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SANTRAUKA  

 
Vaida Riškutė 

Bendrojo lavinimo mokyklų pedagogų lojalumo organizacijai nustatymas.  

Magistro darbas. 

 

Magistro darbe atskleisti bendrojo lavinimo mokyklų pedagogų lojalumo organizacijai 

ypatumai. Darbe išanalizuota darbuotojų lojalumo samprata ir esmė, svarba šiuolaikinei 

organizacijai, vertinimo metodai, vertinimo galimybės, lojalumo skatinimo didinimo kryptys. 

Parengus tyrimo metodiką, empirinių tyrimų pagalba įvertintas bendrojo lavinimo mokyklų 

pedagogų lojalumas organizacijai. Atlikti tyrimai leido identifikuoti pagrindines darbuotojų 

lojalumo organizacijai problemas bei suformuluoti šių problemų sprendimo kryptis. Pirmoji tyrimo 

hipotezė (bendrojo lavinimo mokyklų darbuotojų lojalumą labiausiai skatina šie veiksniai: 

pasitenkinimas darbu, karjeros galimybės, tenkinantis darbo užmokestis) iš dalies patvirtinta. 

 

 

SUMMARY 

 

Vaida Riškutė 

Evaluation of comprehensive schools‘ teachers‘ loyalty to organization. 

Master’s work. 

 

This master’s thesis establishes the features of teachers’ loyalty to general education 

schools. It includes the analysis of tutors’ loyalty to the organisations concept and essentiality, 

importance to modern schools, grading methods and possibilities, also the ways in which the 

encouragement of loyalty increases. Following the preparation of research methods, using empirical 

studies, the general education of teachers’ loyalties to their organisations were assessed. The results 

of these studies identified the problems of staff loyalty to organisations as well as formulating 

possibilities to solve these issues. The first hypothesis of the study (the dedication of the general 

education schools teachers is mostly increased under these factors: gratifying work, career 

opportunities, satisfying salary) is partially approved. 
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ĮVADAS 
 

Temos aktualumas. Lojalumo terminas vis intensyviau vartojamas gvildenant personalo 

vadybos, o ir apskritai verslo, problemas. Ir pasaulio, ir Lietuvos įvairių sričių specialistai teigia, 

kad šiuolaikiniame verslo pasaulyje atsidavęs, lojalus personalas tampa svarbiausiu įmonės 

pranašumu konkurencinėje kovoje. Deja, Lietuvoje atliekamų darbuotojų lojalumo tyrimų rezultatai 

nedžiugina: Lietuvos darbuotojų prisirišimo prie darbovietės indeksas yra vienas žemiausių 

Europoje.  

Iš kitos pusės, tikrai daug yra kalbama apie lojalumo reikšmę, jo reikalingumą, jo 

teikiamą naudą, tačiau mažai diskutuojama apie tai, kas apskritai yra lojalumas, kaip jis 

suprantamas šiuolaikiniame pasaulyje, ką iš tiesų reiškia būti lojaliu. Ne vienam vadovui yra 

iškilusi dilema kaip pasiekti efektyvesnio pedagogų darbo, kaip sukurti motyvuotą, lojalų 

organizacijai kolektyvą.  

Temos naujumas. Užsienio šalių mokslinėje literatūroje darbuotojų lojalumo koncepcija 

vystoma nuo jos atsiradimo organizacinės elgsenos tyrinėjimuose ankstyvaisiais 1950 metais. 

Tačiau Lietuvoje iki šiol darbuotojų lojalumo temą analizavo vos keli autoriai - J. Vveinhardt, J. 

Kotovskienė (2008), S. Šajeva (2007), N. Petkevičiūtė, I. Kalinina (2008) bei V. Kumpikaitė, K. 

Rupšienė (2008). O pedagogų lojalumas organizacijai apskritai nėra analizuotas. Lietuvoje 

analizuotas tik dėstytojų lojalumas švietimo įstaigoms. Taigi, analizei pasirinkta yra nauja tiek 

fundamentaliuoju, tiek taikomuoju aspektais.  

Darbo problema. Lietuvoje, ypač pastaraisiais metais, daug kalbama apie lojalumo 

reikšmę šiuolaikinei organizacijai, tačiau problema ta, jog dažniausiai tokios studijos skirtos 

vartotojų, o ne pedagogų lojalumui. Tad Lietuvos organizacijos susiduria su objektyvios 

informacijos apie darbuotojų lojalumo formavimo vertinimo poreikį, naudą, metodus, kylančias 

problemas ir jų sprendimo galimybes stoka. Taigi, atsižvelgiant į minėtus aspektus, darbo problema 

formuluojama šiuo klausimu: kaip nustatyti bei didinti bendrojo lavinimo mokyklų darbuotojų 

lojalumą?  

Hipotezė. Bendrojo lavinimo mokyklų darbuotojų lojalumą labiausiai skatina šie 

veiksniai: pasitenkinimas darbu, karjeros galimybės, tenkinantis darbo užmokestis. 

Šio darbo tyrimo objektas - bendrojo lavinimo mokyklų pedagogų lojalumas 

organizacijai. 

Tikslas - išanalizuoti teorinius ir praktinius bendrojo lavinimo mokyklų pedagogų 

lojalumo organizacijai aspektus. 

Numatytam tikslui įgyvendinti keliami šie uždaviniai: 

• išnagrinėti darbuotojų lojalumo sampratą; 
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• atskleisti darbuotojų lojalumo vertinimo poreikį bei tikslus; 

• identifikuoti dažniausiai naudojamus metodus vertinant darbuotojų lojalumą;  

• atlikti užsienio šalyse atliktų darbuotojų lojalumo vertinimo tyrimų analizę;  

• nustatyti bendrojo lavinimo mokyklų darbuotojų lojalumą.   

Tyrimo metodai. Darbuotojų lojalumui stiprėti didelės įtakos turi nemažai veiksnių, 

todėl iškyla būtinybė panaudoti įvairius metodus: 

• mokslinės literatūros analizę; 

• statistinė analizę; 

• sisteminimą ir klasifikavimą; 

• loginę lyginamąją analizę bei sintezę; 

Empiriniam tyrimui atlikti buvo naudojami interviu ir anketinės apklausos metodai.  

Kiekybiniame bendrojo lavinimo mokyklų pedagogų lojalumo organizacijai ypatumų 

identifikavimo ir jų tobulinimo galimybių numatymo tyrime dalyvavo 121 bendrojo lavinimo  

mokyklų pedagogas, o į kokybinį tyrimą buvo įtraukti 8 bendrojo lavinimo mokyklų vadovai. 

Apklausti buvo Šiaulių Romuvos pagrindinės mokyklos, Šiaulių Romuvos gimnazijos, Šiaulių 

Rasos pagrindinės mokyklos, Gytarių pagrindinės mokyklos darbuotojai. Interviuojami buvo 

Šiaulių Romuvos pagrindinės mokyklos, Šiaulių Romuvos gimnazijos, Šiaulių Rasos pagrindinės 

mokyklos, Gytarių pagrindinės mokyklos vadovai, Šiaulių Juventos pagrindinės mokyklos, Saulės 

pradinės mokyklos vadovai. 

Darbo struktūra. Šį darbą sudaro trys pagrindinės dalys. Pirmoje darbo dalyje 

atskleidžiami teoriniai darbuotojų lojalumo vertinimo pagrindai. Antroje darbo dalyje rengiama 

tyrimo metodika. Trečiojoje dalyje atliekamas bendrojo lavinimo mokyklų pedagogų ir vadovų 

lojalumo organizacijai tyrimas. Be to, šis darbas apima ir kitas struktūrines rašto darbų dalis – 

įvadą, išvadas, santraukas lietuvių ir anglų kalbomis, literatūros sąrašą. 

Darbo teorinis ir praktinis reikšmingumas. Teorinis darbo reikšmingumas atsiskleidžia 

tuo, kad darbe susisteminti teoriniai darbuotojų lojalumo aspektai, kurių nauda neabejojama tiek 

patiems bendrojo lavinimo mokyklų mokytojams, tiek vadovaujančiam personalui. Praktiniu 

aspektu darbas naudingas tuo, kad jame pateikiama atlikto bendrojo lavinimo mokyklų pedagogų 

lojalumo tyrimo rezultatų analizė. Atlikto Šiaulių miesto bendrojo lavinimo mokyklų pedagogų 

lojalumo organizacijai tyrimo rezultatai leido identifikuoti probleminius aspektus, kurių 

eliminavimui parengtas mokytojų lojalumo skatinimo modelis, realiai taikytinas bendrojo lavinimo 

mokyklų veikloje.  

  

   

 

http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22


7 
 

1. TEORINIAI DARBUOTOJŲ LOJALUMO VERTINIMO ASPEKTAI 

1.1. Darbuotojų lojalumo samprata ir esmė 
 

L. Donskis (2006) teigia, kad angliškas žodis „loyalty“ pradėtas vartoti XV amžiaus 

pradžioje – ištikimybės duotajai priesaikai, tarnybai arba meilės prasme. Įdomu, kad čia galima 

pastebėti moralinį / vertybinį sampratos pagrindą arba – jausminį / emocinį. XVI amžiuje lojalumas 

atgręžiamas į valstybę ir įgyja modernią ištikimybės valstybei prasmę. Senosios prancūzų kalbos 

žodis „loialte“ (dabartinėje prancūzų kalboje – loyaute) kilo iš „loial“ (lojalus), o Škotijoje buvo 

vartojamas terminas „leal“, kilęs iš lotyniško „legalis“ (teisinis, legalus), o pastarasis iš „lex“ 

(įstatymas) (Donskis, 2006). Anot A. Vezbergienės (2005), žodis lojalumas ypač paplito feodalų 

laikais, kai vasalo atsidavimas vadovui buvo jo sėkmės ir net išgyvenimo pagrindas.  

Savo pirmine reikšme lojalumas - įstatymo galios pripažinimas ir besąlygiškas jo 

laikymasis. Tik vėliau lojalumo sąvoka įgijo ištikimybės (žmogui, visuomenei, valstybei ar idealui 

ir vertybei), atsidavimo, laisvo įsipareigojimo ir pasiaukojimo aspektus (Vveinhardt, Kotovskienė, 

2008, p. 185). Be to, terminas „lojalumas“ turėjo ir specifinę feodalinio pasaulio reikšmę ir nurodė 

visateisį žmogų, egzistavusį šiapus civilizuotos tvarkos ir įstatymo („homo legalis“), priešpastatytą 

tam, kuris buvo už įstatymo ribų. „Ištikimojo“ prasme šis žodis nusakė ištikimybę savo feodaliniam 

ponui, o sykiu ir aukščiausiajai žemiškajai (laikinajai) galiai bei valdžiai. Vasalo atsidavimas 

valdovui buvo jo sėkmės ir net išgyvenimo pagrindas. Naujieji amžiai pakoregavo lojalumo prasmę, 

ištikimybę susiedami su valstybe ir politiniu autoritetu. Valstybių formavimosi epochoje lojalumas 

buvo skirtas nacijai arba tautinei valstybei ir jos vyriausybei. Sykiu formavosi ir mūsų dienomis 

paplitusi bei lengvai atpažįstama lojalumo samprata, kuriai esminę įtaką padarė liberalizmo etika ir 

demokratinės vertybės. Tai lojalumo susiejimas su laisve ir laisvu pasirinkimu, leidžiantis lojalumą 

atskirti nuo paklusnumo. Gali kilti mintis, kad lojalus darbuotojas yra tarsi vergas organizacijai, nes 

jis turi paklusti organizacijai. Tokių pamąstymų turi ir filosofas L. Donskis (2006), kuris teigia, kad 

negali būti didesnės prarajos nei ta, kuri atsiveria tarp laisvo žmogaus lojalumo ir nelaisvo žmogaus 

paklusnumo. Nelaisvasis gali viso labo tik paklusti. Vadovas, kaip AŠ, kaip asmuo, jo akyse neturi 

jokios nelygstamos vertės. Vadovą galima iškeisti į kitą, peradresuoti jam savąjį paklusnumą, kai 

tik paaiškės, jog už jį esama galingesnių, kai tik vadovas nustos galios nelaisvojo asmens atžvilgiu 

(Donskis, 2006).  

Darbuotojų lojalumo koncepcija vadybos mokslo kontekste vystoma nuo jos atsiradimo 

organizacinės elgsenos tyrinėjimuose XX a. penktąjį dešimtmetį. Ši koncepcija apibūdina 

darbuotojo ir organizacijos tarpusavio ryšius. Ankstyvieji tyrimai šioje srityje rėmėsi tikėjimu, kad 

lojalūs darbuotojai bus labiau linkę atskleisti savo potencialą, mažės jų kaita bei pravaikštos.  
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Pastaraisiais metais vis labiau akcentuojama lojalumo koncepcija kasdieninėje aplinkoje, 

didėja jos svarba sudėtingomis ir nuolat besikeičiančiomis aplinkos sąlygomis. Mokslinėje 

literatūroje lojalumo koncepcija nėra vienodai apibrėžta ir iki šiol samprata kelia daug ginčų ir 

nesutarimų. Mokslininkai priskirdavo šiai sąvokai savo suvokimą, dėl aplinkos pokyčių atsirasdavo 

vis daugiau jos papildymų ir praplėtimų. Įvairių mokslininkų darbuose nėra vieningos nuomonės 

dėl lojalumo apibrėžimo.  

Lojalus (angl. loyal – ištikimas) neperžengiantis teisėtumo ribų, kartais tik išoriškai, 

formaliai, neutralus ko nors atžvilgiu, neveikiantis prieš ką (Tarptautinių žodžių žodynas 1985, p. 

295). Dabartinės lietuvių kalbos žodyne (2000) „lojalus“ – tai asmuo, kuris bent išoriškai yra 

ištikimas valdžiai, neperžengiantis teisėtumo ribų. Oksfordo žodyne „lojalumas“ apibrėžiamas kaip 

tvirtas atsidavimas, ištikimybė teisėtam vadovui ar šalies vyriausybei (Oxford dictionary, 2001). 

Darbuotojų lojalumo apibrėžimai pateikiami 1 lentelėje.  

 

1 lentelė 

Darbuotojų lojalumo apibrėžimai 

 
Autorius(-iai) Apibrėžimas 

B. Buchanan (1974) 
Lojalumas – prisirišimas ir atsidavimas organizacijai; priklausomybės paskelbimo 

jausmas, išsireiškiantis kaip „noras pasilikti“ 

R. Navardauskienė 

(2001) 

Lojalumas – tai nuoširdus įsitraukimas, siekiant organizacijos tikslų ir vykdant patikėtas 

užduotis 

J. Peltier, A. Nill, J.A. 

Schibrowsky (2003, p. 

67) 

Lojalumas – tai darbuotojų ugdymas ir motyvavimas, siekiant padidinti darbuotojų 

pasitenkinimą organizacija, sumažinti kaitą, sukelti norą teigiamai atsiliepti apie produktą, 

tokiu būdu gerinant aptarnavimo kokybę 

A. Urbonavičiūtė 

(2007) 

Lojalumas – tai atsidavimas organizacijai, savo tikslų sutapatinimas su organizacijos 

tikslais ir pasiaukojimas vardan jų, ištikimybė kritiniu organizacijai laikotarpiu, darbas ne 

vien dėl atlyginimo, teigiama atmosfera darbe ir kt. 

R. Veršinskienė (2007) Lojalumas - tai asmens prisirišimas prie tam tikros organizacijos 

R. Kinderis (2009, p. 

45) 

Lojalumas – tai siektinas rezultatas: motyvavimo, skatinimo ir ugdymo priemonių, būdų 

visuma 

D. Savareikienė, L. 

Daugirdas (2009) 

Lojalumas – tai atsidavimas organizacijai, savo tikslų sutapatinimas su organizacijos 

tikslais ir pasiaukojimas vardan jų, ištikimybė kritiniu organizacijai laikotarpiu, darbas ne 

tik dėl atlyginimo, teigiama atmosfera darbe 

Šaltinis: sudaryta autorės pagal Buchanan, B. (1974). Building organizational commitment: the socialization of 

managers in work organizations. Administrative Science Quarterly, 19; Navardauskienė, R. (2001). Pasidalykime 

lūkesčiais (psichologinė sutartis) [žiūrėta 2010-05-14]. Prieiga per internetą: <http://www.verslobanga.lt/lt/leidinys.full/ 

3c10bc702356c>; Peltier, J., Nill, A., Schibrowsky, J. A. (2003). Internal marketing, nurse loyalty and relationship 

marketing: an exploratory study of german nurses. Health Marketing Quarterly, 20; Urbonavičiūtė, A. (2007). Pelną 

didina ir darbuotojų įsipareigojimas [žiūrėta 2010-05-22]. Prieiga per internetą: <www.manokarjera.lt/Default4.aspx? 
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ArticleID= 54be0e2e-1de9-43fa-bd4d-672c90b2347f>; Veršinskienė, R. (2007). Dėstytojų lojalumas organizacijai: 

teoriniai aspektai. Profesinis rengimas: tyrimai ir realijos, 13; Kinderis, R. (2009) Darbuotojų lojalumo stiprinimas 

smulkaus verslo įmonėse. Tiltai, 1(46); Savareikienė, D., Daugirdas, L. (2009). Forms of expression of employee 

loyalty. Socialiniai tyrimai, 2(16). 

 

Lojalumas yra psichologinė būsena, kuri (Meyer, Allen, 1997):  

• atskleidžia darbuotojo santykį su organizacija; 

• lemia sprendimo tęsti darbą tam tikroje organizacijoje priėmimą.  

Darbuotojų lojalumas gali būti traktuojamas kaip konkrečios veiklos modelis ir 

įgyvendinamas remiantis tam tikrais principais: sistemiškumo, visuotinumo, veiksmingumo, 

adekvatumo ir kompleksiškumo (Kinderis, 2009, p. 46). Yra ir daugiau komponentų, kurie 

apibūdina lojalumo esmę (Pečiulienė, 2007): 

• geranoriškumas – tai žmogaus nusiteikimas rūpintis organizacijos interesais ir gerove: 

„Aš noriu visko, kas geriausia mano įmonei ir darau viską, kas geriausia jai“;  

• susitapatinimas – žmogus laiko save ne šiaip eiliniu organizacijos darbuotoju, bet 

neatskiriama įmonės dalimi;  

• pasiaukojimas - susitapatinimas gali iškelti įmonės gerovę aukščiau žmogaus asmeninių 

interesų, bent jau iki tam tikro laipsnio ir bent tam tikrą laiką. Darbuotojas yra pasiruošęs 

paaukoti savo paties interesus, patogumą, to momento naudą ilgalaikei įmonės gerovei.  

Darbuotojų lojalumas apima tiek psichologinį, tiek žmogiškąjį faktorius. Atsidavimas 

bendrai veiklai, bendravimui su kolegomis bei noras save visiškai realizuoti sujungia lojalumo 

suvokimą į vieną bendrą visumą. Darbuotojai - tai įmonės pagrindiniai ištekliai, lojalūs darbuotojai 

tiki organizacijos tikslais, puoselėja stiprų norą likti jos nariais (Vveinhardt, Kotovskienė, 2008, p. 

190). Lojalaus darbuotojo apibrėžimai pateikiami 2 lentelėje.  

2 lentelė 

Lojalaus darbuotojo apibrėžimai 

 
Autorius(-iai) Apibrėžimas 

J. Ball (1987) 

Lojalus darbuotojas – priimant sprendimus vadovaujasi organizacijos misija, tikslais ir 

strategija, o tai reiškia, kad žino organizacijos vertybes ir joms asmeniškai pritaria, 

aktyviai siekia numatytų rezultatų, ieško būdų, kaip pavestas užduotis atlikti efektyviau ir, 

kaip gerinti teikiamų paslaugų kokybę, laikosi vidinių organizacijos taisyklių, nes tai yra 

dalis organizacinės kultūros, padeda kolegoms ir nevengia priimti sprendimų, nes žino, jog 

toks elgesys vertinamas ir įvertinamas, pozityviai su entuziazmu pasakoja savo draugams 

ir artimiesiems apie organizaciją ir savo darbą, nes tai yra tiesa. Ir visa tai vyskta 

natūraliai, be ypatingos vadovų kontrolės.  

2 lentelės tęsinys kitame puslapyje 
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2 lentelės tęsinys 

J. Blase (1997) Lojalus darbuotojas – tai žinojimas, kad organizacija turi darbuotoją, vertą pasitikėjimo.  

A, Martensen, L. 

Bisgaard, L. Gronholdt 

(2004) 

Lojalus darbuotojas - tai darbuotojas, kuris susitapatina su įmone, visiškai įsitraukia į jos 

veiklą domisi ja ir yra motyvuotas įnešti didesnį indėlį nei iš jo tikimasi. 

 

Pasak G. Aženskaitės (2006) lojalumas nėra vergovė. Darbuotojas neprivalo pasiduoti 

įmonei net už didžiausius pinigus. Jis turi teisę nuolat stebėti situaciją ir spręsti, kur jam bus geriau 

finansiškai ir psichologiškai. Todėl darbdavys privalo rūpintis tinkamos skatinimo arba kitaip 

vadinamos motyvacinės sistemos kūrimu ir tobulinimu. Tik tuomet lojalumas bus suprantamas ne 

kaip vergovė, o kaip natūralus darbuotojo poreikis pasilikti dirbti organizacijoje, kuri juo rūpinasi 

(Aženskaitė, 2006). Tarsi papildydamas L. Donskis (2006) teigia, kad kitamanystė – ne mažiau 

svarbi už lojalumą, nes šiuolaikinis modernus gyvenimas neįsivaizduojamas be sugebėjimo 

toleruoti kitokį mąstymą, kaip neįsivaizduojamas ir be lojalumo.  

