai (2007) — | tyrimg jtrauké tik privataus
sektoriaus darbuotojus, taigi, rezultaty neatitikimas gali biiti nulemtas to, kuriam sektoriui priklauso
respondentai.

Apibendrinant empirinio tyrimo rezultatus, galima teigti, kad jie suteikia naujy ziniy apie vadovy
organizacinj jsipareigojima: nustatytas aukstesnis emocinio organizacinio jsipareigojimo lygis negu
tuomet, kai j tyrimg jtraukiami visy valdymo lygiy darbuotojai, 0 reikSmingiausig jtakg visoms
Svietimo jstaigy vadovy organizacinio jsipareigojimo formoms turi paties darbo turinys. Taip pat, $io
darbo empirinio tyrimo rezultatai suteikia papildomy argumenty mokslininkams, kurie teigia didesng
nefinansiniy atlygio formy svarba viesajame sektoriuje, kadangi nenustatyta finansiniy atlygio formy
reikSmingos itakos organizaciniam jsipareigojimui.

Reikéty paminéti keleta Sio tyrimo ribotumy. Nors respondenty skaiCius buvo didesnis, negu
apskaifiuota minimali imtis, taciau imtis suformuota siunciant praSymus dalyvauti apklausoje
visiems populiacijos nariams ir pasikliaunant jy sutikimu arba nesutikimu joje dalyvauti, todeél,
negalima teigti, jog buvo taikyta atsitiktiné tyrimo dalyviy atranka. Jeigu sutikusiy dalyvauti
atrankoje tyrimo dalyviy charakteristiky dazniai Zymiai skirtysi nuo bendros populiacijos, tuomet jy
nuomoné nevisisSkai tiksliai atspindi bendrg populiacijos nuomong¢. Buvo palyginti dviejy
charakteristiky (lytis ir laikinas ar nuolatinis jstaigos vadovas) dazniai tyrimo imtyje bei populiacijoje
ir jie Zymiai nesiskyr¢, taciau iSlieka tikimybe, kad tyrimo rezultatai gal€jo turéti tam tikry nukrypimy
nuo populiacijos nuomongs.

Teorinis modelis pasitvirtino tik i§ dalies, todél ateityje buity tikslinga atlikti panasy tyrima, jtraukiant
papildomus veiksnius, galinCius turéti jtakos Svietimo jstaigy organizaciniam jsipareigojimui, kad
biity galima sukurti i§samesnj teorinj modelj.
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ISvados ir rekomendacijos

1. Organizacinis jsipareigojimas mokslingje literatiiroje apibtidinamas kaip teigiamas ir siektinas
reiskinys, suteikiantis abipusés naudos darbuotojams ir organizacijai. Allen‘o ir Meyer‘io 1991
metais sukurtas organizacinio jsipareigojimo modelis, iSskiriantis tris organizacinio
jsipareigojimo dimensijas: emocine (afekting), tgsting ir normatyving, Siuo metu yra labiausiai
jsitvirtings mokslo bendruomenéje. Minétas trijy dimensijy modelis laikomas tiksliausiai
apibrézian¢iu organizacinio jsipareigojimo koncepcija ir yra populiariausias bei dazniausiai
naudojamas empiriniams tyrimams atlikti.

2. Atlygio koncepcija yra sudétinga ir plati, todél daznai mokslininky darbuose analizuojama,
jvairiais aspektais, tac¢iau zmogiskyjy istekliy vadybos srityje vykstant jvairiems pokyciams,
atlygio moksliniai tyrimai i§lieka aktualtis ir praktiskai reikSmingi. Mokslinéje literatiiroje galima
aptikti jvairiy atlygio modeliy, tac¢iau dazniausiai pasirenkama atlygio struktiira: materialios
(finansinés) ir nematerialios (nefinansinés) atlygio formos. Svietimo jstaigy vadovy atlygio
specifika pagrjsta vieSojo sektoriaus atlygio ypatybémis, kylan¢iomis i§ riboty iStekliy ir
pakankamai griezto teisinio reglamentavimo, bei jy priklausymu auks¢iausiam jstaigos valdymo
lygiui.