B. Buchanan (1974) darbuotojų lojalumą aiškina kaip vieną iš būtinų organizacinio 

įsipareigojimo elementų (žr. 1 pav.).  

 

 
1 pav. Būtini organizacinio įsipareigojimo elementai  

Šaltinis: Buchanan, B. (1974) Building organizational commitment: the socialization of managers in work 

organizations. Administrative Science Quarterly. No. 19, p. 536. 

 

J. P. Meyer, N. J. Allen (1997) parengė trijų dimensijų ištikimybės modelį, pagal kurį 

ištikimybė yra:  

• emocinė (afektyvinė);  

• racionali (pragmatinė); 

• normatyvinė.  

Kita įsipareigojimo organizacijai tipologija pateikta R. Veršinskienės (2007). Jos teigimu, 

įsipareigojimas organizacijai gali įgyti vieną iš trijų formų: moralinis įsipareigojimas, išskaičiavimo 

įsipareigojimas, priverstinis įsipareigojimas. Pastarasis atsiranda susiklosčius išnaudojimo 

Organizacinis 
įsipareigojimas 

Identifikavimas – organizacinis pasitenkinimas; organizacinių tikslų ir vertybių 
internalizavimas (elementų įsigijimas) 

Įsitraukimas – psichologinis įsigilinimas (absorbcija) į asmens prisiimto 
vaidmens veiklas 

Lojalumas – prisirišimas ir atsidavimas organizacijai; priklausomybės paskelbimo 
jausmas, išsireiškiantis kaip „noras pasilikti“. 
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santykiams. Moralinis įsipareigojimas organizacijai siejamas su jos vertybių, tikslų pripažinimu, 

vertinimu. Išskaičiavimo įsipareigojimas organizacijai susijęs su racionaliais naudos ir atlygio 

mainais. Šis klasifikavimas panašus į J. Meyer ir kt. (1997) siūlomą įsipareigojimo organizacijai 

formų klasifikaciją: priverstinio įsipareigojimo organizacijai esmė atitinka normatyvinio 

įsipareigojimo esmę, ekonominio - išskaičiavimo, moralinio - vertybinio ir emocinio įsipareigojimo 

esmę. Anot R. Veršinskienės (2007), įsipareigojimas organizacijai gali būti ir kitokių formų: 

valdymo, tęstinis, susitelkimo. Valdymo įsipareigojimas susijęs su pritarimu, organizacijos normų 

laikymųsi. Tęstinis įsipareigojimas traktuojamas kaip išgyvenimas: per daug pasiaukota, investuota, 

kad būtų galima ramiai, neskausmingai organizaciją palikti. Susitelkimo įsipareigojimas 

suprantamas kaip organizacijos apeigų, tradicijų, tam tikrų socialinių ryšių pripažinimas. 

D. Andersenas (2002) nustatė, kad yra keli lojalumo lygiai. Žemiausias yra asmenims, 

kitas - grupėms. Aukščiausias lygis - ištikimybė vertybių ir principų visumai. Pats lojalumas negali 

būti vertinamas kaip geras ar blogas, žmogus ištikimas savo principams, kuriuos reikia vertinti. 

Darbuotojas suvokdamas, kad organizacija suteikia jam subtilią naudą: pasitikėjimą savo 

jėgomis, galimybę siekti ir pasiekti reikšmingų laimėjimų, įvertinimą ir pripažinimą, pagaliau 

galimybes tobulėti, jaučia norą atsilyginti taip pat – nuoširdžiu darbu, pastangomis, kurios kyla ne 

tik iš būtinybės, bet ir noro, malonumo dirbti. Visi darbdaviai vieningai tvirtina norintys, kad jų 

darbuotojai gerai dirbtų, būtų lojalūs ir atsidavę įmonei. Gebėjimas gerai, sąžiningai atlikti savo 

darbą ir lojalumas suprantami kaip asmeninės žmogaus savybės, kurias jis arba turi, arba ne. 

Įsipareigojimas organizacijai – tai asmeninis prisirišimas prie įmonės, jos tikslų priėmimas kaip 

savo, nuoširdus įsitraukimas į atliekamas užduotis (Pakalkaitė 2006, p. 6). 

Lojalus darbuotojas tikisi, kad ir organizacija bus jam lojali. Lojalumo ir įsipareigojimo 

organizacijai kertinis akmuo yra pasitikėjimas, kuris yra pagrįstas sąžiningumu ir teisingumu. 

Pasitikėjimas skatina produktyvumą daug efektyviau už kitas motyvacines technikas. Pamatas 

patrauklaus darbdavio įvaizdžiui formuoti yra didysis krikščioniškasis įstatymas “Elkis su kitais 

taip, kaip norėtum, kad su tavimi būtų elgiamasi”. Šiuo įstatymu grindžiant visus organizacijoje 

priimamus sprendimus, galima minimaliomis sąnaudomis pasiekti maksimalų rezultatą – didinti 

darbuotojų pasitenkinimą ir įsipareigojimą organizacijai (Bučiūnienė, 2006). Lojali organizacija 

privalo būti ta vieta, kur žmonės nori dirbti. Toks požiūris turi būti įmonės tradicija, nes per vieną 

dieną geros atmosferos ir atitinkamo įvaizdžio nesuformuosime (Aženskaitė, 2006). 

Lojalumas gali motyvuoti darbuotojus dirbti įmonei daugiau, nei to reikalauja pareigos, 

jie gali pasilikti ilgiau dirbti viršvalandžius, kad padarytų darbą, net jei tai nėra numatyta darbo 

sutartyje. Lojalus darbuotojas neieškos geresnių pareigų, geresnio darbo, nes apskritai turi mažesnį 

poreikį keisti darbą pasitaikius mažiausiai progai, ypač kai įmonė turi problemų ar kai atsiranda 

labai patraukli galimybė (Pečiulienė, 2007, p. 57). Darbuotojai, kurie jaučia, kad su jais elgiamasi 
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sąžiningai, išlieka lojalūs net ir sudėtingu atleidimo iš darbo laikotarpiu, kai ištikimybė ir geri darbo 

rezultatai, atrodo, nebetenka prasmės. Net ir palikę kompaniją, tokie darbuotojai bus geros 

nuomonės, neskleis piktų apkalbų ir šmeižto, o juk išsaugoti gerą įmonės vardą gali būti gyvybiškai 

svarbu (Pakalkaitė, 2006, p. 17). Jei pati organizacija lojali savo darbuotojams, jie atsilygina tuo 

pačiu: didžiuojasi, kad dirba šioje organizacijoje; jaučiasi neatsiejama organizacijos dalimi; mano, 

kad jų asmeninės vertybės atitinka organizacijos vertybes; jaučiasi susiję su organizacija ir yra jai 

atsidavę; jaučiasi organizacijos savininkais (Kouzes, Posner, 2003, p. 32). Darbuotojai 

entuziastingai įsitraukia į įmonės veiklą, aukoja jai savo energiją ir laiką; žmonės lieka ištikimi savo 

organizacijai net sunkiu metu; darbuotojai didžiuojasi savo darbu ir jaučiasi atsakingi už įmonės 

ateitį (Vveinhardt, Kotovskienė, 2008, p. 186). 

S. Šajevos (2007) nuomone, lojalų darbuotoją ugdyti padeda efektyvus motyvavimas. 

Darbuotojams yra svarbios tiek vidinės, tiek išorinės paskatos. Lojalumą skatina žmogaus viduje ir 

išorėje veikiančios jėgos, kurios skatina jo elgesį, nustato jo pobūdį, kryptį, intensyvumą ir trukmę. 

Vadovas, norėdamas sėkmingai skatinti darbuotojus, turi išmanyti žmogaus psichologiją, pripažinti 

ją kaip socialinę būtybę - su savo gabumais, privalumais, ribotumais ir silpnybėmis. Visiems 

priimtinų lojalumo skatinimo priemonių nėra: jų poveikį darbuotojams lemia įmonės vidaus tvarka, 

darbuotojų tarpusavio santykiai, jų asmeninės savybės, poreikiai, darbo pobūdis, materialinė 

padėtis. Vadovas į lojalumą turi žvelgti psichologiniu, kultūrologiniu, vadybiniu aspektais, tik tada 

bus apimtas visas požiūrių spektras (Kinderis, 2009, p. 43). 2001 m. atliktos 8000 darbuotojų, 

atstovavusių 35 sektorius, apklausa leido identifikuoti pagrindinius darbuotojų lojalumą lemiančius 

veiksnius (McKenna 2002, p. 16): įdomus darbas, iššūkiai, karjeros galimybės, ugdymas, sąžiningas 

darbo apmokėjimas, santykiai su bendradarbiais, palaikantis vadovavimas, supratingas vadovas, 

didžiavimasis organizacija, jos misija bei produktais, puiki darbo aplinka bei organizacijos kultūra, 

pripažinimas, įvertinimas bei pagarba, naudingas darbas, autonomija.  

Pagrindiniai kriterijai lojalumui plėtoti yra šie: darbo užmokesčio, atitinkančio rinkos 

sąlygas, mokėjimas, saugumas, draugiška darbo atmosfera, kiekvieno darbuotojo supažindinimas su 

įmonės filosofija, pripažinimas ir tinkamas įvertinimas, galimybė tobulėti (Komskienė, Švagždienė, 

Benetytė, 2009, p. 41). 

G. Anderson (1991) ir P.C. Kirby (1992) ir kiti išskiria šiuos darbuotojų lojalumo 

organizacijai formavimosi principus žmogiškųjų išteklių politikos atžvilgiu: 

1) Savi žmonės: laikantis šio principo, darbuotojai organizacijoje pažįsta vienas kitą, 

santykiai tarp jų yra šilti ir draugiški, stimuliuojantys sveiką konkurenciją; 

2) Aiškūs organizacijoje vysktantys procesai: darbuotojai žino ir suvokia organizacijos 

funkcionavimo struktūrą, procesus, darbo rezultatų vertinimo kriterijus, tarp kolegų yra 
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efektyvus bendradarbiavimas, siekiant rezultatų; konstruktyvus konfliktų sprendimas, 

ieškant geriausio problemos sprendimo būdo; 

3) Suprantami „bonusai“, t.y. skaidri skatinimo ir įvertinimo sistema: darbuotojai suvokia 

ryšį tarp pasiektų rezultatų ir įvertinimo, egzistuoja nematerialios motyvacijos sistema – 

asmeninis bendravimas su vadovais, stabilumo jausmas, šventės ir pan.; 

4) Aiški karjeros perspektyva: darbuotojai supranta karjeros galimybes ir būdus ją 

įgyvendinti, jie suinteresuoti asmeninių rezultatų pasiekimu, nekenkiant kolegoms ir 

organizacijai, jaučia vadovų dėmesį bei paramą iniciatyvai. 

5) Suvokiama organizacija: darbuotojai žino ir priima organizacijos misiją, tikslus. 

Organizacijos vertybės visiems žinomos, jos vienija darbuotojus. Visi žino, kokio bendro 

rezultato tikimasi, kokie jo pasiekimo būdai ir metodai.  

Apibendrinant galima teigti, jog pedagogo lojalumo koncepcija apibūdina pedagogo ir jį 

samdančios organizacijos (konkrečiu atveju bendrojo lavinimo mokyklos) tarpusavio ryšius ir 

remiasi asmens emocinėmis reakcijomis į jį samdančios organizacijos charakteristikas.  

 

1.2 Darbuotojų lojalumo svarba šiuolaikinei organizacijai 
 

Lojalumas yra pagrindinis organizacijos politikos principas žmogiškųjų išteklių atžvilgiu 

(Veršinskienė, Večkienė, 2007, p. 250). Siekdamos tapti patrauklesnės ir konkurencingesnės, 

organizacijos samdo brangiai mokamus konsultantus, diegia naujus vadybos metodus, investuoja į 

įvairias motyvavimo programas. Tačiau, dažnai, šios priemonės būna visai neveiksmingos. 

Darbuotojų pritraukimas ir išlaikymas tampa vienu iš svarbiausių įmonių tikslų (Kumpikaitė, 

Rupšienė, 2008). 

Lojalumas reguliariai mažėja kasmet, organizacijos priverstos ieškoti metodų lojalumui 

ugdyti. Neįvertinus lojalumo nebuvimo priežasčių, įmonės priverstos atsisveikinti su darbuotojais. 

Jų netekimas kainuoja brangiai, patiriami nemaži finansiniai nuostoliai, pablogėja atmosfera 

kolektyve, sumažėja darbdavio įvaizdis darbo rinkoje. Lojalūs darbuotojai – didžiausias 

organizacijos turtas. Dabartiniame verslo sūkuryje ištikimi darbuotojai įvardijami kaip svarbiausi 

veikėjai įmonei kovojant su konkurencingumu (Vveinhardt, Kotovskienė, 2008, p. 184). 

Lojalumas brandinamas ne vienerius metus, patraukli savo mikroklimatu darbo aplinka, 

darbdavio ir darbuotojo santykiai sukuriami ne iš karto, tam reikia laiko bei pastangų. Didėjantis 

darbuotojų pasitikėjimas savo jėgomis verčia darbdavius pasitempti, įvertinti darbuotojų lūkesčius. 

Siekiant išlaikyti darbuotojus, reikia įvertinti tai, kad darbuotojų lojalumui trūksta dėmesio, 

tinkamai parinkus darbuotojų išsaugojimo priemones, suteikiama galimybė darbuotojams pasijusti 

saugiems bei svarbiems (Vveinhardt, Kotovskienė, 2008, p. 184). 
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Vis daugiau atsiranda patyrusių, žinančių savo vertę darbuotojų. Ambicingi darbuotojai 

verčia organizacijas ieškoti konkretesnių sprendimų kaip patenkinti jų darbo sąlygas bei norus. 

Lojalumo negalima nupirkti, tačiau jį galima ugdyti, svarbu ieškoti efektyvių sprendimų bei 

išsiaiškinti, kokių priemonių turi imtis organizacijos, siekdamos pritraukti bei išlaikyti darbuotoją. 

Lojalus darbuotojas jaučia stiprų ryšį su organizacija. Žmogus, sutapatinęs save su organizacija, 

domisi jos laimėjimais, tikslais, rezultatais. Įmonei naudinga turėti tokius žmones. Darbuotojai liks 

ištikimi net ir tada, kai įmonei iškils problemų (Vveinhardt, Kotovskienė, 2008, p. 185 - 186). 

Darbuotojų lojalumas kuria klientų lojalumą. Be klientų nebūtų verslo, o be darbuotojų 

nebūtų klientų. Įmonė, kurios darbuotojai nėra jai įsipareigoję, neturi galimybės daugiau dėmesio 

skirti rūpinimuisi klientais, nes yra priversta gaišti laiką naujų darbuotojų paieškai, atrankai, rūpintis 

atsainiai dirbančiųjų darbo rezultatais. Darbuotojų įsipareigojimo organizacijai skatinimas gali 

padėti pasiekti konkurencinio pranašumo, o pareigos stoka atveria žalią šviesą konkurentams 

išsiveržti pirmyn (Urbonavičiūtė, 2007). 

Darbuotojų lojalumo ugdymas organizacijai naudingas tuo, jog tokie darbuotojai labiau 

įsiklauso į vartotojų poreikius, kūrybingiau šalina iškilusius nesklandumus ir retai svarsto apie 

darbo santykių nutraukimą. Be to, organizacijos produktus konkurentai gali nukopijuoti, tačiau 

lojalių darbuotojų – ne. Todėl organizacija tiek moraliai, tiek materialiai tūrėtų būti suinteresuota 

ugdyti darbuotojų lojalumą (Papšienė, Vilkaitė, 2009). 

Anot mokslininkų (Lockwood 2007; Watkins 2004; Tremayne 2009; Kusari ir kt. 2005; 

Sharman 2004) darbuotojų lojalumas turi reikšmingos įtakos vartotojų lojalumui, kadangi 

darbuotojai linkę elgtis su vartotojais taip, kaip su darbuotojais elgiamasi organizacijos viduje, todėl 

vidinio marketingo šalininkai laikosi prielaidos, kad kuo labiau darbuotojai yra atsidavę paslaugoms 

(ar prekėms, ar netgi visam pardavimo procesui), kurias jie pardavinėja, ir kuo jie labiau lojalūs 

organizacijai, kurioje jie dirba, tuo didesnė tikimybė, kad jie suteiks puikias paslaugas įmonės 

išoriniams vartotojams, o tai lems pastarųjų lojalumą ir padidins įmonės pelningumą. Šie ryšiai 

atsispindi 2 paveiksle. 

Manoma, jog kuo geriau darbuotojai yra informuoti apie įmonės parduodamas prekes ar 

teikiamas paslaugas, tuo geriau apie tai jie gali informuoti ir aptarnauti vartotojus, o tai skatina 

vartotojų lojalumą (Papšienė, Vilkaitė, 2009). 

Darbuotojų lojalumo ir vartotojų lojalumo sąsajas patvirtina ne tik teorinės įžvalgos, bet 

ir praktiniai tyrimai. Pavyzdžiui New York‘o tyrimų bendrovės Towers Perrin atlikto tyrimo 

duomenimis, organizacija, kurios metinė darbuotojų kaita siekia 10 proc., yra mažiausiai 10 proc. 

pranašesnė vartotojų lojalumo aspektu už organizaciją, kurios darbuotojų kaita yra 15 proc. 

(Comeau-Kirschner 1998, p. 8).  
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2 pav. Vartotojų lojalumo naudos pasiekimas tobulinant vidinį marketingą  
Šaltinis: Gummeson E. (1999). Total Relationship Marketing. Cornwall: HPC Books Ltd. Gummesson 1999, p.229)  

 

Apibendrinus galima teigti, kad lojalaus darbuotojo vaidmuo išskirtinai svarbus 

organizacijai. Lojalūs, ištikimi darbuotojai save atiduoda darbui. Jie jaučia stiprų ryšį su 

organizacija, padeda objektyviai vertinti organizacijos veiklos rezultatus būdami ne tik tiekėjais, bet 

ir vartotojais.  

1.3 Darbuotojų lojalumo vertinimo metodinio potencialo analizė 
 

Mokslinėje literatūroje pateiktiems darbuotojų lojalumo nustatymo metodams būdinga 

įvairovė.  

Anot J. Vveinhardt ir J. Kotovskienės (2008), darbuotojų apklausa padeda nustatyti 

lojalumo lygį (Vveinhardt, Kotovskienė, 2008, p. 190). Anketinė apklausa kaip darbuotojų lojalumo 

tyrimo metodas tiek Lietuvoje, tiek užsienio šalyse taikomas gana dažnai (žr. 3 lent.).  

3 lentelė 

Pagrindinės tyrimų, kuriuose lojalumas tirtas anketinės apklausos metodu, charakteristikos 

 

Autorius(-iai) Tyrimo objektas 
Respondentų 

skaičius 
Pagrindiniai rezultatai 

N. Petkevičiūtė, I. 

Kalinina (2004) 

Organizacinio 

įsipareigojimo 

koncepcija ir jos 

pasireiškimas 

praktikoje 

50 

Organizacinio įsipareigojimo lygio ryšys su lojalumu, 

vertybių sutapatinimu, didžiavimusi organizacija, 

pritarimu organizacijos politikai ne visur yra 

tiesioginis, tačiau silpnėjimo tendencija, mažėjant 

organizacinio įsipareigojimo lygiui, yra akivaizdi. 

3 lentelės tęsinys kitame puslapyje 

 

 

 

 

Vidinis darbuotojų skatinimas ir pasitenkinimo darbu kūrimas 

Patenkinti darbuotojai 

Suteikiamos kokybiškos paslaugos 

Darbuotojai tampa lojalūs organizacijai 

Patenkinti vartotojai 

Vartotojai tampa lojalūs 

Didėjantis pelningumas 
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3 lentelės tęsinys 

R. Pilkauskaitė 

Valickienė, A. 

Valickas, B. 

Sinkievič (2007) 

Sąsajos tarp 

pasitenkinimo 

darbu bei atskirų jo 

aspektų lygio ir 

ketinimo keisti 

darbą 

374 

Egzistuoja statistiškai reikšmingi ryšiai tarp ketinimo 

keisti darbą, darbuotojų vertinimo teisingumo 

suvokimo (-0,23; p<0,01) ir pasitenkinimo 

galimybėmis darbe panaudoti savo žinias (-0,34; 

p<0,01). Dažnas pareigoms nepriklausančių darbų 

vykdymas nebuvo susijęs su ketinimu keisti darbą 

(0,12; p<0,01). Silpnesnis ketinimas keisti darbą buvo 

respondentų, kurie manė, kad jų darbdavys rūpinasi 

personalu (μ=3,24), negu tiriamųjų, kurie manė 

atvirkščiai (μ=3,91) (p<0,00). 

J. Vveinhardt, J. 

Kotovskienė 

(2008) 

Lojalumo vaidmuo 

valdant darbuotojų 

rotaciją 

62 

Tyrimo metu paaiškėjo, kas lemia darbuotojų lojalumą, 

išaiškintos pagrindinės rotacijos priežastys. Nustatytas 

skirtingas tiriamų organizacijų požiūris į darbuotoją. 

D. Komskienė, B. 

Švagždienė, M. 

Benetytė (2009) 

Darbuotojų 

lojalumo vystymas 
14 

Tyrimas atskleidė, kad daugelis Kauno sporto klubuose 

ir sveikatingumo centruose dirbančių darbuotojų nėra 

lojalūs organizacijai, kurioje dirba, o motyvavimo 

priemonės, taikomos administracijos, dažniausiai 

neatitinka darbuotojų poreikių, todėl yra 

nemotyvuojančios ir nekuriančios lojalumo. 

D. Savareikienė, 

L. Daugirdas 

(2009) 

UAB „Keliai“ 

darbuotojai 
70 

Tyrimo rezultatai leido identifikuoti emocinio, 

ekonominio ir normatyvinio darbuotojų lojalumo 

raiškų stiprumus ir jų sklaidą socialiniais ir 

demografiniais aspektais. Nustatyta, kad darbuotojai 

polinkiu itin prisirišti prie organizacijos nepasižymi 

(emocinio lojalumo vidurkis – 2,4 balai).   

R. Zeffane (2009) 
Įsipareigojimas 

organizacijai 

2005 m. – 

244; 2006 m. 

– 174. 

Rezultatai rodo, kad lojalumo ir įsipareigojimo jausmai 

nėra tiksliai apibrėžti – jie gali keistis kas metai 

priklausomai nuo aplinkybių. 

 

3 paveiksle pavaizduotas N. Petkevičiūtės ir I. Kalininos sudarytos svarbiausių 

organizacinio įsipareigojimo anketos veiksnių palyginimas su organizacinio įsipareigojimo lygiu. 

Kaip matoma, organizacinio įsipareigojimo lygio ryšys su išvardintais veiksniais ne visur yra 

tiesioginis, tačiau silpnėjimo tendencija, mažėjant organizacinio įsipareigojimo lygiui, yra 

akivaizdi. Be to, kaip organizacinio įsipareigojimo, taip ir šių veiksnių lygį galima įvertinti, kaip 

vidutiniškai aukštą (Petkevičiūtė, Kalinina, 2004, p. 185).  

Lojalumo rodikliai: pasitenkinimas darbu ir karjera; įsitikinimas, kad darbas 

organizacijoje yra vertingas dėl ilgalaikės trukmės; jausmas, kad esi reikalingas organizacijai; 

pasiruošimas priimti papildomus ar šalutinius įsipareigojimus; asmeninis interesas išlaikyti darbą; 

didžiavimasis organizacija; noras tobulėti profesiniu atžvilgiu, dirbti kuo sėkmingiau; džiaugsmas, 
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jei sekasi kolegoms ir organizacijai; nuomonių panašumas; pasirengimas pasidalyti patirtimi ir 

aptarti trūkumus; pasirengimas įspėti apie pavojus; sąžiningumas (Gudzuka, 2009, p. 163). 

 
3 pav. Organizacinio įsipareigojimo ir kitų organizacinių veiksnių vertinimo palyginimas 
Šaltinis: Petkevičiūtė, N., Kalinina, I. (2004) Veiksniai, didinantys darbuotojų organizacinį įsipareigojimą. 

Organizacijų vadyba: sisteminiai tyrimai. Nr. 31, p. 184. 

 

R. Zeffane (2009) atlikto tyrimo rezultatai rodo, jog priešingai negu tikėtasi, aiškinant 

pasididžiavimo ir įsipareigojimo jausmus, regresinė analizė atskleidė stiprų pasitenkinimo 

dominavimą prieš pasitikėjimą. Rezultatai taip pat rodo, kad lojalumo ir įsipareigojimo jausmai 

nėra tiksliai apibrėžti – jie gali keistis kas metai priklausomai nuo aplinkybių. Tai, kad pasitikėjimo 

įtaka įsipareigojimui nėra didelė, dalinai leidžia teigti, kad pasitikėjimas nėra svarbiausias 

įsipareigojimo-lojalumo lygties kintamasis. Tai buvo įrodyta, analizuojant koreliaciją tarp 

įsipareigojimo ir pasitikėjimo klimato (Pearson koreliacija = .59, p<.001 2005 m; ir Pearson 

koreliacija = .37, p<.001 2006m). 

Siekdamos išanalizuoti darbuotojų lojalumo įtaką darbuotojų rotacijos procese, J. 

Vveinhardt ir J. Kotvskienė (2008) X organizacijoje apklausė 27 procentus - moterų ir 73 procentus 

- vyrų. Y organizacijoje apklausti 27 respondentai - 82 procentai moterų ir 27 procentai vyrų. 

Abiejose įmonėse vyrauja lojaliojo tipo darbuotojai. Mažiausiai įmonės turi pakeleivio tipui save 

priskiriančių darbuotojų. Y organizacijoje dvigubai daugiau nei X organizacijoje lyderio tipui save 

priskyrusių respondentų. Lojalumą respondentai supranta skirtingai. Galima teigti, kad lojalumo 

supratimas tiesiogiai priklauso nuo santykio su organizacija. Vieniems tai kaip atsisakymas 

didesnio atlyginimo siūlomo kitos darbovietės, vardan gerų santykių su bendradarbiais, vadovais (X 
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organizacijoje – 22 procentai, Y organizacijoje – 13 procentai), kiti mano, jog būti lojaliam- tai 

sąžiningai dirbti, tačiau tai netrukdo pirmai palankiai progai pasitaikius pakeisti darbovietę, taip 

mano po 10 proc. abiejų organizacijų darbuotojų. Daugiausiai respondentų (X organizacijoje – 54 

procentai, Y organizacijoje – 42 procentai), teigia, kad lojalumas tai kokybiškas užduočių atlikimas. 

Įmonės paslapčių saugojimą kaip lojalumą supranta mažoji respondentų dalis (X organizacijoje – 8 

procentai, Y organizacijoje – 4 procentai) (Vveinhardt, Kotovskienė, 2008, p. 191 - 195). 

4 lentelėje pateikiamos pagrindinės tyrimų, kuriuose lojalumas tirtas kitais metodais, 

charakteristikos.  

4 lentelė 

Pagrindinės tyrimų, kuriuose lojalumas tirtas kitais metodais, charakteristikos 

 
Autorius(-iai) Tyrimo objektas Respondentų 

skaičius 

Pagrindiniai rezultatai 

Interviu 

K. Lukoševičius 

(2005) 

Personalo 

draudimas 

70 Tyrime dalyvavusių vadovų buvo teirautasi, kuo 

personalo draudimas naudingas įmonei. Išryškėjo 

šie naudingumo veiksniai: darbuotojų lojalumo 

skatinimas įmonei; socialinių garantijų 

darbuotojams suteikimas; rūpestis darbuotojo 

šeima, jei jam nutiktų nelaimė; palanki mokesčių 

aplinka; personalo draudimas pigiau nei tiesioginis 

atlyginimo pakėlimas. 

R. Kinderis (2009) Darbuotojų 

lojalumo 

stiprinimas 

8 Pasak tyrime dalyvavusių vadovų, santykinai 

didelis piniginis atlygis už darbą reiškia, kad 

žmogus organizacijose yra vertinamas, jis gali 

džiaugtis tam tikra padėtimi visuomenėje ir jam 

mokama tiek pat ar net daugiau negu tokiems kaip 

jis. Tačiau, kaip paaiškėjo, kai kurios įmonės nėra 

finansiškai pajėgios taikyti materialines skatinimo 

priemones, nors to ir norėtų. Tada tenka griebtis 

nematerialinių lojalumo stiprinimo būdų ir 

priemonių: darbuotojų savigarbos puoselėjimas, 

puikūs draugiški tarpusavio santykiai, leidimas 

atskleisti ir įgyvendinti savo galimybes - tai 

vadinamasis darbuotojų moralinis, psichologinis 

skatinimas, apimantis visą kompleksą įvairių 

auklėjamojo, psichologinio ir socialinio poveikio 

kolektyvui priemonių. 

   4 lentelės tęsinys kitame puslapyje 
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4 lentelės tęsinys 

Grupinė diskusija 
R. Kinderis (2009) Darbuotojų 

lojalumo 

stiprinimas 

n.d.1 Tyrimo metu gauti duomenys parodė, kad visiems 

priimtinų lojalumo skatinimo priemonių nėra: jų 

poveikį darbuotojams lemia nustatyta įmonės 

vidaus tvarka, darbuotojų tarpusavio santykiai, jų 

asmeninės savybės, poreikiai, darbo pobūdis, 

materialinė padėtis. 

 

Pastebima, jog interviu ar grupinės diskusijos metodai tiriant darbuotojų lojalumą yra 

taikomi gerokai rečiau negu anketinis tyrimas. Todėl šiame darbe tiriant bendrojo lavinimo 

mokyklų pedagogų lojalumą bus taikomas anketinės apklausos ir interviu metodai.  
 

1.4 Švietimo institucijų pedagogų lojalumo reikšmė ir vertinimo galimybės 
 

Pedagogas yra tam tikros specifinės švietimo institucijos darbuotojų atstovas, jaučiantis 

didesnę ar mažesnę priklausomybę nuo organizacijos darbo strategijos ir pagrindinių nuostatų. Per 

pastaruosius dešimtį metų aktualiausia ir daugiausia diskusijų sulaukusia organizacinės 

psichologijos tema tapo darbuotojo lojalumas (Gudzuka, 2009, p. 163). 

Mokslinėje literatūroje išskiriami tokie pedagogų lojalumo išraiškos lygmenys (Gudzuka, 

2009, p. 163 - 164): 

1) pseudoištikimybės lygmuo. Prieraišumas organizacijai – minimalus. Asmenys atlieka 

pareigas tik formaliai. Jie nepatenkinti (arba abejingi) darbu, atlyginimu ir vadovavimu. 

Jų nuomone, organizacija yra laikina darbo vieta, tramplinas tolesniems ketinimams 

įgyvendinti, tarpinis darbas. Požymiai: žemas lankomumas, nuolatiniai drausmės 

pažeidinėjimai, žema profesinė kvalifikacija, minimalus supratimas apie organizacijos 

veiklą ir srities ypatumus. Šis ištikimybės lygmuo dažniausiai būdingas tiems profesijos 

mokytojams, kurie derina profesijos mokytojo darbą su pagrindine savo profesija. Tai – 

tie žmonės, kuriems patikėta vadovauti studentų praktikai organizacijoje, bet jie mažiau 

suinteresuoti mokymo veikla; 

2) elgsenos lygmuo. Priimtų normų laikymasis („Jei jums tikrai reikia, aš padarysiu“). 

Asmuo turi reikiamų gebėjimų ir žinių, bet nesidomi tobulėjimo, augimo perspektyvomis 

ar apskritai organizacija. Iniciatyvos stoka, silpni, sunkiai suprantami ryšiai su vadovybe. 

Asmuo atlieka minimalius reikalavimus tik tam, kad išsilaikytų darbe. Pagrindinė darbo 

motyvacija yra atlyginimas, socialinės garantijos ir privilegijos. Naudodamas įprastines 

                                                
1 Pastaba. N.d. – nėra duomenų.  
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klišes, asmuo atlieka savo profesines pareigas automatiškai. Nerodo susidomėjimo nei 

srities problemomis, nei organizacijos pasiekimais ar vadovybės politika. Atitolęs nuo 

visų, bet teisus. Draugiškas su kolegomis, bet nebendraujantis su vadovybe. Skeptiškai 

žiūri į tęstinį rengimą, net jei lanko užsiėmimus. Geri profesiniai gebėjimai – įgyti. 

Ugdymo institucijose šis ištikimybės lygmuo gali būti būdingas tiems pedagogams, kurie 

pakeitė savo darbo sritį dešimtajame dešimtmetyje dėl ekonominių paskatų. Jie turi 

reikalingų žinių, bendravimo patirties, bet menkai išreikštą pedagoginį pasitikėjimą 

savimi; 

3) gebėjimų ir įgūdžių lygmuo. Asmuo turi atitinkamą profesinį išsilavinimą, gebėjimus ir 

interesus, kurie gali transformuotis į aukštą meistriškumą, jei sudarytos sąlygos 

profesionalumui tobulinti. Išskirtinai didelis profesinis pasitikėjimas savimi ir galimybės 

tobulėti. Aukšta darbo motyvacija ir pragmatiški pasiekimų tikslai. Asmuo žino savo 

vertę darbo rinkoje, yra lankstus ir atviras naujiems darbo pasiūlymams, kurie žada 

naujas geresnes sąlygas: atlyginimą, karjerą ir socialines privilegijas. Šie specialistai 

dažniausiai yra pačiame jėgų žydėjime, jau turi sukaupę šiek tiek (arba daug) darbo 

patirties. Jiems svarbiau profesinis savęs realizavimo motyvas nei priklausymo tam tikrai 

organizacijai jausmas. Organizacijos vadovai dažnai labiausiai suinteresuoti įtraukti šiuos 

specialistus į organizacijos veiklą, įdarbinti juos, nes būtent jie atneša didžiausią 

„pridėtinę vertę“. Tačiau yra didžiausia rizika būtent juos prarasti, nes tokia ištikimybė 

organizacijai yra palyginti žema. Švietimo institucijose šiam lygmeniui priklausantys 

specialistai dažniausiai yra informatikos mokslo ir užsienio kalbų mokytojai bei tie 

specialistai, kurių specialybės labiausiai pageidaujamos darbo rinkoje. Profesinio 

rengimo institucijose šių mokytojų meistriškumas kelia visos institucijos prestižą ir 

pasitarnauja kaip stiprus motyvuojantis veiksnys, net jei šie specialistai turi žemo lygio 

pedagoginius ir ypač didaktinius įgūdžius; 

4) įsitikinimų ir vertybinių orientacijų lygmuo. Ištikimybė, kuri apima didelį pasitikėjimą 

organizacija ir priklausomybės jai jausmą. Darbuotojai mato save kaip organizacijos dalį 

– mes. Jie domisi ne tik asmeniniais, bet ir organizacijos pasiekimais. Aukšta darbo 

motyvacija. Dalyvavimas įvairiose veiklose. Dėmesys institucijos reputacijai. Specialūs 

profesiniai įgūdžiai ir žinios gali būti netgi mažiau ištobulinti nei bendra profesinė 

kompetencija. Būdingas patriotiškumas. Darbuotojo indėlis daug didesnis nei gaunamas 

atlyginimas. Organizacija gali būti patenkinta, jei šis ištikimybės lygmuo būdingas 15–20 

% darbuotojų. Šie darbuotojai dažniausiai yra lyderiai ir pasižymi aukštu profesiniu 

identitetu. Japonijoje tokia darbuotojų ištikimybė yra organizacinės kultūros dalis. Kartais 
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pedagogai, kuriems būdingas šis ištikimybės lygmuo, vadinami garsiais profesijos 

meistrais; 

5) identiteto lygmuo. „Organizacija yra mano šeima.“ Toks darbuotojas nekritiškai laiko 

save organizacijos dalimi. Jis pasiruošęs pasiaukoti dėl organizacijos. Profesinis 

identitetas primena religingumą. Tokia ištikimybė matoma religinėse organizacijose, 

kriminalinėse struktūrose (mafijoje, gaujose, grupuotėse). 

Numanomi, implicitiški duomenys apie pedagogų ištikimybę organizacijai gali būti 

paimti iš empirinio tyrimo, analizavusio ryšį tarp pasitenkinimo atlyginimu ir ištikimybe 

organizacijai bankuose ir mokyklose (Pavuls, Renge, 2003). Šio tyrimo rezultatai atskleidė, kad 

mokyklų pedagogams būdinga žemesnio lygmens racionali pragmatinė ištikimybė nei bankų 

darbuotojams. Ryšys tarp pasitenkinimo atlyginimu ir ištikimybės bankų darbuotojų ir pedagogų 

grupėse skiriasi. Be to, įvairiose geografinėse Latvijos vietose dirbančių mokytojų ištikimybė 

skiriasi. Galime pamąstyti apie šio tyrimo išvadas: „Augant darbuotojo emociniams ar moraliniams 

ryšiams su specifine organizacija, gali keistis požiūris į atlyginimą. Net jei darbuotojas 

nepatenkintas savo atlyginimu, yra galimybė, kad dėl afektyvinės ir moralinės ištikimybės 

pasitenkinimas atlyginimu gali padidėti“ (Pavuls, Renge, 2003, p. 184). Tyrimo duomenys 

analizuoja pedagogų atlyginimo, pasitenkinimo atlyginimu ir darbo kokybės klausimus. Nors 

Latvijoje pedagogų atlyginimas yra palyginti mažas, individualus pasitenkinimas atlyginimu gali 

būti aukštas, vidutinis ir žemas. Nepatenkintas atlyginimu pedagogas gali likti darbe ir dirbti 

mokykloje, nes „nėra kur kitur eiti“ arba „išėjus praradimas gali būti dar didesnis“. Nors pedagogų 

įgūdžiai ir žinios vertinami patenkinamai, gali būti ir taip, kad šių pedagogų darbo kokybė yra 

žema, o tai mažina bendrąjį mokyklos darbo produktyvumą. Mokyklos įsisąmoninimas ir 

supratimas apie pedagogų ištikimybę ir pasitenkinimą gali padėti suformuoti lankstesnę 

motyvacijos kėlimo ir profesinio tobulinimo sistemą (Gudzuka, 2009, p. 164). 

Taigi išanalizavus teorinius darbuotojų lojalumo vertinimo aspektus, kitoje šio darbo 

dalyje formuluojama bendrojo lavinimo mokyklų pedagogų lojalumo organizacijai tyrimo 

metodika.  

1.5 Švietimo institucijų darbuotojų lojalumo organizacijai didinimo kryptys 

 
Lojalumas reguliariai mažėja kasmet (Vveinhardt, Kotovskienė, 2008), tad švietimo 

institucijos yra priverstos ieškoti metodų lojalumui ugdyti. Švietimo institucijų darbuotojų 

lojalumas nėra tai, ką galima greitai sukurti – jis turi būti pelnytas ir nuolat formuojamas. Taigi 

vadovaujantys asmenys turėtų stengtis susidaryti kuo palankesnes sąlygas, kad augtų ne tik 

darbuotojo pasitenkinimas darbu, bet ir motyvacija būti lojaliam.  
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Pasaulinėje verslo organizacijų praktikoje jau gana ilgą laiką darbuotojų lojalumo 

skatinimui naudojamos tokios priemonės, kaip investicinis gyvybės draudimas, sveikatos 

draudimas, pensijos kaupimas, tačiau švietimo institucijų, o ir apskritai viešojo sektoriaus 

organizacijų atveju, šios priemonės dažniausiai nėra tinkamos dėl riboto tokių institucijų biudžeto 

bei darbuotojų motyvavimo priemonių reglamentų.  

Kad darbuotojai jaustų pasitenkinimą darbu ir buvimu įmonėje, kad nekiltų minčių 

ieškoti darbo kitur, jie turėtų būti skatinami įvairiais būdais dirbti ir bendrauti tarpusavyje. Dėl 

darbo – gali būti tiesioginis ir netiesioginis skatinimas: atsiradusios naujos darbo vietos pasiūlymas 

jau dirbantiems įmonėje žmonėms, premijos, priemokos prie atlyginimų, pašalpos ar draudimai 

nelaimės atveju. Dėl bendravimo – turėtų būti sukuriamos tradicijos: bendrovės turėtų rengti 

vakarėlius, gimtadienius, Kalėdų ar Naujųjų metų šventimus. Ir tos tradicijos turėtų būti skatinamos 

(Fiatlux, 2010). 

R. Kinderis (2009) darbuotojų lojalumo organizacijai stiprinimo priemones klasifikuoja į 

dvi grupes: materialines ir nematerialines. Anot autoriaus, dažniausiai taikomos nematerialinės 

darbuotojų lojalumo skatinimo priemonės yra vadovų ir darbuotojų asmeninių santykių (pagarbių, 

geranoriškų) puoselėjimas, rūpinimasis tuo, kad darbuotojai jaustų, jog yra svarbūs organizacijai, 

jais rūpinamasi; darbuotojų nuomonės išklausymas ir klausymasis, žodinė padėka, darbuotojų 

pagyrimas, pasitikėjimo darbuotoju išreiškimas, darbuotojui palankaus darbo grafiko sudarymas, 

atsižvelgimas į studijuojančiųjų poreikius, kad jie nenutrauktų studijų (dėl darbo grafiko, jo kaitos), 

švenčių, apskritai laisvalaikio organizavimas, įtraukiant darbuotojų šeimas; sąžiningas ir teisingas 

vadovavimo stilius. Iš materialinių darbuotojų lojalumo skatinimo priemonių paminėtos kaip 

taikomos šios: priedai prie atlyginimo (už gerai atliktą darbą, už anksčiau atliktą darbą, už geresnę 

apyvartą), premijos, draudimas nuo nelaimingų atsitikimų, dovanos (dovanų kuponai, kvietimai į 

renginius, kitur), studijų apmokėjimas, finansinė parama kritiniais gyvenimo atvejais. Tam, kad 

būtų parinktos tinkamos darbuotojų lojalumo skatinimo priemonės, anot T. Rimkaus (2008), svarbu 

yra nustatyti veiksnius, kurie didina darbuotojų lojalumą.  

Švietimo organizacijos darbuotojų lojalumas gali būti skatinamas ir vadovaujantis P. 