3. Teorinis Svietimo jstaigy vadovy atlygio jtakos organizaciniam jsipareigojimui modelis
suformuotas atmetus vieSajame sektoriuje nenaudojamas ir auks$¢iausiojo lygio vadovui
neaktualias atlygio formas, isskirtos Sios Svietimo jstaigy vadovy atlygio dedamosios: darbo
uzmokestis (pastovioji dalis), papildomos iSmokos (kintamoji dalis, priedai, priemoKos,
premijos), mokymas ir ugdymas, darbinio gyvenimo kokybe¢ ir darbo turinys. Iki Siol mokslinéje
literattiroje néra vieningos nuomonés dél finansiniy ir nefinansiniy atlygio formy reik§mingumo
vieSajame sektoriuje, todél jos suskirstytos j finansiniy ir nefinansiniy atlygiy grupes. Teoriniame
modelyje daroma prielaida, jog visos atlygio formos gali turéti poveikj kiekvienam organizacinio
(emocinio, normatyvinio ir testinio) jsipareigojimo tipui.

4. Empirinio tyrimo rezultatai atskleide aukstesnj negu vidutinj (ir aukStesnj, negu pateikiama kity
mokslininky darbuose) Svietimo jstaigy vadovy emocinio organizacinio jsipareigojimo lygj.
Nenustatyta statistiskai reikSmingos finansiniy atlygiy jtakos nei vienai organizacinio
jsipareigojimo formai. Didziausig jtakg emociniam, normatyviniam ir testiniam $vietimo jstaigy
vadovy organizaciniam jsipareigojimui turéjo nefinansinio atlygio forma — darbo turinys. Tgstinio
organizacinio jsipareigojimo atveju $i jtaka buvo neigiama — kuo tyrimo dalyvis buvo labiau
patenkintas savo darbo turiniu (malonumu, jvairove ir prasmingumu), tuo zemesnis buvo jo
organizacinio jsipareigojimo lygis. Svarbi atlygio forma, kuri turéjo reikSmingg jtaka emociniam
organizaciniam jsipareigojimui, buvo mokymas ir ugdymas, $i jtaka stipriausiai pasireiske 24 —
35-eriy mety tyrimo dalyviy amziaus grupéje. Taigi, teorinj modelj empirinio tyrimo metu
surinkti duomenys patvirtino tik i§ dalies ir suteiké papildomy jrodymy mokslin¢je literatiiroje
sutinkamai iSvadai, jog vieSajame sektoriuje svarbesnés nefinansinio atlygio formos.

Apibendrinant tyrimo rezultatus, galima pateikti keleta rekomendacijy:

— Atsizvelgiant | tai, jog Siuo metu Svietimo jstaigy vadovy organizacinj jsipareigojimg i$ esmés
palaiko tik darbo turinys, skirti démesio kity atlygio formy stiprinimui ir jy efektyvumo
didinimui.

— Uztikrinti, kad Svietimo jstaigy vadovy darbo uzmokestis atitikty jy darbo sudétingumg ir
atsakomybes lygj bei teisingumo principus, taip pagerinant Siuo metu ypa¢ zemga darbo
uzmokescio vertinimg.
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— Atlyginti uz papildomus darbus, padidéjusj darbo kriivj, taip pat uz nekasdienius, jstaigos
veiklai svarbius pasiekimus, siekiant padidinti Svietimo jstaigy vadovy pasitenkinimg
papildomomis i§mokomis ir finansine atlygio dalimi.

— Valdyti rizikas, susijusias su aukstu streso lygiu $vietimo jstaigy vadovy darbe, taip pagerinant
ju darbinio gyvenimo kokybe, kuri yra aktuali atlygio forma nuolatiniy $vietimo jstaigy
vadovy grupgje.