Papšienės ir N. Vilkaitės (2009) žmogiškųjų išteklių vadybos orientavimo į vartotojų lojalumo 

skatinimą modeliu (žr. 4 pav.).  

Vykdant žmogiškųjų išteklių atranką, siūloma potencialius darbuotojus traktuoti kaip 

vartotojus ir daug dėmesio skirti išsiaiškinimui, ar darbas, kurį pretenduoja atlikti asmuo, atitinka jo 

poreikius ir lūkesčius, susijusius ne tik su pačiu darbu, bet ir su darbo vieta; kitais darbuotojais. Tik 

tada, kai darbas atitiks darbuotojo lūkesčius, bus galima tikėtis, jog darbuotojas dirbs su 

pasitenkinimu ir išliks lojalus organizacijai (Papšienė, Vilkaitė, 2009, p. 79). 
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4 pav. Žmogiškųjų išteklių vadybos orientavimo į vartotojų lojalumo skatinimą modelis 

Šaltinis: Papšienė, P., Vilkaitė, N. (2009). Į vartotojų lojalumo skatinimą orientuota žmogiškųjų išteklių vadyba: 

teorinės įžvalgos. Vadybos mokslas ir studijos – kaimo verslų ir jų infrastruktūros plėtrai. Mokslo darbai, 19(4), p. 78.  

 

Adaptuojant žmogiškuosius išteklius reikėtų supažindinti su reikšmingumu 

organizacijai bei galimai teigiama ar neigiama jų įtaka vartotojams. Tai pat tikslinga darbuotojui 

suteikti kuo daugiau informacijos apie organizacijos produktus ir paslaugas. Žmogiškųjų išteklių 

vertinimas įprastai yra grindžiamas vidiniais vadovybės, kolegų ar asmeniniais vertinimais. Tačiau 

išoriniai vertinimai, pavyzdžiui, vartotojų, įprastai nėra įtraukiami. Siekiant žmogiškųjų išteklių 

vadybą orientuoti į vartotojus toks žingsnis būtų tikslingas. Jei tikimasi, kad darbuotojas 

organizacijai bus lojalus, būtina ugdyti bendravimo su vartotojais gebėjimus. Žmogiškųjų išteklių 

mokymas ir tobulinimas turėtų būti orientuotas į netiesioginį darbuotojų supažindinimą su 

vartotojais: darbuotojai turi žinoti, kas yra organizacijos produktų vartotojai, ir kodėl jie šiuos 

produktus perka. Darbuotojų judėjimo valdymas turėtų būti nukreiptas į darbuotojų lojalumo 

skatinimą, kadangi tokie darbuotojai labiau įsiklauso į vartotojų poreikius, kūrybingiau šalina 

iškilusius nesklandumus ir retai svarsto apie darbo santykių nutraukimą. Darbuotojai atsakingiau 

atlieka savo pareigas, kuomet primenama, kokie vertingi jie yra organizacijai ir kokią įtaką jie daro 

vartotojams. Organizacija, siekianti skatinti darbuotojų lojalumą, ir tokiu būdu didinti vartotojų 

Žmogiškųjų 
išteklių 

valdymo 
veiklos 

Darbų analizė 

Žmogiškųjų išteklių 
planavimas 

Žmogiškųjų išteklių verbavimas 

Žmogiškųjų išteklių atranka 

Žmogiškųjų išteklių adaptavimas 
(orientavimas) 

Žmogiškųjų išteklių vertinimas Žmogiškųjų išteklių mokymas ir 
tobulinimas 

Žmogiškųjų išteklių judėjimo 
valdymas 

Žmogiškųjų išteklių kompensavimas 
ir apsauga 

Darbuotojų lojalumo skatinimas Vartotojų įsitraukimas į žmogiškųjų išteklių 
valdymą 

Į VARTOTOJŲ LOJALUMĄ ORIENTUOTA ŽMOGIŠKŲJŲ 
IŠTEKLIŲ VADYBA 
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lojalumą, žmogiškųjų išteklių kompensavimo ir apsaugos veikla turėtų siekti, kad darbuotojai 

jaustų, jog jie tinka organizacijai, kad žinotų, ko iš jų tikimasi ir, kaip jie padeda įgyvendinti 

organizacijos tikslus (Papšienė, Vilkaitė, 2009, p. 79 – 81).  

Aptarus darbuotojų lojalumo skatinimo būdus bei priemones išryškėja, jog švietimo 

darbuotojų lojalumas gali būti skatinamas labai įvairiai, tad prieš parenkant tinkamas skatinimo 

priemones, svarbu atlikti tyrimus, kuriais būtų identifikuotos priemonės, svarbiausios darbuotojams 

bei jų lojalumą skatinantys veiksniai.  
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2. BENDROJO LAVINIMO MOKYKLŲ PEDAGOGŲ LOJALUMO ORGANIZACIJAI 

TYRIMO METODOLOGIJA 

2.1 Tyrimo tikslas ir strategija 
 

Lietuvoje, ypač pastaraisiais metais, daug kalbama apie lojalumo reikšmę šiuolaikinei 

organizacijai, tačiau problema ta, jog dažniausiai tokios studijos skirtos vartotojų, o ne darbuotojų 

lojalumui. 

Iki šiol darbuotojų lojalumo temą analizavo vos keli autoriai - J. Vveinhardt, J. 

Kotovskienė (2008), S. Šajeva (2007), N. Petkevičiūtė, I. Kalinina (2008) bei V. Kumpikaitė, K. 

Rupšienė (2008).  

L. Pakalkaitė (2006) teigia, jog darbuotojas, suvokdamas, kad organizacija suteikia jam 

subtilią naudą: pasitikėjimą savo jėgomis, galimybę siekti ir pasiekti reikšmingų laimėjimų, 

įvertinimą ir pripažinimą, pagaliau galimybes tobulėti, jaučia norą atsilyginti taip pat – nuoširdžiu 

darbu, pastangomis, kurios kyla ne tik iš būtinybės, bet ir noro, malonumo dirbti. Visi darbdaviai 

vieningai tvirtina norintys, kad jų darbuotojai gerai dirbtų, būtų lojalūs ir atsidavę įmonei. 

Gebėjimas gerai, sąžiningai atlikti savo darbą ir lojalumas suprantami kaip asmeninės žmogaus 

savybės, kurias jis arba turi, arba ne. Įsipareigojimas organizacijai – tai asmeninis prisirišimas prie 

įmonės, jos tikslų priėmimas kaip savo, nuoširdus įsitraukimas į atliekamas užduotis. Todėl 

tikslinga įvertinti bendrojo lavinimo mokyklų pedagogų lojalumo organizacijai ypatumus. 

Visas tyrimas atliekamas keliais etapais:  

1) paruošimo etapas; 

2) parenkama tyrimo tikslui įgyvendinti tinkama ir praktikoje patvirtinta tyrimo metodika;  

3) atliekama pedagogų lojalumo Lietuvos mokyklose būklės analizė; 

4) atliekami interviu su bendrojo lavinimo mokyklų valdžios atstovais; 

5) anketuojami bendrojo lavinimo pedagogai;  

6) atliekama interviu bei anketavimo metodais gautų tyrimo rezultatų analizė.  

Pirmame tyrimo etape, konsultuojantis su darbo vadovu, buvo atliekama sisteminė 

literatūros, nagrinėjančios pasirinkta tema aktualijas. Pasirinkus tokią metodologiją, buvo siekiama 

įsigilinti į nagrinėjamos temos problemiškumą, apsibrėžti tyrimo objektą, išsikelti tyrimo tikslą ir 

uždavinius. 

Tyrimo objektas, tikslas. Bendrojo lavinimo mokyklų pedagogų lojalumo organizacijai 

tyrimas buvo gana sudėtingas ir reikalavo kruopščiai apgalvotos tyrimo strategijos. Empirinio 

tyrimo objektas – pedagogų lojalumas organizacijai. Atliekamo tyrimo tikslas – surinkti 
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informaciją, kuri leistų įvertinti bendrojo lavinimo mokyklų pedagogų lojalumo organizacijai 

ypatumus.  

Atliekant tyrimą labai svarbus vaidmuo tenka tyrėjui.  Jį galima apibūdinti kaip atliekamo 

tyrimo išeities tašką, kadangi nuo tyrėjo pasiruošimo bei tyrimo atlikimo išsamumo priklauso ar bus 

sėkmingai įgyvendintas tyrimo tikslas. 

Tyrimo metodai. Gerai parengtas ar pritaikytas metodas žymiai palengvina tyrimą. 

Empiriniam tyrimui pasirinkti kokybiniai ir kiekybiniai tyrimo metodai – giluminis interviu bei 

anketinė apklausa. Mokslininkų teoriniai tyrimai atskleidė darbuotojų lojalumo organizacijai 

sudėtingumą, ir daugiafaktoriškumą, todėl sudėtinga jį įvertinti tik kiekybiniais tyrimais, naudojant 

konkrečias matavimo priemones. Todėl darbuotojų lojalumo organizacijai ypatumų įvertinimui 

buvo pasirinkti ir kokybiniai metodai.  

2.2. Apklausos metodologija 
 

Apklausos imties nustatymas. Atliekant tiriamąjį darbą svarbu nustatyti reikalingą 

minimalų tiriamųjų skaičių, siekiant suformuluoti pagrįstas išvadas. V. Pranulis (1998) imtį 

apibrėžia kaip tyrimui atrinktą visumos dalį, kuri gali tinkamai ir pakankamai atstovauti visumai ir 

teikti reikalingą informaciją. Kad tyrimo duomenys būtų kuo reprezentatyvesni, buvo pasirinkta 

patogioji imtis.  

Apklausos instrumentas. Apklausa raštu – vienas populiariausių socialiniuose 

tyrimuose naudojamų metodų, kuriuo tiriamos nuostatos, nuomonės, žinios. G. Merkio (1995) 

teigimu, šio metodo populiarumą lemia santykinis apklausos atlikimo paprastumas, pigumas, 

galimybė greitai ir lengvai surinkti daug duomenų. Apklausos būdu gaunama informacijos apie 

respondentų nuomones.  

K. Kardelis (2002), G. Merkys (1995), C. M. Charles (1999) aprašydami minėtą metodą 

išskiria pagrindines apklausos raštu taisykles bei anketos (klausimyno) sudarymo metodiką. 

Apklausoje raštu lemiamą įtaką turi klausimų formuluotė, jų kompozicija.  

Anketa - tai tam tikra forma logiškai nuosekliai sudėliotų klausimų kompleksas (Pranulis 

ir kt. 2000). Pasak Cohen L., Manion L. (2000), anketai turėtų būti būdingos tokios pat geros 

savybės kaip ir įstatymui. Tinkamai sudaryta anketa yra aiški, nedviprasmiška ir patikima. Be to, 

anketinė apklausa garantuoja respondentų anonimiškumą, o tai padidina informacijos teisingumą, 

objektyvumą. 

Anketa prasideda kreipiniu į apklausos dalyvį ir glaustu tyrimo esmės nusakymu, 

kreipiantis į potencialų respondentą (žr. 1 priedą). Be to, tam, kad respondentai nesuklystų, anketos 

pradžioje buvo pateikiamos glaustos instrukcijos, t.y. paaiškinimai kaip anketa turi būti pildoma. 

Atsitiktinai parinkta užpildyta anketa pateikiama 1 priede. 
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Tyrimo anketos klausimai buvo formuluojami priklausomai nuo mokslinėje literatūroje 

identifikuotų darbuotojų lojalumo organizacijai aspektų, aptartų teorinėje darbo dalyje.  

Rengiant tyrimo anketą, buvo laikomasi šių R. Tidikio nurodytų reikalavimų (2003): 

1) klausimai ir atsakymai turi būti gerai visiems suprantami, parašyti taisyklinga kalba; 

2) klausimai neturi būti per daug abstraktūs ir per daug tiesmukiški, primityvūs; 

3) klausimai ir atsakymai neturi įžeisti respondento; 

4) atsakymai turi atspindėti realią tikrovę, tiriamos problemos turinį; 

5) atsakymai turi būti išsamūs, aprėpti visus galimus variantus; kiekvienas respondentas turi 

rasti tarp jų priimtiną jam atsakymą; 

6) neturi būti vienašalių klausimų, kurie galėtų sukelti nereikalingą išankstinį nusistatymą; 

7) klausiamojo neturi varginti anketos klausimų skaičius, klausimai neturi būti monotoniški; 

8) reikia numatyti respondento kompetenciją atsakyti į klausimus, rinktis iš pateiktų 

atsakymų; 

9) neteikti klausimų, kurie skatintų respondentą „pataikauti“ anketuotojui, arba atsakyti 

pagal susidariusius viešosios nuomonės standartus; 

10) anketa turi turėti pažintinę reikšmę, turi dominti respondentą, žadinti jo norą atsakyti į 

visus klausimus, skatinti analizuoti ir objektyviai vertinti save ir aplinkinius, reiškinius ir 

įvykius. 

Tyrimui atlikti sudaryta anketa apima 23 klausimus, kurie gali būti skirstomi į 8 grupes 

(žr. 5 lent.). Atsakydami į 1 – 7 anketos klausimus respondentai nurodė savo demografines 

charakteristikas. Likusieji tyrimo klausimai buvo sudaryti taip, kad būtų galima identifikuoti 

lojalumo organizacijai ypatumus. 

5 lentelė 

Tyrimo anketos klausimų blokai 

 
Klausimų blokas Klausimo(-ų) nr. Klausimų pateikimo tikslas 

Demografinis 1-7 
Nustatyti tyrimo dalyvių pasiskirstymą pagal 

demografines charakteristikas. 

Darbo motyvai 8 
Nustatyti, kokie motyvai pedagogus skatina dirbti jų 

organizacijoje. 

Lojalumo samprata 9 
Nustatyti, kaip tyrimo dalyviai suvokia lojalumo 

sampratą. 

Reikalingumas organizacijai 10 Nustatyti respondentų reikalingumą organizacijai. 

Pasitenkinimas darbu 11, 18 Nustatyti  tyrimo dalyvių pasitenkinimą darbu. 

Organizacijos tikslų bei vertybių 

žinojimas 
12-13 

Nustatyti, ar respondentai žino organizacijos tikslus bei 

vertybes. 
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Pasitikėjimas organizacija 14, 20-23 Nustatyti tyrimo dalyvių pasitikėjimą organizacija. 

Lojalumo vertinimas 16, 19 Nustatyti tyrimo dalyvių lojalumą organizacijai. 

 

Pagrindiniai kriterijai lojalumui plėtoti yra šie: darbo užmokesčio, atitinkančio rinkos 

sąlygas, mokėjimas, saugumas, draugiška darbo atmosfera, kiekvieno darbuotojo supažindinimas su 

įmonės filosofija, pripažinimas ir tinkamas įvertinimas, galimybė tobulėti (Komskienė, Švagždienė, 

Benetytė, 2009, p. 41). Todėl, tyrimu siekta nustatyti, kokie veiksniai respondentus skatina dirbti jų 

organizacijose. Tyrimo dalyviams buvo pateikti tokie atsakymų variantai: pagrindinis pajamų 

šaltinis; galimybė dalyvauti bendroje veikloje; galimybė tobulėti; laiko prastūmimas. Neradę 

tinkamo atsakymo varianto, respondentai turėjo galimybę nurodyti ir atsakymuose nepaminėtus 

motyvus. Į anketą įtrauktas ir klausimas, kuriuo siekta nustatyti, kaip tyrimo dalyviai suvokia 

lojalumo organizacijai sampratą. Atsakydami į šį klausimą respondentai galėjo pasirinkti ne vieną 

atsakymo variantą (didesnio atlyginimo, siūlomo kitos darbovietės, atsisakymas; sąžiningas darbas; 

kokybiškas užduočių atlikimas; organizacijos paslapčių saugojimas; noras / sutikimas dirbti 

viršvalandžius; geros nuomonės apie darbovietę skleidimas; nuoširdus organizacijos tikslų 

siekimas). Tyrimo dalyviams buvo suteikta galimybė įrašyti ir savo atsakymo variantą. 

Respondentų reikalingumo jausmo organizacijai nustatymui anketoje pateikta lentelė su 

teiginiais: jūs laikote save reikalingu organizacijai; jūs didžiuojatės savo darbu; jūs manote, kad 

mokykla didžiuojasi savo kolektyve turėdama tokį darbuotoją kaip jūs. Sekantis klausimų blokas 

buvo skirtas pasitenkinimo darbu nustatymui.   Pedagogų pasitenkinimui darbu įvertinti naudojama 

ir Minesotos pasitenkinimo darbu anketa, kurią sudaro 20 teiginių apie įvairias darbo 

charakteristikas. Atsakymai į kiekvieną teiginį pateikiami 5 balų sistemoje ( nuo 1 balo – labai 

nepatenkina iki 5 balų – labai patenkina). Pasitenkinimas darbo charakteristikomis gali būti 

analizuojamas atskirai pagal kiekvieną teiginį (charakteristiką), o susumavus respondento visų 

atsakymų į 20 teiginių balus, gaunamas bendras pasitenkinimo darbu įvertinimo balas, kuris gali 

svyruoti nuo 20 iki 100 balų (kuo aukštesnis bendrasis balas, tuo labiau darbuotojas patenkintas 

savo darbu) (Furnham, 1997). 

Kitu klausimų bloku siekta nustatyti, ar respondentai domisi savo mokykla. Ar žino jos 

tikslus bei deklaruojamas vertybes, ar joms pritaria. Tyrimu siekta išsiaiškinti, ar respondentai 

pasitiki organizacija. Ar mokykla jiems tokia patraukli bei kelianti pasitikėjimą, jog rekomenduotų 

joje dirbti savo pažįstamiems, draugams, vaikams. Tyrimo dalyviams pateikti penki atsakymų 

variantai, iš kurių reikėjo išsirinkti tik vieną, tinkamiausią (taip labai; taip; nežinau; ne; visiškai ne).  

Anketiniu tyrimu siekta nustatyti, ar respondentai yra lojalūs savo organizacijai. Šiam 

tikslui pasiekti, respondentų buvo klausiama ar jie norėtų keisti darbovietę ir dėl kokių priežasčių 

ryžtųsi šiam žingsniui. Taip pat ar dalyviai noriai sutinka dirbti viršvalandžius. Buvo pateikti trys 
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atsakymų variantai: taip, jei už juos papildomai mokama; taip, nepriklausomai nuo to, ar už juos 

mokama; ne. 

Patogumo dėlei, nebuvo norima apklausos dalyvių apkrauti ilga ir sudėtinga anketa, nes 

tokia anketa būtų reikalavusi skirti daug laiko, o žmonės to daryti nelinkę. Visi anketos klausimai 

buvo sudaryti taip, kad nevargintų apklausos dalyvio. Visgi, kai kuriems respondentams apklausos 

anketa pasirodė sudėtinga, reikalaujanti daug laiko ir pastangų.  

Atsakymai į kai kuriuos klausimus pateikiami Likert‘o skalėje. Likerto skalė - matavimo 

instrumentas, padedantis nustatyti, kokiu laipsniu respondentas sutinka ar nesutinka su skalėje 

pateiktais teigiamais ar neigiamais objekto ar reiškinio vertinimais (Pranulis, 1998). Likerto skalės 

pavyzdys pateiktas 6 lentelėje.  

 

6 lentelė 

Likerto skalė 

 
 

Teiginys 
5 
(Visiškai 
sutinku) 

4 
(Sutinku)  

3 
(Nežinau) 

2 
(Nesutinku) 

1  
(Visiškai 
nesutinku) 

Mokykla, kurioje dirbu, yra geriausia vieta dirbti      
Apskritai aš esu patenkintas šia mokykla, kaip 
darbo vieta 

     

Aš teigiamai vertinu šios mokyklos veiklą      
Aš jaučiuosi įvertintas dirbdamas šioje mokykloje      
Jei dar kartą tektų rinktis, aš kreipčiausi į šią 
mokyklą dėl darbo 

     

Net ir turėdamas pakankamai lėšų, aš dirbčiau 
šioje mokykloje 

     

Dažnai keičiant darbovietes, įgyjama daugiau 
vertingos patirties 

     

Darbuotojas, kuris dažnai keičia darbą yra 
nepatikimas 

     

 

Anketinio tyrimo duomenų rinkimas. Visus anketinės apklausos rezultatus būtina 

sugrupuoti. Duomenims rinkti naudojamų matavimo priemonių yra daug ir įvairių, tačiau visos tos 

priemonės – tai skalės, skirtos savybių, pavyzdžiui, fizinių savybių, fizinių gebėjimų arba protinių 

gebėjimų rodikliams gauti. Dažniausiai naudojamos yra šios skalės: nominalinė, ranginė bei 

intervalinė. Gauti duomenys dažniausiai būna skaitmeniniai, nors gali būti ir žodiniai. Visi jie 

kategorizuojami, sugretinant juos su tyrimo klausimais ir hipotezėmis (Charles, 1999, p.165). 

Apklausos organizavimas ir etika. Anketinis tyrimas buvo atliekamas 2011 m. vasario 

mėn. 1 - 28 dienomis. Paruošta ir atspausdinta anketa buvo platinama bendrojo lavinimo mokyklų 

pedagogams. Respondentams anketa pateikta tiesiogiai.  

Pristatant anketą stengtasi mandagiai bendrauti su žmonėmis, vertinti kiekvieno 

apklaustojo nuomonę bei padėkoti už sugaištą laiką.  
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Tyrimo metu siekta maksimaliai užtikrinti anonimiškumą – instruktažo metu buvo 

pabrėžiama, kad anketose nereikia įrašyti vardo ar pavardės ir, kad anketos pavieniui ne platinamos. 

Respondentams buvo paaiškintas tyrimo tikslas, kur naudojami duomenys. 

Tie tyrimo dalyviai, kuriems anketos buvo pateiktos tiesiogiai, galėjo anketos formas 

pasiimti į namus ir užpildyti jas jaukioje aplinkoje, radę šiek tiek laisvo laiko. Tokiu būdu rizikuota, 

jog anketas grąžins ne visi apklausos dalyviai, tačiau kaip atskleidė anketų grįžtamumo kvota, toks 

anketų platinimo būdas pasitvirtino. Anketinio tyrimo metu buvo palaikomas pastovus ryšys su 

visais respondentais, kuriems kils klausimų, pasiūlymų ar kitokių klausimyno komentarų.  

Atliekant apklausą, daugumai respondentų papildomai buvo duodamos vienokios ar 

kitokios instrukcijos, kadangi kai kuriems iš jų iškildavo nemažai su anketos pildymu susijusių 

klausimų. 

Kad anketinė apklausa būtų kokybiška G. Merkys (1995) išskiria svarbius apklausos 

kokybės rodiklius: anketų grįžtamumo kvota, kuri turi būti didesnė nei 50 proc.; anketų užpildymo 

baigtumo laipsnis, kuriose 30 proc. ir daugiau klausimų likus be atsakymų, brokuojamos ir 

statistiškai neapdorojamos. Iš viso potencialiems tyrimo dalyviams buvo išdalinta 150 anketų, iš 

kurių tyrėjui sugrįžo 121, tad anketų grįžtamumas siekė 80,6 proc. Taigi, apklausa atitiko kokybės 

rodiklius.  

Gautų duomenų analizė. Anketinio tyrimo rezultatai apdorojami ir sisteminami “Ms 

Excel” ir SPSS programomis. Apklausos duomenims kaupti sudaroma speciali duomenų bazė. 

Nustatytos reikšmės talpinamos taip, kad eilutėje būtų atskiro individo duomenys, o stulpeliuose – 

atskirų kintamųjų reikšmės. Tyrimo rezultatų analizė struktūrizuojama pagal anketos klausimų 

blokus: demografinis blokas bei klausimų, skirtų įvertinti pedagogų lojalumą organizacijai  blokas. 

Analizė atliekama taikant statistinės analizės ir aprašomosios statistikos (pirminės statistinės 

analizės) metodus. Skaičiuotas procentinis tiriamųjų pasiskirstymas pagal atskirus variantus. Tų 

klausimų, kurie pateikti Likerto skalėje, analizė atliekama apskaičiuojant vidurkius.   

Remiantis atlikta analize formuluojamos išvados bei patvirtinama / paneigiama iškelta 

hipotezė.  

2.3. Interviu metodologija 
 

Interviu imtis. Kadangi tyrimo respondentų atranka buvo ribota, interviu šiame darbe 

naudojamas kaip savarankiškas informacijos rinkimo metodas. Interviu atliekamas tik su bendrojo 

lavinimo mokyklų vadovais, tad tiriamųjų atranka konkrečiu atveju yra tikslinė. Tikslinė atranka 

reiškia, jog nesiekiama suformuoti reprezentatyvios imties vien tik dėl reprezentatyvumo parametro 

realizavimo, kaip tai daroma kiekybiniuose tyrimuose.  
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Į tyrimą planuota įtraukti 10 bendrojo lavinimo mokyklų vadovus. Tačiau realus 

respondentų skaičius priklausė nuo respondentų pateikiamų atsakymų, - kuomet tyrimo dalyvių 

pateikiami atsakymai pradėjo kartotis, duomenų rinkimas buvo stabdomas. Todėl interviu dalyvavo 

8 bendrojo lavinimo mokyklų vadovai.  

Interviu klausimynas. Struktūruotas interviu įpareigoja apklausėją visiems 

tiriamiesiems užduoti vienodus klausimus, t.y. visiems tiriamiesiems naudojamas tas pats interviu 

planas. Šis interviu turi griežtą planą – klausimai užduodami tam tikra seka, vienodi visiems. 

Interviu dalyviams užduoti klausimai pateikiami 2 priede. Interviu klausimynas apima 11 klausimų, 

kuriais siekta nustatyti: 

• ar, vadovų nuomone, darbuotojų lojalumas yra svarbus pedagoginei institucijai bei jų 

vadovaujamai mokyklai; 

• ar darbuotojai yra informuoti apie tai, kad vadovybė siekia/nesiekia skatinti jų lojalumą; 

• ar lojalūs darbuotojai, vadovų nuomone, yra naudingi mokyklai; 

• ar, vadovų nuomone, pedagogai, dirbantys jų vadovaujamoje mokykloje, laiko save 

reikalingais organizacijai; 

• ar darbuotojų lojalumas akcentuojamas mokyklos tiksluose; 

• ar mokytojai didžiuojasi savo darbu; 

• ar pedagogai pasitiki organizacija, kurioje dirba; 

• ilgamečių darbuotojų skaičių (procentais), jiems teikiamas privilegijas; 

• mokytojų norą mokykloje likti ilgiau nei privaloma; 

• pedagogų organizacijos rekomendavimą savo aplinkos žmonėms; 

• ar, vadovų nuomone, lojalumo skatinimas mokykloje yra pakankamas, ir kokiomis 

priemonėmis jis gali būti tobulinamas. 

Sudarant interviu klausimyną atsižvelgta į tai, kad kiekvienas klausimas būtų 

konkretus ir suteikiantis reikalingą kiekį informacijos tyrimui. 

Tyrėjo vaidmuo. Atliekamame tyrime tyrėjas tiesiogiai sąveikauja su tiriamaisiais, 

atlieka mokslinio pažinimo instrumento funkciją. Tyrėjo vaidmuo nėra paslėptas, o atviras, kadangi 

manoma, jog yra geriau, kai visi žino, koks yra tyrėjo tikslas ir to nesibaimina, neturi priežasčių 

keisti savo elgesį jo akivaizdoje. Konkrečiu atveju interviuotojas yra iniciatorius, organizuojant ir 

vedant pokalbį, o bendrojo lavinimo mokyklos vadovui priklauso vedamojo, informacijos šaltinio 

vaidmuo.  

Gautų duomenų analizė. Kokybinio tyrimo metu gautai informacijai apdoroti 

netaikytini statistiniai metodai. Čia duomenų interpretavimas neišvengiamai priklauso nuo 

subjektyvaus apklausėjo vertinimo. Kokybinio tyrimo metu analizuojami kokybiniai duomenys, 
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išreikšti žodine forma, teiginiais, kategorijomis ir vertinami subjektyviai (Bitinas, 2006). Atliekant 

tyrimo metu gautos informacijos analizę, didžiausia reikšmė teikiama dalykiniams teoriniams 

samprotavimams, gautų duomenų mokslinei interpretacijai (loginiais, filosofiniais, psichologiniais, 

teisiniais ir kitais metodais). Taikomas turinio analizės metodas. Pasitelkus šį metodą, 

analizuojamas interviu dalyvių požiūris į bendrojo lavinimo mokyklų pedagogų lojalumą 

organizacijai.  

Tyrimo validumas ir patikimumas. Pasirinktas tyrimo metodas yra pritaikytas 

konkrečiai situacijai, parinktas tinkamas klausimų tipas (atviri), išvengta klausimų, kurie iš karto 

pasufleruoja pageidautiną atsakymą, arba kurie suformuluoti taip, jog nieko neįmanoma suprasti. 

Validumas apima: tinkamą interviu dalyvių parinkimą, tinkamų klausimų interviu metu 

pateikimą, neteisimo, pagarbos bei empatijos nuostatų užtikrinimą interviu metu, tinkamą interviu 

transkripciją, tinkamą tranksripcijų analizę (Žydžiūnaitė, Jonušaitė, 2007). Tyrimo metu minėtieji 

principai užtikrinami. 

Interviu organizavimas ir etika. Interviu buvo atliekamas 2011 m. vasario mėn. 1 – 28 

d., su bendrojo lavinimo mokyklų vadovais telefonu ar elektroniniu paštu iš anksto susitarus dėl 

susitikimo laiko ir vietos. Giluminio interviu metu, respondentui buvo paaiškintas tyrimo tikslas ir, 

jam sutikus dalyvauti tyrime, užduodami tyrimo instrumente numatyti klausimai. Interviu dalyviai 

turėjo teisę neatsakyti į klausimus bei teisę į atsakymų anonomiškumą.  

Pokalbio su respondentu trukmė – 15 – 60 min. 

Tyrimo dalyviai interviu dalyvavo tiesiogiai, taigi, interviu atlikti nebuvo taikoma 

pasiekimo per tarpininkus strategija, kuri remiasi neformaliais ryšiais. Iš respondentų tyrimas 

reikalavo pakankamo dėmesio, laiko ir pasitikėjimo. 
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3. BENDROJO LAVINIMO MOKYKLŲ PEDAGOGŲ LOJALUMO ORGANIZACIJAI 

TYRIMO REZULTATŲ ANALIZĖ 

3.1 Demografinis respondentų profilis 
 

Kiekybiniame bendrojo lavinimo mokyklų pedagogų lojalumo organizacijai ypatumų 

identifikavimo ir jų tobulinimo galimybių numatymo tyrime dalyvavo 121 bendrojo lavinimo  

mokyklų pedagogai, o į kokybinį tyrimą buvo įtraukti 8 bendrojo lavinimo mokyklų vadovai. 

Apklausti buvo Šiaulių Romuvos pagrindinės mokyklos, Šiaulių Romuvos gimnazijos, Šiaulių 

Rasos pagrindinės mokyklos, Gytarių pagrindinės mokyklos darbuotojai.  Interviuojami buvo 

Šiaulių Romuvos pagrindinės mokyklos, Šiaulių Romuvos gimnazijos, Šiaulių Rasos pagrindinės 

mokyklos, Gytarių pagrindinės mokyklos vadovai, Šiaulių Juventos pagrindinės mokyklos, Saulės 

pradinės mokyklos vadovai. 

Nustatyta, jog 10,7 proc. visų tyrimo dalyvių buvo vyrai, o 89,3 proc. – moterys. Toks 

tyrimo dalyvių pasiskirstymas pagal lytį nestebina, kadangi moterys apskritai sudaro didžiąją dalį 

šalies mokyklų personalo. Tai patvirtina ŠMM 2006 m. atlikto tyrimo duomenys, kurie rodo, jog 

2006 m. mokytojos moterys Lietuvoje sudarė 86 proc. visų šalies bendrojo lavinimo mokyklų 

mokytojų (Jackevičius, 2008).  

Tyrimo dalyvių pasiskirstymas pagal amžių pateikiamas 7 lentelėje.  

7 lentelė 

Tyrimo dalyvių pasiskirstymas pagal amžių 

 

Amžiaus grupė Respondentų sk. Respondentų proc. 
Iki 30 m. 17 14 
31 - 40 m. 28 23.1 
41 - 50 m. 44 36.4 
51 - 60 m. 31 25.6 
Virš 61 m. 1 0.8 
Iš viso 121 100.00 

 

Kaip atskleidė tyrimo duomenys, dauguma bendrojo lavinimo mokyklų atstovų (36,4 

proc.) nurodė esą 41-50 metų amžiaus. Kiek mažiau tyrimo dalyvių, 25,6 proc. priskyrė save 51-60 

metų grupei, o 23,1 proc. – 31-40 metų grupei. Anot 14 proc. bendrojo lavinimo mokyklų 

pedagogų, jų amžius yra iki 30 metų. Labai maža tiriamųjų dalis yra virš 61 metų (0,8 proc.). 

Respondentų teirautasi, koks jų išsilavinimas. Atsakymai į šį anketos klausimą atsispindi 

4 paveiksle.  
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4  pav. Tyrimo dalyvių pasiskirstymas pagal išsimokslinimą, proc. (N=121) 

 

Nustatyta, jog dauguma tyrimo dalyvių (83,5 proc.) yra įgiję aukštąjį universitetinį 

išsilavinimą. Aukštąjį neuniversitetinį išsilavinimą įgijo 15,7 proc., o aukštesnįjį tik – 0.8 proc. Nei 

vienas respondentas neteigė, jog turi tik vidurinį išsilavinimą. Taigi, daugiausia bendrojo lavinimo 

pedagogų yra įgiję aukštąjį išsilavinimą arba jo siekia (dar nebaigę).  

Kitu tyrimo anketos klausimu respondentų buvo prašoma nurodyti, kokia yra jų 

kvalifikacinė kategorija. Tyrimo dalyvių pateikti atsakymai į šį anketos klausimą pateikti 5 

paveiksle.  

24
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5 pav. Tyrimo dalyvių pasiskirstymas pagal kvalifikacinę kategoriją, proc. (N=121) 

 

Tyrimo duomenys rodo, kad daugiausia respondentų užima vyr. mokytojo pareigas (43,8 

proc.). Kiek mažiau tyrimo dalyvių (30,6 proc.) nurodė mokytojo metodininko kvalifikacinę 

kategoriją. Net 24 proc. respondentų teigė, jog užima mokytojo pareigas ir 1,7 proc. tyrimo dalyvių 

yra mokytojai ekspertai. 
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Demografinio bloko klausime tyrimo dalyvių buvo prašoma nurodyti dėstomą dalyką. 

Kadangi sulaukta labai įvairių atsakymų variantų, visi respondentų  įvardyti dėstomi dalykai buvo 

suskirstyti į  11 krypčių pagal Lietuvos Respublikos švietimo ir mokslo ministro 2007 m. gruodžio 

13 d. įsakymu Nr. ĮSAK- 2420 patvirtintą mokslo šakų klasifikatorių. Atsakymų variantai atsispindi 

8 lentelėje. 

8 lentelė 

Tyrimo dalyvių pasiskirstymas pagal dėstomą dalyką 

 

Kryptis Respondentų 
sk. 

Respondentų 
proc. 

Filologijos krypties (lietuvių k., anglų k., rusų k., prancūzų k., vokiečių k.) 35 28.9 
Filosofijos kryptis (etika, tikyba) 5 4.1 
Menotyros krypties (dailė, technologijos, muzika, gitara 14 11.6 
Istorijos kryptis (istorija) 5 4.1 
Komunikacijos ir informacijos kryptis (informacinės technologijos) 4 3.3 
Matematikos kryptis (matematika) 16 13.2 
Fizikos kryptis (fizika) 4 3.3 
Geografijos kryptis (geografija) 5 4.1 
Chemijos kryptis (chemija) 5 4.1 
Biologijos kryptis (biologija) 4 3.3 
Kita (gamta ir žmogus, kūno kultūra, logopedė, pradinis ugdymas, soc. 
pedagogė, spec. pedagogė) 24 19.8 

Iš viso 121 100 
 

Kaip rodo lentelėje pateikti duomenys, daugiausia tyrime dalyvavusių mokytojų (28,9 

proc.) dėsto filologijos krypties dalykus. Dalies mokytojų pateikti atsakymai „netilpo“ į mokslų 

kategorijas, todėl klasifikacija buvo papildyta kategorija „kita“. Atlikto tyrimo rezultatai parodė, jog 

didžiosios dalies mokytojų (19,8 proc.) pateikti atsakymai būtent ir patenka į minėtąją kategoriją 

(gamta ir žmogus, kūno kultūra, logopedė, soc. pedagogė, spec. pedagogė ar pradinis ugdymas). 

13,2 proc. apklaustųjų dėsto matematiką. Kiek mažiau tyrimo dalyvių (11,6 proc.) yra menotyros 

krypties mokytojai. 4,1 proc. tyrimo dalyvių teigia, jog dėsto filosofijos, istorijos, geografijos, 

chemijos dalykus. Ir 3,3 proc. mokytojų yra komunikacijos ir informatikos, fizikos, biologijos 

krypties specialistai.  

Kadangi, materialus skatinimas yra vienas iš lojalumą skatinančių veiksnių, tyrimo 

dalyvių buvo prašoma nurodyti vidutines mėnesio pajamas vienam šeimos nariui.  
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6 pav. Tyrimo dalyvių pasiskirstymas pagal vidutines mėnesio pajamas vienam šeimos 

nariui, proc. (N=121) 

 

Atsakymų variantai atskleidė, kad 42,2 proc. respondentų vidutinės mėnesio pajamos yra 

nuo 501-1000 lt. 38 proc. tyrime dalyvavusių pedagogų nurodė 1001-1500 lt vidutines pajamas per 

mėnesį. Tačiau labai mažai tiriamųjų (0,8 proc.) teigė, kad jų vidutinės mėnesio pajamos yra 

didesnės nei 2000 lt. Tiek pat procentų apklaustųjų į šį klausimą atsakymo pateikti nepanoro. 

Tyrimo dalyvių pasiskirstymas pagal vidutines pajamas vienam šeimos nariui pateikiamas 6 

paveiksle. 

Kitu demografinio bloko klausimu siekta sužinoti, kelintoje darbovietėje apklaustieji šiuo 

metu dirba. Tyrimo dalyvių atsakymai atsispindi 9 lentelėje. 

9 lentelė 

Tyrimo dalyvių pasiskirstymas pagal darbovietės eilės numerį  

 

Atsakymų variantai Respondentų sk. Respondentų proc.
Pirmoji darbovietė 40 33.1
Antroji darbovietė 40 33.1
Trečioji darbovietė 26 21.5
Ketvirtoji darbovietė 10 8.3
Pentkoji darbovietė 3 2.5
Kita 2 1.7
Iš viso 121 100  

 

Kaip atskleidė tyrimo duomenys, net 33,1 proc. respondentų dabartinė darbovietė yra 

pirmoji arba antroji. 21,5 proc. apklaustųjų savo mokyklą nurodė kaip trečiąją darbovietę. Du 

respondentai (1,7 proc.) pasirinko atsakymo variantą “kita” ir nurodė, jog dabartinė darbovietė yra 

šeštoji. 
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3.2 Bendrojo lavinimo mokyklų darbuotojų lojalumo organizacijai nustatymas 
 

Įvertinus demografines tiriamųjų charakteristikas, toliau šiame darbe nustatomas 

darbuotojų lojalumas organizacijai. Diagnostinis anketos klausimų blokas pradedamas klausimu 

apie respondentų darbo mokykloje motyvus. Respondentų teirautasi, kokie motyvai lemia jų 

pasirinktą darbą mokykloje. Atsakymui į šį anketos klausimą respondentams pateikti penki 

atsakymų variantai. Anketinio tyrimo respondentų pasiskirstymas pagal šiuos motyvus pateikiamas 

7 paveiksle.  
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7 pav. Tyrimo dalyvių pasiskirstymas pagal darbo mokykloje motyvus, proc. (N=121) 

 

D. Komskienė, B. Švagždienė ir kt. (2009) teigia, kad pagrindiniai kriterijai lojalumui 

plėtoti yra šie: darbo užmokesčio, atitinkančio rinkos sąlygas, mokėjimas, saugumas, draugiška 

darbo atmosfera, kiekvieno darbuotojo supažindinimas su įmonės filosofija, pripažinimas ir 

tinkamas įvertinimas, galimybė tobulėti. Tačiau pastebima, jog daugiausia bendrojo lavinimo 

mokyklų darbuotojams darbas mokykloje yra pagrindinis pajamų šaltinis (45,8 proc.). Darbas 

mokykloje, galimybę tobulėti suteikia 29,2 proc. respondentų. 24,2 proc. tiriamųjų darbą mokykloje 

vertina kaip galimybę dalyvauti bendroje veikloje. Nei vienas apklaustasis nemano, jog darbas yra 

laiko prastūmimas.  Atsakymo variantą „kita“ pasirinko 0,8 proc. tyrimo dalyvių, jie nurodė, jog: 

• darbas mokykloje yra tyrimo dalyvio gyvenimas; 

• savirealizacijos vieta. 

Siekiant nustatyti, kaip bendrojo lavinimo mokyklų pedagogų požiūris į darbą mokykloje 

priklauso nuo demografinių kintamųjų, skaičiuojami chi kvadratai (žr. 10 lent.).  
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10 lentelė 

Chi kvadratų (tarp pedagogų požiūrio į darbą bei demografinių charakteristikų) testų 

rezultatai 

 
 

Darbo 
mokykloje 
priežastys 

Pedagogų demografinės ir kitos charakteristikos 
 

lytis 
 

amžius 
 

išsimokslinimas 
 

kvalifikacinė 
kategorija 

vidutinės 
pajamos 

šeimos nariui 

 
darbovietės 
pirmumas 

χ2 p χ2 p χ2 p χ2 p χ2 p χ2 p 

Pagrindinis 
pajamų 
šaltinis 

1.45 0.23 30.49 0.54 0.52 0.77 6.25 0.10 22.13 0.34 13.32 0.01 

Galimybė 
dalyvauti 
bendroje 
veikloje 

0.02 0.89 27.04 0.76 1.33 0.51 3.18 0.37 18.23 0.63 5.73 0.22 

Galimybė 
tobulėti 7.22 0.01 36.81 0.29 1.69 0.43 5.09 0.17 29.07 0.11 3.66 0.45 

Kita 0.23 0.98 140.32 0.00 0.40 0.98 2.61 0.86 27.69 0.96 5.58 0.69 

 
Chi kvadrato testo kriterijaus p reikšmės pagal Pearson’o formulę, neviršijančios 

reikšmingumo lygmens 0,05, lentelėje pažymėtos pilka spalva. Taigi galima teigti, jog skirtumai yra 

reikšmingi tik tarp:  

• galimybės tobulėti ir lyties (80 proc. respondentų, teigiančių, jog į darbą mokykloje 

žiūrima kaip į galimybę tobulėti, buvo moterys); 

• kitų priežasčių ir amžiaus (respondentų, nurodžiusių kitus darbo mokykloje motyvus, 

amžius nuo 41-51 metų); 

• pagrindinio pajamų šaltinio ir darbovietės pirmumo (32 proc. tyrimo dalyvių, kurių darbo 

mokykloje motyvas yra pagrindinis pajamų šaltinis, dabartinė darbovietė yra antroji) . 