— Atkreipti démesj | jauniausio (24 — 35 mety) amziaus grupés Svietimo jstaigy vadovy
poreikius, kurie i$siskiria stipria mokymo ir ugdymo bei darbinio gyvenimo kokybés jtaka jy
emociniam jsipareigojimui.
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Priedai

1 priedas. Apklausos anketa
Gerb. Svietimo jstaigos vadove,

esu Kauno technologijos universiteto II kurso magistranté ir atlieku tyrima, sieckdama issiaiskinti $vietimo

jstaigy vadovy atlygio sgsajas su jy jsipareigojimu organizacijai. Prasau skirti 15-20 minuciy atsakyti j anketos
klausimus ir taip prisidéti prie mokslo rezultaty gavimo. Visi tyrimo metu gauti duomenys bus naudojami tik
baigiamojo magistro darbo rengimui ir pateikiami apibendrintai, todél nebus jmanoma identifikuoti konkretaus

respondento. Garantuoju, kad bus uztikrintas informacijos konfidencialumas ir Jiisy anonimiskumas.
Jeigu turésite klausimy, prasau kreiptis el. pastu jurgita.zajanckauskiene@ktu.edu

I klausimyno dalis

Pirmoje klausimyno dalyje pateikiami teiginiai apie jvairiy atlygio formy taikymg Jusy darbe. Prasau

pazymékite, kiek pritariate Siems teiginiams, jvertindami savo pritarimg skaléje nuo 1 iki 5, kur 1 — visiSkai

nesutinku, 5 — visi§kai sutinku.

4

Darbo uZmokestis (pastovioji dalis)

1. Mano gaunamas darbo uzmokestis uztikrina tinkama pragyvenimo lygi

2. Darbo uzmokestis atitinka mano kompetencijg ir darbo patirtj

3. Darbo uzmokestis atitinka darbo sudétinguma

4. Darbo uzmokestis atitinka atsakomybés lygj

5. AS jauciu, kad gaunu teisinga darbo uzmokestj uz savo darba

Papildomos iSmokos (kintamoji dalis, priemokos, priedai, premijos)

6. Papildomos iSmokos jvertina pasiektus rezultatus

7. Papildomos iSmokos atitinka mano jdétas pastangas ir darbo kokybe

8. Papildomos iSmokos yra mokamos pagal aiskig ir visiems vienoda
vertinimo sistema

9. Atlyginama uz papildomus darbus, padidéjusj darbo kriivi

10. Atlyginama uz ypatingus, nekasdienius, svarbius pasiekimus

Mokymas ir ugdymas

11. Turiu galimybe mokytis i§ kolegy, esant poreikiui gauti mentoriaus
pagalba

12. Turiu pakankamai Ziniy, reikalingy efektyviam darbui

13. Savo darbe nuolat mokausi naujy dalyky

14. Turiu galimybe gauti savo darbui reikalingy Ziniy, kai tam kyla poreikis

15. Savo darbe as nuolat tobuléju

Darbinio gyvenimo kokybé

16. Apripinama darbui reikalingomis priemonémis ir iStekliais

17. Mano darbo aplinka yra saugi ir patogi

18. Mano darbe uztikrinamas tinkamas balansas tarp darbo ir asmeninio
gyvenimo

19. Turiu galimybe kontroliuoti savo darbo laikg ir darbotvarke

20. AS turiu pakankamai laisvés priimti sprendimus savo darbe

21. Savo darbe daznai jauciu spaudimg (R)

22. Mano darbas susijes su aukstu streso lygiu (R)

Darbo turinys

23. Man patinka mano darbo pobudis

24. Savo darbe as save realizuoju

25. Sj darbg dirbti yra malonu

26. Savo darbe susiduriu su jvairiomis uzduotimis ir veiklomis
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28. Mano darbg sudaro daug jvairiy atsakomybiy

29. Mano darbas turi galimybiy pakeisti pasaulj geresne linkme

30. Mano darbas turi teigiamy pasekmiy visuomenei

31. AS galiu matyti savo darbo galutinj rezultata

Il klausimyno dalis

Vertinant Jisy patirtj Sioje jstaigoje, praSau pazymekite, kiek pritariate Siems teiginiams, jvertindami savo

pritarima skaléje nuo 1 iki 5, kur 1 — visiS§kai nesutinku, 5 — visi§kai sutinku.