Teorinėje šio darbo dalyje buvo identifikuoti lojalumo apibrėžimai. Siekiant nustatyti, 

kaip lojalumą suvokia tyrimo dalyviai, viename iš anketinio tyrimo klausimų, buvo prašoma 

pažymėti kelis, jų nuomone, tiksliausiai apibūdinančius lojalumą darbovietei, teiginius. Kadangi, 

buvo galima pasirinkti kelis atsakymų variantus, respondentų skaičius bei procentai nesutampa. 

Procentai skaičiuojami nuo bendro pasirinktų atsakymų skaičiaus. Atsakymų į šį anketos klausimą 

pasiskirstymas pateiktas 11 lentelėje. 
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11 lentelė 

Tyrimo dalyvių pasiskirstymas pagal lojalumo sampratos suvokimą 

 

Atsakymų variantai Atsakymų proc. Atsakymų sk.
Sąžiningas darbas 24.1 99
Geros nuomonės apie darbovietę skleidimas 20 82
Nuoširdus organizacijos tikslų siekimas 17.1 70
Kokybiškas užduočių atlikimas 16.1 66
Organizacijos paslapčių saugojimas 11 45
Noras/sutikimas dirbti viršvalandžius 6.3 26
Didesnio atlyginimo, siūlomo kitos darbovietės, atsisakymas5.4 22
Kita 0 0
Viso 100 410  
 

Atlikto tyrimo rezultatai atskleidė, jog dauguma tyrimo dalyvių (99 resp.) lojalumą 

darbovietei suvokia kaip sąžiningą darbą. 82 apklaustieji teigia, jog lojalumą organizacijai 

atskleidžia geros nuomonės apie darbovietę skleidimas. Nedideliu skirtumu (70 resp. ir 66 resp.) 

respondentų mano, jog lojalumas darbovietei tai nuoširdus organizacijos tikslų siekimas bei 

kokybiškas užduočių atlikimas.  

Siekiant nustatyti, kaip respondentų lojalumo sampratos suvokimas priklauso nuo darbo 

mokykloje motyvų, atliekami chi kvadrato testai.   

12 lentelė 

Chi kvadratų (tarp lojalumo sampratos suvokimo bei darbo mokykloje motyvų) testų 

rezultatai 
 

Lojalumo 
suvokimas 

Darbo mokykloje priežastys 

pagrindinis pajamų 
šaltinis 

galimybė dalyvauti 
bendroje veikloje 

galimybė tobulėti kita 

χ2 p χ2 p χ2 p χ2 p 

Didesnio atlyginimo, 
siūlomo kitos 
darbovietės 
atsisakymas 

0.00 1.00 0.47 0.49 0.12 0.72 4.74 0.09 

Sąžiningas darbas 0.00 1.00 0.53 0.47 0.37 0.54 0.45 0.79 

Kokybiškas užduočių 
atlikimas 0.40 0.53 9.34 0.00 6.35 0.01 2.03 0.36 

Organizacijos 
paslapčių saugojimas 0.50 0.48 12.60 0.00 2.29 0.13 2.28 0.32 

Noras/sutikimas 
dirbti viršvalandžius 1.10 0.29 8.39 0.00 4.94 0.02 3.94 0.14 

   12 lentelės tęsinys kitame puslapyje 
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12 lentelės tęsinys 
Geros nuomonės apie 
darbovietę skleidimas 0.97 0.33 3.34 0.07 1.02 0.31 4.28 0.12 

Nuoširdus 
organizacijos tikslų 
siekimas 

1.10 0.23 7.53 0.00 4.21 0.04 2.10 0.35 

 

Chi kvadrato testo kriterijaus p reikšmės pagal Pearson’o formulę, neviršijančios 

reikšmingumo lygmens 0,05, lentelėje pažymėtos pilka spalva. Taigi galima teigti, jog skirtumai yra 

reikšmingi tarp:  

• kokybiško užduočių atlikimo ir galimybės dalyvauti bendroje veikloje; 

• organizacijos paslapčių saugojimo ir galimybės dalyvauti bendroje veikloje; 

• noro/sutikimo dirbti viršvalandžius ir galimybės dalyvauti bendroje veikloje; 

• nuoširdaus organizacijos tikslų siekimo ir galimybės dalyvauti bendroje veikloje; 

• kokybiško užduočių atlikimo ir galimybės tobulėti; 

• noro/sutikimo dirbti viršvalandžius ir galimybės tobulėti. 

Mokyklų vadovams taip pat buvo užduotas klausimas apie darbuotojų lojalumo reikšmę 

mokyklai. Bendrojo lavinimo mokyklų vadovų buvo teirautasi, ar darbuotojų lojalumas yra svarbus 

pedagoginei institucijai. Visi vadovai vienbalsiai teigia, kad taip, kaip ir kiekvienai organizacijai. 

Gavus teigiamus atsakymus, mokyklų vadovų buvo paprašyta sukonkretinti atsakymus ir pasakyti, 

kokiomis priemonėmis jie skatina savo darbuotojų lojalumą. Interviu dalyviai išskyrė tokias 

priemones, kaip: žodiniai paskatinimai, seminarai, apdovanojimai, laisvų dienų suteikimas per 

atostogas, materialus paskatinimas. 

Interviu dalyvių buvo klausiama, ar jų vadovaujamoje mokykloje darbuotojai yra 

informuoti, kad vadovybė siekia skatinti jų lojalumą. Atsakymų variantai pasiskirstė į dvi 

kategorijas. Vieni vadovai teigė, jog tiesiogiai darbuotojų neinformuoja, tai yra daroma per 

suvokimą. Kiti, jog savo darbuotojus informuoja tokiomis priemonėmis kaip dvišalės sutartys (jei 

tai liečia finansinį skatinimą). Taip pat yra organizuojami posėdžiai su metodinėmis komisijomis, 

kurių metu yra kalbama apie darbuotojų lojalumo skatinimą. Vienoje iš mokyklų veikia skatinimo 

tvarka, kuri yra aptarta su organizacijoje dirbančiais pedagogais. 

Kitu interviu klausimu buvo siekta sužinoti, ar, vadovų nuomone, lojalūs darbuotojai yra 

naudingi mokyklai, ir kuo ta nauda pasireiškia. Visi apklaustieji vadovai vienareikšmiškai mano, 

kad lojalūs darbuotojai mokyklai yra ypač naudingi, nes mokyklos pasiekimus ir apsprendžia 

lojalūs darbuotojai. Interviu dalyviai teigia, kad nuo sąžiningai dirbančių pedagogų priklauso ir 

išorinis mokyklų prestižas. O tai labai svarbu, ypač šiais laikais, kai mokyklos yra labai 

konkurencingos. 
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Siekiant nustatyti respondentų reikalingumą organizacijai, tyrimo dalyvių teirautasi, ar jie 

laiko save reikalingais organizacijai, ar didžiuojasi savo darbu. Bei, Jų nuomone, ar mokykla 

didžiuojasi turėdama tokį darbuotoją. Respondentų reitingavimo įvertinimui skaičiuojami vidurkiai 

(tikrai taip – 1; iš dalies taip – 2; neturiu nuomonės– 3; ne – 4; tikrai ne – 5). Atsakymų variantų 

vidutiniai įvertinimai atsispindi 8 paveiksle.  

 

4.36 4.37

3.78

0

1

2

3

4

5

Jūs laikote save 
reikalingu 

organizacijai

Jūs didžiuojatės savo 
darbu

Manote, kad mokykla 
didžiuojasi savo 

kolektyve turėdama 
tokį darbuotoją, kaip 

Jūs

 
8 pav. Tyrimo dalyvių reikalingumo organizacijai vidutiniai įvertinimai, balais 

 

Atlikto tyrimo rezultatai rodo, kad daugiausia respondentų savo darbu didžiuojasi (4,37 

balo). Labai nežymiai atsilieka tyrimo dalyviai, laikantys save reikalingais organizacijai (4,36 balo). 

Ir 3, 78 balo surinkę apklaustieji mano, kad mokykla didžiuojasi savo kolektyve turėdami tokį 

darbuotoją. Tai rodo, kad tirtos bendrojo lavinimo mokyklos savo darbuotojams yra lojalios ir 

patvirtina J. M. Kouzes, B. Z. Posner (2003) teiginį, kad jei pati organizacija lojali savo 

darbuotojams, jie atsilygina tuo pačiu: didžiuojasi, kad dirba šioje organizacijoje; jaučiasi 

neatsiejama organizacijos dalimi; mano, kad jų asmeninės vertybės atitinka organizacijos vertybes; 

jaučiasi susiję su organizacija ir yra jai atsidavę; jaučiasi organizacijos savininkais. 

Bendrojo lavinimo mokyklų vadovų taip pat  buvo klausiama, ar, Jų nuomone, 

darbuotojas, kuris jaučiasi reikalingas organizacijai, bus lojalesnis. Vienareikšmišku vadovų 

teigimu, pedagogas, besijaučiantis reikalingu organizacijai, yra lojalesnis, nes darbuotojas, kuris 

jaučia  reikalingumą mokyklai, stengsis dėl jos ir grąžins organizacijai dalį pasitikėjimo. Vadovų 

taip pat teirautasi, ar jų vadovaujamos mokyklos darbuotojai jaučiasi reikalingais. Tyrimo dalyviai 

teigia, kad reikalingais jaučiasi dauguma. Nors apskritai šiuo metu mieste, dėl ženklaus vaikų 
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mažėjimo, nedaugelis jaučiasi reikalingais. Prognozuojama per ateinančius ketverius metus uždaryti 

apie aštuonias mokyklas. Perspektyva- niekas nepasitiki savo darbo vieta.    

Interviu su mokyklų vadovais metu teirautasi, ar darbuotojas, kuris didžiuojasi savo 

organizacija, bus lojalesnis. Rezultatai leidžia teigti, jog taip. Mokytojai, kurie didžiuojasi savo 

mokykla, jaučiasi jos nariais ir gina organizacijos įvaizdį. 

Siekiant nustatyti tyrimo dalyvių pasitenkinimą darbu,  anketinio tyrimo dalyvių buvo 

prašoma išreikšti savo pasitenkinimą užimamomis pareigomis.  

Nustatyta, jog net 98,4 proc. respondentų mokykloje užimamos pareigos tenkina. Ir tik 

1,6 proc. apklaustųjų išreiškė nepasitenkinimą pareigomis. Tyrimo dalyvių, kurių netenkina 

užimamos pareigos, buvo prašoma nurodyti priežastis. Vienas apklaustasis teigė, jog norėtų mažiau 

darbo valandų, o kitas atvirkščiai - norėtų daugiau darbo valandų. Tai lemia mokyklų reformos 

(mokyklų sujungimas, etatų mažinimas ir pan.). Tai rodo, jog darbuotojai suvokia organizacijos 

suteikiamą naudą: pasitikėjimą savo jėgomis, galimybę siekti ir pasiekti reikšmingų laimėjimų, 

įvertinimą ir pripažinimą, pagaliau galimybes tobulėti, jaučia norą atsilyginti taip pat – nuoširdžiu 

darbu, pastangomis, kurios kyla ne tik iš būtinybės, bet ir noro, malonumo dirbti. 

Lojalus darbuotojas – priimant sprendimus vadovaujasi organizacijos misija, tikslais ir 

strategija, o tai reiškia, kad žino organizacijos vertybes ir joms asmeniškai pritaria, aktyviai siekia 

numatytų rezultatų, ieško būdų, kaip pavestas užduotis atlikti efektyviau ir, kaip gerinti teikiamų 

paslaugų kokybę, laikosi vidinių organizacijos taisyklių, nes tai yra dalis organizacinės kultūros, 

padeda kolegoms ir nevengia priimti sprendimų, nes žino, jog toks elgesys vertinamas ir 

įvertinamas, pozityviai su entuziazmu pasakoja savo draugams ir artimiesiems apie organizaciją ir 

savo darbą, nes tai yra tiesa. Ir visa tai vyskta natūraliai, be ypatingos vadovų kontrolės (Ball, 

1987). Siekiant nustatyti ar anketinio tyrimo dalyviai žino organizacijos tikslus, į instrumentą buvo 

integruotas klausimas su dviem atsakymų variantais: taip arba ne.  

Nustatyta, kad  96,7 proc. apklaustųjų su mokyklos tikslais yra susipažinę. Ir tik 3,3 proc. 

apklaustųjų organizacijos tikslų nežino. 

Pasirinkus atsakymo variantą taip, respondentų buvo klausiama, ar mokyklos tikslai 

Jiems patrauklūs. 81,8 proc. respondentų į šį klausimą atsakė teigiamai. Ir tik 7,4 proc. respondentų 

teigė, jog tikslai yra patrauklūs iš dalies. 10,7 proc. apklaustųjų į šį klausimą neatsakė. 

Taip pat pasirinkus teigiamą atsakymo variantą, buvo pateiktas klausimas, ar apklaustieji 

yra suinteresuoti tikslus įgyvendinti. 84,3 proc. atsakė, jog taip. 4,1 proc. atsakė, jog  iš dalies 

suinteresuoti. Ir  10,7 proc. apklaustųjų į šį klausimą neatsakė. 

Buvo klausiama tiriamųjų nuomonė, ar Jie prisideda prie mokyklos tikslų įgyvendinimo. 

80,2 proc. teigė, kad taip. 8,3 proc. mano, kad iš dalies prisideda prie tikslų įgyvendinimo, 0,8 proc. 

mano, kad neprisideda ir 10,7 proc. apklaustųjų į šį klausimą neatsakė. 
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Bendrojo lavinimo mokyklų darbuotojų teirautasi, ar jie pritaria mokyklos 

deklaruojamoms vertybėms. Atsakymų į šį anketos klausimą pasiskirstymas pateikiamas 9 

paveiksle. 
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9 pav. Tyrimo dalyvių pasiskirstymas pagal deklaruojamų vertybių pritarimą, proc. (N=121) 

 

Daugiausia apklaustųjų (72,7 proc.) mokyklos deklaruojamoms vertybėms pritaria. 18,2 

proc. tyrimo dalyvių vertybėms labai pritaria. Šiuo klausimu 7,4 proc. respondentų nuomonės 

neturi, ir pasirinko atsakymo variantą „nežinau“. Vienodas skaičius tyrimo dalyvių (0,8 proc.) 

mokyklos deklaruojamoms vertybėms nepritaria ir net kategoriškai nepritaria. 

Bendrojo lavinimo mokyklų vadovų buvo teirautasi, ar darbuotojų lojalumas ar bent jau 

jo užuomazgos yra akcentuojamos strateginiuose mokyklos tiksluose ir vertybėse. Tik vienas iš 

interviuojamų dalyvių teigė, jog lojalumas nėra minimas. Visų kitų tyrime dalyvavusių vadovų 

teigimu, tiksluose bei vertybėse lojalumas yra akcentuojamas. Vienuose yra numatytos priemonės 

lojalumo skatinimui, kituose apie tai kalbama bent jau bendrais bruožais.  

Išsiaiškinus tyrimo dalyvių organizacijos tikslų bei vertybių žinojimą, buvo tikslinga į 

tyrimo anketą integruoti klausimą, kuriuo norėta išsiaiškinti respondentų pasitikėjimo organizacija 

lygį. Atsakymų į šį anketos klausimą pasiskirstymas pateikiamas 10 paveiksle. 
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10 pav. Tyrimo dalyvių pasiskirstymas pagal pasitikėjimą organizacija, proc. (N=121) 

 

Tyrimo rezultatai rodo, jog dauguma respondentų (76 proc.) organizacija, kurioje dirba 

pasitiki. 20,7 proc. tyrimo dalyvių mokykla pasitiki netgi labai. 3,3 proc. tiriamųjų pasirinko 

atsakymo variantą „nežinau“ ir nei vienas respondentas neteigė, jog organizacija, kurioje dirba 

nepasitiki. 

Mokyklų vadovams buvo užduotas analogiškas klausimas. Buvo klausiama jų nuomonė, 

ar pedagogai, dirbantys jų vadovaujamoje mokykloje, pasitiki organizacija. Visi interviu dalyviai 

mano, jog pasitiki. Taip sprendžia iš jau turėtų išbandymų. Darbuotojai žino, jog esant problemoms 

bus ieškoma pedagogų pliusų, o ne minusų. Ir, žinoma, mokytojai, pasitikintys organizacija, bus jai 

lojalesni. Tai patvirtina ir teorinėje dalyje analizuota mokslinė literatūra. 

Anketiniu tyrimu siekta nustatyti, ar bendrojo lavinimo mokyklų ilgamečiai darbuotojai 

yra labiau vertinami. Atsakymų pasiskirstymas pateikiamas 11 paveiksle. 
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11 pav. Tyrimo dalyvių pasiskirstymas pagal ilgamečių darbuotojų vertinimą, proc. (N=121) 
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Dauguma tyrimo dalyvių (54,6 proc.) nežino, ar jų darbovietėje ilgamečiai darbuotojai 

yra labiau vertinami. 25,6 proc. respondentų teigia, kad tokie darbuotojai yra labiau vertinami. Ir  

19,8 proc. apklaustųjų mano, jog jų mokykloje ilgamečiai pedagogai nėra išskiriami. 

Respondentų, kurie į šį anketos klausimą atsakė taip, buvo prašoma nurodyti, kaip 

ilgamečių darbuotojų vertinimas pasireiškia. Apklaustieji teigė, jog ilgamečiais darbuotojais labiau 

pasitikima, klausiama jų nuomonės, prašoma pasidalinti savo darbo patirtimi. Taip pat jiems 

suteikiama daugiau privilegijų. Pavyzdžiui, jiems teikiama pirmenybė įkuriant modernesnę darbo 

vietą, skiriamos inovatyvios priemonės. Taip pat apklaustieji teigia, jog ilgamečiai darbuotojai yra 

skatinami padėkomis, jiems teikiama pirmenybė  dalyvauti seminaruose, projektuose.  

Apie ilgamečius darbuotojus buvo teirautasi ir interviu su mokyklų vadovais metu. 

Vadovų buvo klausiama, kiek apytiksliai (procentais) jų vadovaujamoje mokykloje pedagogų yra 

ilgamečiai darbuotojai. Taip pat klausta, ar pedagogai, dirbantys mokykloje ilgiau nei penkerius 

metus, turi kokių nors privilegijų. Vadovų teigimu, mokyklose, kuriose buvo atliekamas interviu, 

70- 100 proc. darbuotojų yra ilgamečiai. Interviu rezultatai leidžia teigti, jog pedagogai, dirbantys 

mokyklose ilgiau nei penkerius metus, išskiriami nėra. Ilgamečiai darbuotojai išskiriami tik tiek, 

kiek leidžia darbo kodeksas. Jei yra etatų mažinimas, ilgamečiai darbuotojai turi pirmumo teisę 

pasilikti dirbti mokykloje. Skatinami yra visi darbuotojai, o neilgai dirbančius pedagogus vadovai 

dar labiau stengiasi įtraukti į mokyklos veiklą.  

Siekiant nustatyti, kaip pedagogų pasitenkinimas pareigomis, tikslų žinojimas, pritarimas 

deklaruojamoms vertybėms, pasitikėjimas organizacija bei ilgamečių darbuotojų vertinimas 

priklauso nuo demografinių rodiklių, skaičiuojami chi kvadratai (žr. 13 lent.). 

13 lentelė 

Chi kvadratų (tarp pedagogų pasitenkinimo pareigomis, tikslų žinojimo, pritarimo 

deklaruojamoms vertybėms, pasitikėjimo organizacija, ilgamečių darbuotojų vertinimo bei 

demografinių charakteristikų) testų rezultatai 

 
 

 

Klausimai 

Pedagogų demografinės ir kitos charakteristikos 

lytis amžius išsimokslinimas 
kvalifikacinė 

kategorija 

vidutinės 

pajamos 

šeimos nariui 

darbovietės 

pirmumas 

χ2 p χ2 p χ2 p χ2 p χ2 p χ2 p 

13 lentelės tęsinys kitame puslapyje 
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13 lentelės tęsinys 

Pedagogų 

pasitenkinimas 

užimamomis 

pareigomis 

0.25 0.62 0.40 0.82 6.45 0.09 19.49 0.88 3.57 1.00 0.99 0.91 

Mokyklos tikslų 

žinojimas 

6.65 0.01 35.84 0.34 0.29 0.86 2.54 0.47 14.80 0.98 13.75 0.88 

Pedagogų 

pritarimas 

deklaruojamoms 

vertybėms 

9.58 0.00 76.46 0.18 0.59 0.97 8.28 0.23 46.18 0.82 43.20 0.42 

Pedagogų 

pasitikėjimas 

organizacija 

9.61 0.04 117.31 0.82 7.73 0.46 5.69 0.93 176.27 0.00 9.5 0.86 

Ilgamečių 

darbuotojų 

vertinimas 

8.52 0.01 76.75 0.17 3.76 0.44 12.16 0.05 46.35 0.29 4.13 0.84 

 

Chi kvadrato testo kriterijaus p reikšmės pagal Pearson’o formulę, neviršijančios 

reikšmingumo lygmens 0,05, lentelėje pažymėtos pilka spalva. Taigi galima teigti, jog skirtumai yra 

reikšmingi tarp:  

• mokyklos tikslų žinojimo ir lyties (moterys geriau žino mokyklos tikslus nei vyrai); 

• pritarimo mokyklos deklaruojamoms vertybėms ir lyties (moterys labiau pritaria 

mokyklos deklaruojamoms vertybėms nei vyrai); 

• pasitikėjimo organizacija ir lyties (tyrime dalyvavusios moterys labiau pasitiki 

organizacija nei vyrai); 

• ilgamečių darbuotojų vertinimo ir lyties (daugiau moterų nei vyrų teigia, jog ilgamečiai 

darbuotojai yra labiau vertinami); 

• ilgamečių darbuotojų vertinimo ir kvalifikacinės kategorijos (daugiausia vyr. mokytojai 

teigia, jog ilgamečiai darbuotojai yra labiau vertinami); 

• pasitikėjimo organizacija ir vidutinių mėnesio pajamų (respondentai, kurių vidutinės 

mėnesio pajamos siekia 1000- 2000lt labiau pasitiki organizacija nei dalyviai kurių 

pajamos yra mažesnės). 

Pasak G. Aženskaitės (2006), lojali organizacija privalo būti ta vieta, kur žmonės nori 

dirbti. Toks požiūris turi būti įmonės tradicija, nes per vieną dieną geros atmosferos ir atitinkamo 
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įvaizdžio nesuformuosime. Siekiant sužinoti, ar anketos tyrimo dalyviai nori dirbti savo mokykloje, 

buvo prašoma nurodyti, kiek stiprus respondentų noras keisti darbą. Pateikti penki atsakymų 

variantai (nuo labai stipraus iki labai silpno). Atsakymų variantai į šį anketos klausimą pateikiami 

14 lentelėje. 

14 lentelė 

Tyrimo dalyvių pasiskirstymas pagal norą keisti darbą 

 
Noras keisti darbą Respondentų sk. Respondentų proc. 

Labai stiprus 1 0,8 

Stiprus 3 2,5 

Vidutiniškas 22 18,2 

Silpnas 63 52,1 

Labai silpnas 32 26,5 

Iš viso 121 100 

 

Kaip atskleidė tyrimo duomenys, daugiau nei pusė apklausos dalyvių (52,1 proc.) darbo 

keisti nenori. 26,5 proc. dalyvių noras pakeisti darbovietę netgi labai silpnas. Tik vienas 

respondentas (0,8 proc.) darbą pakeisti netgi labai norėtų.  

Kadangi, 78,6 proc. tyrimo dalyvių darbo keisti nenori, galime teigti, jog tirtos 

organizacijos yra pakankamai lojalios, kaip ir jų pedagoginis personalas. 

Respondentų, kurie nori keisti darbą, buvo prašoma atsakyti i keletą papildomų klausimų. 

Buvo prašoma pažymėti vieną ar kelis atsakymų variantus. Rezultatai pateikiami 12 paveiksle. 
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12 pav. Tyrimo dalyvių pasiskirstymas pagal norą keisti darbą lemiančius veiksnius, proc. 

(N=34) 
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Daugiausia tyrimo dalyvių (44,1 proc.) norą keisti darbą lemia mažas darbo užmokestis. 

Mažiausiai respondentų (5,9 proc.) nurodė tokias priežastis kaip nedraugiškas kolektyvas, nepatogi 

vidaus aplinka, žemos pareigos. 

Respondentai, kurie pasirinko atsakymo variantą „kita“ nurodė tokias priežastis: 

sumažėjęs darbo krūvis; neužtikrinama dėl ateities; emocinis išsekimas; neaiškios darbo funkcijos; 

vadovų susiskaldymas; nepagarba iš vaikų bei tėvų pusės; noras save realizuoti kitokio tipo 

mokykloje (gimnazijoje); reikalingas jaunesnis kolektyvas; silpnėjanti sveikata; triukšmas; daug 

problemų, kurių nespėja spręsti. 

Tyrimo dalyvių taip pat buvo klausiama, kas turėtų pasikeisti dabartinėje darbovietėje, 

kad norėtų joje pasilikti. Buvo pateikti tokie argumentai: padidėtų darbo krūvis; atsirastų komandos 

palaikymas, tikslų siekimas grupėje, bendradarbiavimas; didesnis atlyginimas; pasikeistų požiūris į 

mokytoją bei švietimo sistemą; geresnės darbo sąlygos. 

Siekiant nustatyti, kaip noras keisti darbą priklauso nuo mokyklos, kurioje dirba, buvo  

skaičiuojami chi kvadratai. Šio testo kriterijaus p reikšmės pagal Pearson’o formulę, neviršijo 

reikšmingumo lygmens 0,05 (χ2=32,18; p=0,001). Silpniausią norą keisti darbą nurodė Romuvos 

pagrindinės mokyklos darbuotojai. 

Siekiant nustatyti respondentų pritarimą pateiktiems teiginiams, į anketą buvo įtraukta 

Likerto skalė. Atsakymų variantai pateikiami 15 lentelėje. 

15 lentelė 

Tyrimo dalyvių pasiskirstymas pagal pritarimą teiginiams apie darbą mokykloje 

 

Teiginys Tikrai 
taip 

Iš dalies 
taip 

Neturiu 
nuomonės 

Ne Tikrai ne 

Mokykla, kurioje dirbu yra geriausia vieta 
dirbti 40 66 11 4 0 
Apskritai aš esu patenkintas šia mokykla, kaip 
darbo vieta 57 61 3 0 0 
Aš teigiamai vertinu šios mokyklos veiklą 97 55 2 2 0 
Aš jaučiuosi įvertintas dirbdamas šioje 
mokykloje 36 61 21 2 1 
Jei dar kartą tektų rinktis, aš kreipčiausi į šią 
mokyklą dėl darbo 53 47 17 4 0 
Net ir turėdamas pakankamai lėšų, aš dirbčiau 
šioje mokykloje 30 55 20 15 1 
Dažnai keičiant darbovietes, įgyjama daugiau 
vertingos patirties 20 45 25 23 8 
Darbuotojas, kuris dažnai keičia darbą yra 
nepatikimas 13 49 27 26 6 
Iš viso 346 439 126 76 16 
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Daugiausia respondentų pateiktiems teiginiams labai pritaria arba iš dalies pritaria. Net 

97 anketinio tyrimo dalyviai visiškai pritaria mokyklos vykdomai veiklai. Respondentų, 

pasirinkusių atsakymo variantą „tikrai ne“ buvo mažiausiai. 

Respondentų reitingavimo įvertinimui skaičiuojami vidurkiai (tikrai taip – 1; iš dalies taip 

– 2; neturiu nuomonės– 3; ne – 4; tikrai ne – 5). Atsakymų variantų vidutiniai įvertinimai atsispindi 

16 lentelėje.  

16 lentelė 

Vidutiniai pritarimo teiginiams apie darbą mokykloje įverčiai  

 

Aš teigiamai vertinu šios mokyklos veiklą 5.91
Apskritai aš esu patenkintas šia mokykla, kaip darbo vieta 4.45
Jei dar kartą tektų rinktis, aš kreipčiausi į šią mokyklą dėl darbo 4.23
Mokykla, kurioje dirbu yra geriausia vieta dirbti 4.17
Aš jaučiuosi įvertintas dirbdamas šioje mokykloje 4.07
Net ir turėdamas pakankamai lėšų, aš dirbčiau šioje mokykloje 3.81
Dažnai keičiant darbovietes, įgyjama daugiau vertingos patirties 3.38
Darbuotojas, kuris dažnai keičia darbą yra nepatikimas 3.31  
 

Kaip rodo tyrimo rezultatai, daugiausia respondentų teigiamai vertina mokyklos veiklą 

(5,91). 4,45 balo surinko tyrimo dalyviai, teigiantys, jog jie apskritai yra patenkinti mokykla, kaip 

darbo vieta. Kiti teiginiai tai pat sulaukė nemažo pritarimo. Mažiausiai balų (3,31) surinko teiginys, 

jog darbuotojas, kuris dažnai keičia darbą yra nepatikimas.  

Respondentų pasitenkinimui darbu įvertinti naudojama Minesotos pasitenkinimo darbu 

klausimynas, kurį sudaro 20 teiginių apie įvairias darbo charakteristikas. Atsakymai į kiekvieną 

teiginį pateikiami 5 balų sistemoje ( nuo 1 balo – labai nepatenkina iki 5 balų – labai patenkina). 

Atsakymai į šį klausimą pavaizduoti 4 priede pateiktoje lentelėje. Didžiausią pasitenkinimą 

respondentams kelia galimybė būti naudingu kitiems žmonėms (81 resp.). Apskaičiavus 

respondentų pasitenkinimą kiekvienam pateiktam teiginiui, buvo skaičiuojami atsakymų variantų 

vidutiniai vidurkiai. Jie atsispindi 17 lentelėje. 

Rezultatai atskleidė, kad tyrimo dalyviai yra pakankamai patenkinti galimybe pritaikyti 

savo darbo metodus ir sugebėjimus (1,72 balo). Nedaug taškų skirtumu respondentai išreiškė 

pritarimą galimybei vadovauti mokiniams bei organizuoti jų veiklą. Labiausiai nusivylę tyrimo 

dalyviai jaučiasi dėl paaukštinimo galimybės darbe (2,39 balo) ir darbo krūviu bei už jį gaunamu 

atlyginimu (2,55 balo).  
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17 lentelė 

Tyrimo dalyvių pasiskirstymas pagal pasitenkinimą darbu 

 

Pasitenkinimo darbu mokykloje aspektai Vidurkis
Galimybė pritaikyti savo darbo metodus 1.72
Galimybė darbe panaudoti savo sugebėjimus 1.72
Galimybė vadovauti mokiniams, organizuoti jų veiklą 1.73
Galimybė būti naudingu kitiems žmonėms 1.80
Galimybė tobulėti savo darbe 1.81
Vadovo kompetencija priimant sprendimus 1.81
Galimybė dirbti tai, kas neprieštarauja moralinėms nuostatoms 1.82
Vadovo elgesys su pavaldiniais 1.83
Galimybė dirbti savarankiškai 1.83
Galimybė atlikti nevienodas, įvairias darbines užduotis 1.84
Stabilus užimtumas darbo dėka 1.87
Darbo sąlygos 1.91
Gerų rezultatų pripažinimas darbe 1.94
Galimybė būti visą laiką užsiėmusiam 1.96
Bendradarbių tarpusavio santykiai 2.01
Statusas bendruomenėje darbo atžvilgiu 2.01
Laisvė vadovautis savo sprendimais darbo klausimais 2.04
Organizacijos tikslų ir politikos praktinis įgyvendinimas 2.04
Paaukštinimo galimybės šiame darbe 2.39
Darbo krūvis ir už jį gaunamas atlyginimas 2.55  

 

Bendrojo lavinimo mokyklų pedagogų buvo paprašyta nurodyti savo norą dirbti 

viršvalandžius. Buvo galimi trys atsakymų variantai, kurie atsispindi 13 paveiksle. 
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13 pav. Respondentų pasiskirstymas pagal sutikimą dirbti viršvalandžius, proc. (N=121) 
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Kaip atskleidė tyrimo duomenys, dauguma tyrimo dalyvių (52,89 proc.) sutinka dirbti 

viršvalandžius, nepriklausomai nuo to, ar už juos papildomai mokama. Nemažai apklaustųjų  (40,5 

proc.) viršvalandžius sutinka dirbti tik tada, jei už juos papildomai mokama. Ir tik 6,61 proc. 

respondentų dirbti viršvalandžius atsisako. Tai rodo, jog didesnė dalis tyrimo dalyvių yra lojalūs 

darbovietei. Ir jų lojalumas nėra nupirktas, jis yra išugdytas. 

Interviu su bendrojo lavinimo mokyklų vadovų metu, respondentų klausta, ar lojalūs 

darbuotojai noriau sutinka dirbti viršvalandžius. Vadovai viršvalandžius įvardino kaip 

nekontaktines valandas ir papildomus darbus. Interviu dalyviai teigia, kad lojalūs darbuotojai 

nekontaktinių valandų metu darbą atliks sąžiningai. Papildomus darbus, tokius kaip pasirengimas 

renginiams, olimpiadoms, pedagogai taip pat sutinka dirbti, nes jiems tai malonu, nors asmeniško 

paprašymo reikia. Mokytojų lojalumas yra įvertinamas priedais bei žodinėmis padėkomis. 

Siekiant nustatyti, kaip sutikimas dirbti viršvalandžius priklauso nuo respondentų 

demografinių rodiklių, skaičiuojami chi kvadratai (žr. 18 lent.) 

18 lentelė 

Chi kvadratų (tarp sutikimo dirbti viršvalandžius ir demografinių rodiklių) testų 

rezultatai 

 
 

 

Sutikimas  

dirbti 

viršvalan-

džius 

Pedagogų demografinės ir kitos charakteristikos 

 

lytis 

 

amžius 

 

išsimoksli-

nimas 

 

kvalifika-

cinė 

kategorija 

vidutinės 

pajamos 

šeimos 

nariui 

 

darbovie-

tės 

pirmumas 

 

mokykla 

χ2 p χ2 p χ2 p χ2 p χ2 p χ2 p χ2 p 

7.43 0.02 65.89 0.48 4.04 0.40 5.18 0.52 28.21 0.95 8.76 0.36 8.95 0.18 

 

Chi kvadrato testo kriterijaus p reikšmės pagal Pearson’o formulę, neviršijančios 

reikšmingumo lygmens 0,05, lentelėje pažymėtos pilka spalva. Taigi galima teigti, jog skirtumai yra 

reikšmingi tik tarp sutikimo dirbti viršvalandžius ir lyties. Moterys labiau nei vyrai yra linkusios 

dirbti viršvalandžius. 

Kadangi, rekomendacijos- svarbus darbuotojų lojalumo išraiškos matas, interviu su 

mokyklų vadovais buvo klausiama, ar jų vadovaujamos mokyklos mokytojai rekomenduoja savo 

pažįstamiems įsidarbinti mokykloje. Atsakymų variantai buvo skirtingi. Vieni teigia, kad šiuo metu 

neberekomenduoja dėl asmeninių tikslų, tokių kaip noras išlaikyti esamą darbo krūvį. Kiti teigia, 

jog rekomenduoja, nes mokytojai priimami dažniausiai būtent  rekomenduoti.  

Kitas pedagogams skirtos anketos klausimas į tyrimo instrumentą buvo įtrauktas siekiant 

nustatyti respondentų pasitikėjimą organizacija. Tyrimo dalyvių buvo prašoma nurodyti, ar jie 
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rekomenduotų savo draugui įsidarbinti mokykloje, kurioje jie patys dirba. Respondentų atsakymų 

pasiskirstymas atsispindi 14 paveiksle. 
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26.5
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taip

nežinau

ne

 
14 pav. Tyrimo dalyvių pasiskirstymas organizacijos rekomendavimo draugams aspektu, 

proc. (N=121) 

 

Tyrimo rezultatai parodė, jog dauguma tyrimo dalyvių (70,3 proc.) savo draugams ar 

pažįstamiems rekomenduotų įsidarbinti jų darbovietėje. 26,5 proc. respondentų nežino ar 

rekomenduotų. Ir tik 3,3 proc. apklaustųjų teigia, kad savo draugams darbovietės nerekomenduotų. 

Remiantis rezultatais, galime teigti, jog dauguma tyrimo dalyvių savo organizacijoms yra lojalūs ir 

jomis pasitiki. 

Kitu tyrimo klausimu siekta sužinoti, ar tyrimo dalyviai rekomenduotų savo vaikams 

dirbti toje pačioje organizacijoje. Atsakymų variantai atsispindi 15 paveiksle. 
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15 pav. Tyrimo dalyvių pasiskirstymas organizacijos rekomendavimo savo vaikams 

aspektu, proc. (N=121) 
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Tyrimo duomenys rodo, kad savo vaikams respondentai savo darbovietę rekomenduotų 

atsargiau nei draugams (55,4 proc.). Ir 8,3 proc. tyrimo dalyvių vaikams dirbti savo mokykloje 

nerekomenduotų. 

Anketiniame tyrime dalyvavusių pedagogų buvo prašoma nurodyti, ar rekomenduotų jų 

darbovietėje mokytis savo draugų vaikams. Atsakymai atsispindi 16 paveiksle. 

 

86

12.4

1.7

taip

nežinau

ne

 
16 pav. Tyrimo dalyvių pasiskirstymas organizacijos rekomendavimo savo draugų vaikams 

aspektu, proc. (N=121) 

 

Nustatyta, kad 86 proc. tyrimo dalyvių savo draugų ar pažįstamų vaikams rekomenduotų 

mokytis savo mokykloje. 12,4 proc. šiuo klausimu nuomonės neturi. Ir tik 1,7 proc. apklaustųjų 

teigia, jog savo organizacijoje draugų vaikams mokytis nerekomenduotų. Tai rodo, jog tyrimo 

dalyviai labiau pasitiki pedagogais, dirbančiais mokykloje, nei vadovais. 

Siekiant nustatyti, kaip mokyklos rekomendavimas priklauso nuo respondentų 

demografinių rodiklių, skaičiuojami chi kvadratai (žr. 19 lent.) 

19 lentelė 

Chi kvadratų (tarp rekomendavimo draugui įsidarbinti mokykloje, vaikams dirbti 

mokykloje, mokytis draugų vaikams darbovietėje ir demografinių rodiklių) testų rezultatai 

 

Mokyklos 

rekomen-davimas 

Pedagogų demografinės ir kitos charakteristikos 

 

lytis 

 

amžius 

 

išsimokslini

mas 

 

kvalifikacinė 

kategorija 

vidutinės 

pajamos 

šeimos nariui 

 

darbovietės 

pirmumas 

χ2 p χ2 p χ2 p χ2 p χ2 p χ2 p 

Draugui/ pažįs-

tamam įsidarbinti 1.58 0.45 65.44 0.49 3.28 0.51 2.07 0.91 38.23 0.46 12.7 0.12 

19 lentelės tęsinys kitame puslapyje 
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19 lentelės tęsinys 

Vaikams dirbti 

savo mokykloje 1.59 0.45 62.05 0.62 3.92 0.42 4.97 0.55 26.65 0.97 6.39 0.60 

Mokytis draugų/ 

pažįstamų vaikams 

savo mokykloje 0.35 0.84 53.59 0.86 8.42 0.07 13.96 0.03 85.50 0.00 1.78 0.99 

 

Chi kvadrato testo kriterijaus p reikšmės pagal Pearson’o formulę, neviršijančios 

reikšmingumo lygmens 0,05, lentelėje pažymėtos pilka spalva. Taigi galima teigti, jog skirtumai yra 

reikšmingi tik tarp: 

• rekomendavimo draugų/pažįstamų vaikams mokytis savo mokykloje ir kvalifikacinės 

kategorijos (mokytis draugų vaikams savo mokykloje labiausiai rekomenduoja vyr. 

mokytojai); 

• rekomendavimo draugų/pažįstamų vaikams mokytis savo mokykloje ir vidutinių pajamų 

šeimos nariui (mokytis draugų vaikams savo mokykloje labiausiai rekomenduoja tyrimo 

dalyviai, kurių vidutinės mėnesio pajamos yra 1000- 2000 lt). 

Anketiniu tyrimu buvo siekta sužinoti respondentų nuomonę apie lojalumo skatinimą jų 

darbovietėje. Tyrimo dalyvių buvo klausiama, ar jų nuomone, mokyklos vadovybė turėtų labiau 

skatinti darbuotojų lojalumą. Atsakymai pateikiami 17 paveiksle. 
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17 pav. Respondentų pasiskirstymas pagal tai, ar, jų nuomone, mokyklos vadovybė turėtų 

labiau skatinti darbuotojų lojalumą, proc. (N=121) 
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Net 45,5 proc. (55 resp.) tyrimo dalyvių mano, jog mokyklos vadovybė turėtų labiau 

skatinti darbuotojų lojalumą. 41,3 proc. (50 resp.) respondentų pasirinko atsakymo variantą 

„nežinau“. Ir tik 13,2 proc. (16 resp.) apklaustųjų teigia, jog labiau skatinti lojalumo nereikėtų. 

Respondentų, kurie mano, jog mokyklos vadovybė turėtų labiau skatinti darbuotojų 

lojalumą, buvo klausiama, kaip tai galėtų būti daroma. Apklaustieji nurodė, jog norėtų daugiau 

bendrų ekskursijų; metodinių išvykų ar kitokios kultūrinės veiklos. Taip pat respondentai norėtų 

sulaukti daugiau dėmesio iš vadovybės, būti pagiriami, pagerbti padėkomis, piniginėmis 

premijomis. Respondentai norėtų, kad būtų labiau viešinami mokinių bei jų pačių pasiekimai. 