1

4

Emocinis (afektinis) jsipareigojimas organizacijai

32. Buciau laiminga(s), galédama(s) praleisti likusj karjeros laika Sioje
Istaigoje

33. Man patinka kalbéti apie savo jstaigg su nepriklausanciais jai Zmonémis

34. AS jauciu, kad Sios jstaigos problemos yra ir mano problemos

35. Manau, kad lengvai pripras¢iau prie kitos organizacijos, taip pat kaip
prie Sios (R)

36. AS nesijauciu kaip Seimos narys $ioje jstaigoje (R)

37. Nesijauciu emociskai prisiriSusi(-¢s) prie Sios jstaigos (R)

38. Si jstaiga man asmenigkai labai daug reiskia

39. AS nejauciu tvirto prisiri§imo prie Sios jstaigos (R)

Normatyvinis jsipareigojimas organizacijai

40. AS manau, kad $iais laikais Zmonés per daznai keicia darbovietes

41. AS nemanau, kad darbuotojas privalo visada likti lojalus savo
darbovietei

42. Daznas organizacijos keitimas man atrodo neetiskas

43. Viena i§ pagrindiniy priezasc¢iy, kod¢l dirbu $ioje jstaigoje yra ta, jog
lojalumas man yra svarbus bei jauciu moraling pareiga Cia likti

44. Nemanau, kad biity teisinga palikti Sig jstaiga, net jei gauciau
naudingesnj darbo pasitilyma

45. AS buvau mokyta(s), jog lojalumas organizacijai, kurioje dirbu, yra
vertybé

46. Kai zmonés pasilikdavo vienoje organizacijoje didziaja savo karjeros
dalj, buvo daug geriau

47. Nemanau, kad S$iais laikais yra svarbu priklausyti kazkokiai
organizacijai (R)

Testinis jsipareigojimas organizacijai

48. AS nebijociau iseiti i$ Sio darbo neturédamag(s) kitos darbo vietos (R)

49. Man biity labai sunku palikti $ig jstaiga, net jei to noréciau

50. Mano gyvenime daug kas sutrikty, jei nuspresciau palikti Sig jstaiga

51. Nepatir¢iau dideliy materialiniy nuostoliy, jeigu dabar palik¢iau $ig
istaiga (R)

52. Siuo metu pasilikti $ioje jstaigoje jau¢iu daugiau biitinybe negu nora

53. Jauciu, jog turiu per mazai pasirinkimo galimybiy, kad galéciau iSeiti i$
Sios jstaigos

54. Viena i§ neigiamy pasekmiy, jei palikCiau Sig organizacija, bty kity

alternatyvy tritkumas
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neuztikrinty

55. Viena i§ priezasCiy, kodél pasilieku Sioje jstaigoje, yra ta, kad ja
paliekant tekty atsisakyti asmeniniy naudy, kuriy kitos organizacijos man

111 klausimyno dalis

56. Jasy vadovaujamos jstaigos tipas:
e Ikimokyklinio ugdymo jstaiga
e Pradinio ugdymo jstaiga
e Progimnazija
e Gimnazija
o Kita

57. Jisy vadovaujama jstaiga yra:
e Didmiestyje

e Mieste
o Miestelyje
e Kaime

58. Jus esate:
e Nuolatinis jstaigos vadovas
e Laikinai einantis vadovo pareigas

59. Lytis
e Moteris
e \yras
60. Amzius
e 24-35m.
e 36-45m.
e 46-55m.
e 56-65m.

e Daugiau kaip 65 m.

Acit Jums uz skirtg laika ir i§sakyta nuomoneg! @
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