Interviu dalyviams buvo užduotas analogiškas klausimas. Buvo prašoma išreikšti savo 

nuomonę, kaip būtų galima didinti organizacijos darbuotojų lojalumą. Visi vadovai pritaria, jog 

perspektyvų dar yra. Tyrimo dalyviai teigia, jog reikėtų labiau parodyti, jog kiekvienas mokytojas 

yra reikalingas ir svarbus. Taip pat pamąstyti, kokių naujų priemonių galėtų imtis, pvz. organizuoti 

keliones ne tik darbuotojams, bet ir jų šeimoms. 

Kadangi, dauguma tyrimo dalyvių mano, kad mokyklos vadovybė turėtų labiau skatinti 

darbuotojų lojalumą, tikslinga buvo nustatyti, kurioje mokykloje darbuotojai yra lojaliausi. 

Mokyklų pasiskirstymas atsispindi 20 lentelėje. 

20 lentelė 

 

Mokyklų pasiskirstymas darbuotojų lojalumo aspektu 

 
 

Darbuotojų 

lojalumo 

skatinimas 

Mokykla 

Romuvos pagrindinė Romuvos gimnazija Rasos pagrindinė Gytarių pagrindinė 

sk. proc. sk. proc. sk. proc. sk. proc. 

Taip 10 21.7 14 53.9 13 50 11 47.8 

Ne 15 32.6 2 7.7 2 7.7 2 8.7 

Nežinau 21 45.7 10 38.5 11 42.3 10 43.5 

Iš viso 46 100 26 100 26 100 23 100 

 

Kaip atskleidė tyrimo duomenys, daugiausia tyrimo dalyvių (15 resp.), kurie nemano, jog 

lojalumą reikėtų labiau skatinti, buvo Romuvos pagrindinės mokyklos pedagogai. Mažiausias 

skaičius respondentų (10 resp.), teigiančių, jog lojalumą skatinti reikėtų labiau, buvo tos pačios 

mokyklos darbuotojų. 11 tyrimo dalyvių iš Gytarių pagrindinės mokyklos teigė, jog lojalumą 

mokyklos vadovybei reikėtų labiau skatinti. Ir tik 2 Gytarių mokyklos pedagogai mano, jog 

lojalumo labiau skatinti nereikėtų. 
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 Suformuluotą prielaidą patvirtina ir apskaičiuotas chi kvadratas, kadangi jo 

reikšmingumas neviršija reikšmingumo lygmens 0,05 (χ2=16,29; p=0,012). Romuvos pagrindinės 

mokyklos pedagogai yra lojaliausi iš visų tyrime dalyvavusių mokyklų dalyvių. Tai lemia 

mokykloje veikianti skatinimo tvarka. 

3.3 Šiaulių miesto bendrojo lavinimo mokyklų pedagogų lojalumo organizacijai didinimo 

kryptys 

 
Siekiant švietimo organizacijoje taikyti į darbuotojų lojalumą orientuotą vadybą, 

pastangos turėtų būti nukreiptos į visas pedagogų vadybos veiklas, nes neužtenka vien tik 

materialaus ir nematerialaus skatinimo. Į darbuotojų lojalumą orientuotos vadybos ypatumų analizė 

grindžiama I. Bakanauskienės (1998) pateikta veiklų klasifikacija (darbų analizė, žmogiškųjų 

išteklių planavimas, verbavimas, atranka, adaptavimas (orientavimas), vertinimas, mokymas ir 

tobulinimas, kompensavimas ir apsauga).  

Atlikus teorinį darbuotojų lojalumo organizacijai įvertinimą ir identifikavus esmines 

bendrojo lavinimo mokyklų pedagogų lojalumo organizacijai problemas, formuluojamas darbuotojų 

lojalumo skatinimo modelis (žr. 18 pav.). Šis modelis formuojamas, remiantis N. Vilkaitės ir P. 

Papšienės (2009) pateikta bazine modelio versija. Modelis yra orientuotas į visus žmogiškuosius 

išteklius. Kadangi, šio darbo tyrimo objektas yra pedagogų lojalumas organizacijai, iškyla poreikis 

šį modelį susiaurinti, adresuojant jį išimtinai pedagogams. 

Remiantis interviu analizės rezultatais, vykdant pedagogų atranką, siūloma kreipti 

dėmesį ne tik į rekomendacijas, kaip daro daugelis bendrojo lavinimo vadovų, bet ir išsiaiškinti, ar 

darbo vieta, į kurią pretenduoja asmuo, atitinka jo poreikius ir lūkesčius, susijusius ne tik su pačiu 

darbu, bet ir su darbo vieta; kitais darbuotojais. Tik tada, kai darbas atitiks darbuotojo lūkesčius, bus 

galima tikėtis, jog darbuotojas dirbs su pasitenkinimu ir išliks lojalus organizacijai. Tačiau būtina 

pabrėžti ir tai, jog privaloma atsižvelgti ne tik į darbuotojo lūkesčius. Svarbūs ir organizacijos 

poreikiai bei lūkesčiai. Siekiant ugdyti vartotojų lojalumą, svarbūs veiksniai yra bendrakultūrinės 

žinios, profesinės, bendrosios ir specialiosios žinios.  

Lojalus darbuotojas – priimant sprendimus vadovaujasi organizacijos misija, tikslais ir 

strategija. Anketinio tyrimo rezultatai atskleidė, jog 96,7 proc. tyrime dalyvavusių pedagogų 

mokyklos tikslus žino. Tačiau kiti darbuotojai su mokyklos tikslais nėra susipažinę. Siekiant 

išvengti pedagogų tikslų nežinojimą, adaptuojant pedagogus reikėtų suteikti kuo daugiau 

informacijos apie organizacijos misiją, viziją, tikslus bei deklaruojamas vertybes. Taip pat tikslinga 

darbuotoją supažindinti su jo reikšmingumu organizacijai bei galimai teigiama ar neigiama jų įtaka 

mokiniams bei jų tėvams. Tokiu būdu mokytojai bus labiau suinteresuoti ne tik žinoti tikslus, bet ir 

juos įgyvendinti. 

http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22


57 
 

 

 
18 pav. Pedagogų vadybos orientavimo į darbuotojų lojalumo skatinimą modelis (modifikuota 

darbo autorės) 
Šaltinis: Papšienė, P., Vilkaitė, N. (2009). Į vartotojų lojalumo skatinimą orientuota žmogiškųjų išteklių vadyba: 

teorinės įžvalgos. Vadybos mokslas ir studijos – kaimo verslų ir jų infrastruktūros plėtrai. Mokslo darbai, 19(4), p. 78.  

 

Pedagogų vertinimas įprastai vyksta stebint mokytojų darbą: lankomos pamokos, 

renginiai, metodinė veikla, mokytojai pateikia įvairias ataskaitas. Vertinimas turėtų apimti platų 

vertinimo kriterijų spektrą: emocines ir bendravimo kompetencijas, vidinį pasirengimą ir kt. 

Kadangi, anketinio tyrimo rezultatai atskleidė, jog pedagogai norėtų būti labiau vertinami, 

skatinami, būtų tikslinga organizuoti mokytojų tarybos ir metodinės tarybos posėdžius, kuriuose 

Bendrojo lavinimo  
mokyklų pedagogų 

valdymo veiklos 

Darbų analizė 

Pedagogų atranka 

Pedagogų adaptavimas 
(orientavimas) 

Pedagogų vertinimas Pedagogų mokymas ir 
tobulinimas 

Pedagogų darbo kompensavimas ir 
apsauga 

Nematerialinis skatinimas Materialinis skatinimas 

Priedai prie atlyginimo, premijos, 
draudimas nuo nelaimingų atsitikimų, 

dovanos, studijų apmokėjimas, 
finansinė parama kritiniais gyvenimo 

atvejais. 
 

Padėkos raštai, žodiniai paskatinimai, pagyrimai,  
asmeninių santykių puoselėjimas, 

 rūpinimasis tuo, kad darbuotojai jaustų, jog yra svarbūs 
organizacijai, jais rūpinamasi; darbuotojų nuomonės 

išklausymas, pasitikėjimo darbuotoju išreiškimas, 
darbuotojui palankaus darbo grafiko sudarymas, 

atsižvelgimas į studijuojančiųjų poreikius, laisvų dienų 
suteikimas atostogų metu, švenčių, pažintinių kelionių 

organizavimas, įtraukiant darbuotojų šeimas, sąžiningas 
ir teisingas vadovavimo stilius, seminarų organizavimas, 

aprūpinimas inovatyviomis priemonėmis, jaukios ir 
modernios darbo vietos  

sukūrimas. 

Pedagogų lojalumo skatinimas 
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būtų vertinama pedagogų veikla, įsiklausant į jų pačių pasiūlymus. Dažniau naudoti neformalų 

vertinimą, gilintis į pasiūlymus ir juos naudoti mokyklos plėtrai. 

Anketinio tyrimo duomenys parodė, kad mokytojo, be aukštesnės kvalifikacijos pareigas 

užima net 24 proc. tyrime dalyvavusių pedagogų. Todėl, tikslinga būtų  mokyklose sukurti 

kvalifikacijos tobulinimo strategiją, skatinti mokytojus naujai pedagoginei veiklai. Taip pat 

pedagogų mokymą ir tobulinimą orientuoti į seminarus, kvalifikacinės kategorijos kėlimus, 

posėdžius, galimybių tęstiniam mokymuisi sudarymą, dalyvavimą projektuose, kultūrines keliones 

ir panašią veiklą. 

Darbuotojai atsakingiau atlieka savo pareigas, kuomet primenama, kokie vertingi jie yra 

organizacijai. Pedagogų kompensavimo ir apsaugos veikla turėtų siekti, kad darbuotojai jaustų, 

jog jie tinka organizacijai, kad žinotų, ko iš jų tikimasi ir, kaip jie padeda įgyvendinti organizacijos 

tikslus. Pirminė modelio versija pedagogų darbo kompensavimo ir apsaugos neklasifikuoja į 

smulkesnes grupes. Atliktas tyrimas parodė, kad darbuotojų lojalumui įtakos turi tiek materialinis, 

tiek nematerialinis skatinimas. Todėl, svarbu modelyje išskirti šias dvi skatinimo grupes. 

Nors, atlikto tyrimo rezultatai rodo neblogus rezultatus (daugiausia respondentų savo 

darbu didžiuojasi (4,37 balo). Labai nežymiai atsilieka tyrimo dalyviai, laikantys save reikalingais 

organizacijai (4,36 balo). Ir 3, 78 balo surinkę apklaustieji mano, kad mokykla didžiuojasi savo 

kolektyve turėdami tokį darbuotoją). Vis dėlto, ne visi tyrime dalyvavę pedagogai nurodė 

pakankamą lygį. Remiantis atlikto tyrimo duomenimis bei R. Kinderio (2009) nuomone, aukštesnį 

lygį galima pasiekti labiau skatinant darbuotojus materialinėmis (priedai prie atlyginimo (už gerai 

atliktą darbą, už anksčiau atliktą darbą), premijos, draudimas nuo nelaimingų atsitikimų, dovanos 

(dovanų kuponai, kvietimai į renginius, kitur), studijų apmokėjimas, finansinė parama kritiniais 

gyvenimo atvejais) ir nematerialinėmis priemonėmis (padėkos raštai, žodiniai paskatinimai, 

pagyrimai, vadovų ir darbuotojų asmeninių santykių (pagarbių, geranoriškų) puoselėjimas, 

rūpinimasis tuo, kad darbuotojai jaustų, jog yra svarbūs organizacijai, jais rūpinamasi; darbuotojų 

nuomonės išklausymas ir klausymasis, žodinė padėka, darbuotojų pagyrimas, pasitikėjimo 

darbuotoju išreiškimas, darbuotojui palankaus darbo grafiko sudarymas, atsižvelgimas į 

studijuojančiųjų poreikius, kad jie nenutrauktų studijų (dėl darbo grafiko, jo kaitos), laisvų dienų 

suteikimas atostogų metu, švenčių (geriausio metų mokytojo rinkimai, Kalėdų, Naujųjų metų ir 

pan.), pažintinių kelionių organizavimas, įtraukiant darbuotojų šeimas, sąžiningas ir teisingas 

vadovavimo stilius, seminarų organizavimas, aprūpinimas inovatyviomis priemonėmis, jaukios ir 

modernios darbo vietos sukūrimas). 

Gerų rezultatų pasiekti galima tik tada, kai pedagogų gebėjimai dera su lūkesčiais bei 

reikalavimais. Vienas iš būdų tai padaryti – įtraukti pedagogų grupes ar atskirus mokytojus į darbų 
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analizės procesą. Tokiu būdu abi šalys – ir vadovai ir mokytojai gebės suprasti, kokios užduotys, 

įgūdžiai ir lūkesčiai priskiriami kiekvienai pareigybei.  

Žmogiškųjų išteklių vadybos orientavimo į vartotojų lojalumo skatinimo modelyje buvo 

išskirtos žmogiškųjų išteklių planavimo, verbavimo bei judėjimo valdymo veiklos. Kadangi, į 

pedagogų lojalumo organizacijai tyrimą tokios veiklos nebuvo integruotas, tai galima daryti 

prielaidą, jog analizuojamu atveju jos yra nesvarbios. 
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IŠVADOS IR REKOMEDACIJOS 
 

Išanalizavus teorinius ir empirinius bendrojo lavinimo mokyklų pedagogų lojalumo 

organizacijai aspektus ir atskleidus lojalumo organizacijai ypatumus Šiaulių bendrojo lavinimo 

mokyklose, galima daryti tokias išvadas: 

• mokslinėje literatūroje pateikiama nemažai skirtingų lojalumo organizacijai sampratos 

formuluočių. Išanalizavus Lietuvos ir užsienio mokslo literatūroje pateikiamus 

darbuotojų lojalumo sąvokos apibrėžimus, nustatyta, jog lojalus darbuotojas-  tai 

darbuotojas, kuris yra prisirišęs ir atsidavęs organizacijai, nuoširdžiai įsitraukęs į 

organizacijos veiklą, savo tikslus sutapatinęs su organizacijos tikslais. Pedagogo lojalumo 

koncepcija apibūdina pedagogo ir jį samdančios organizacijos (konkrečiu atveju bendrojo 

lavinimo mokyklos) tarpusavio ryšius ir remiasi asmens emocinėmis reakcijomis į jį 

samdančios organizacijos charakteristikas;  

• atlikta darbuotojų lojalumo svarbos šiuolaikinei organizacijai teorinė analizė atskleidė, 

kad darbuotojų lojalumo ugdymas organizacijai naudingas tuo, jog tokie darbuotojai 

labiau įsiklauso į vartotojų poreikius, kūrybingiau šalina iškilusius nesklandumus ir retai 

svarsto apie darbo santykių nutraukimą. Lojalaus darbuotojo vaidmuo išskirtinai svarbus 

organizacijai. Lojalūs, ištikimi darbuotojai save atiduoda darbui. Jie jaučia stiprų ryšį su 

organizacija, padeda objektyviai vertinti organizacijos veiklos rezultatus būdami ne tik 

tiekėjais, bet ir vartotojais; 

• atlikta teorinė analizė atskleidė, jog mokslinėje literatūroje pateiktiems pedagogų 

lojalumo nustatymo metodams būdinga įvairovė. Anketinė apklausa kaip darbuotojų 

lojalumo tyrimo metodas tiek Lietuvoje, tiek užsienio šalyse taikomas dažniausiai. 

Pastebima, jog interviu ar grupinės diskusijos metodai tiriant darbuotojų lojalumą yra 

taikomi gerokai rečiau negu anketinis tyrimas. 

• atlikta bendrojo lavinimo mokyklų darbuotojų lojalumo vertinimo galimybių teorinė 

analizė atskleidė, jog pedagogas yra tam tikros specifinės švietimo institucijos darbuotojų 

atstovas, jaučiantis didesnę ar mažesnę priklausomybę nuo organizacijos darbo strategijos 

ir pagrindinių nuostatų. Mokslinėje literatūroje išskiriami tokie pedagogų lojalumo 

išraiškos lygmenys: pseudoištikimybės lygmuo (prieraišumas organizacijai minimalus); 

elgsenos lygmuo (priimtų normų laikymasis); gebėjimų ir įgūdžių lygmuo (aukšta darbo 

motyvacija ir pragmatiški pasiekimų tikslai); įsitikinimų ir vertybinių orientacijų lygmuo 

(didelis pasitikėjimas organizacija ir priklausomybės jai jausmas); identiteto lygmuo 

(„organizacija yra mano šeima“). 
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• Atlikta interviu ir anketinės apklausos rezultatų analizė parodė, jog bendrojo lavinimo 

mokyklų pedagogai darbą mokykloje renkasi dėl materialaus aprūpinimo, galimybės 

tobulėti bei dalyvauti bendroje veikloje, tad pedagogams svarbus tiek materialus, tiek 

nematerialus skatinimas. Atlikto bendrojo lavinimo mokyklų darbuotojų anketinio  

tyrimo pagrindu galima teigti, jog tyrimo dalyviai lojalumą darbovietei suvokia kaip 

sąžiningą darbą, geros nuomonės apie darbovietę skleidimą, kokybišką užduočių atlikimą 

ir nuoširdų organizacijos tikslų siekimą. Dauguma bendrojo lavinimo mokyklų pedagogų 

didžiuojasi savo darbu, laiko save reikalingais organizacijai ir mano, jog mokykla 

didžiuojasi savo kolektyve turėdama tokį darbuotoją. Tai rodo, jog dauguma respondentų 

yra lojalūs savo organizacijai. Nustatyta, jog tyrimo dalyvius tenkina jų užimamos 

pareigos, o didžiausią pasitenkinimą kelia šie darbo mokykloje aspektai: galimybė 

pritaikyti savo darbo metodus ir sugebėjimus, galimybė vadovauti mokiniams, bei 

organizuoti jų veiklą. Tirtų mokyklų pedagoginis personalas pasitiki mokykla, žino 

deklaruojamas vertybes bei tikslus, jiems pritaria bei prisideda prie jų įgyvendinimo. 

Aukštą lojalumo lygį rodo ir daugumos tyrimo dalyvių mokyklos rekomendavimas savo 

vaikams bei pažįstamiems. Kadangi tyrimo rezultatai atskleidė, jog pedagogai sutinka 

dirbti viršvalandžius, nepriklausomai nuo to, ar už juos yra papildomai mokama, galima 

daryti prielaidą, jog Šiaulių bendrojo lavinimo mokyklų personalas yra lojalus. Nepaisant 

to, anketinės apklausos dalyviai išreiškė ryškų pritarimą, jog lojalumą reikėtų labiau 

skatinti materialiomis ir nematerialiomis priemonėmis. 

Kai kurių identifikuotų problemų sprendimui bendrojo lavinimo mokyklų vadovams 

rekomenduojama: 

o siekiant kokybiško bei organizacijos lūkesčius atitinkančio pedagogų darbo, vykdant 

pedagogų atranką, kreipti dėmesį į pretendento lūkesčius ir poreikius, jų įvairiapusiškas 

žinias; 

o siekiant skatinti lojalumą, adaptacijos laikotarpiu skirti pakankamai dėmesio darbuotojų 

supažindinimui su mokyklos veikla, jos misija, vizija, tikslais, deklaruojamomis 

vertybėmis bei pedagogų reikšmingumu organizacijai; 

o siekiant skatinti pedagogų reikalingumo organizacijai jausmą, rengti posėdžius, kurių 

metu mokytojai galėtų pateikti savo pasiūlymus, į juos gilintis ir naudoti mokyklos 

plėtrai. Dažniau naudoti neformalų pedagogų vertinimą; 

o siekiant kokybiško pedagogų darbo bei gerų rezultatų, suteikti visas įmanomas sąlygas 

pedagogų mokymuisi bei tobulinimuisi; 
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o siekiant vadovų ir darbuotojų nuoširdaus bendradarbiavimo mokyklos veiklos naudai, 

organizuoti posėdžius, kurių metu pedagogų grupės ar atskiri mokytojai būtų įtraukiami į 

darbų analizės procesą; 

o siekiant didinti darbuotojų lojalumą organizacijai, pastangas nukreipti ne tik į materialinį 

bei nematerialinį skatinimą, bet ir į visas pedagogų vadybos veiklas. 
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1 priedas 

Tyrimo anketa 

ANKETA 

 

 
 
1. Lytis:  
□ vyras;  □ moteris.  
 
2. Jūsų amžius (įrašykite):        
 
3. Jūsų išsimokslinimas :  
□ vidurinis;  □ aukštesnysis;  □ aukštasis neuniversitetinis;  
□ aukštasis universitetinis.   
 
4. Jūsų kvalifikacinė kategorija: 
□ mokytojas;                              □ vyr. mokytojas;                        □ mokytojas metodininkas; 
□ mokytojas ekspertas. 
 
5. Jūsų dėstomas dalykas (įrašykite):__________________________________________________________ 
 
6. Jūsų vidutinės mėnesio pajamos vienam šeimos nariui (įrašykite):     
 
7. Mokykla, kurioje šiuo metu dirbate yra:  
□ pirmoji darbovietė; □ antroji darbovietė; □ trečioji darbovietė;  
□ ketvirtoji darbovietė; □ penktoji darbovietė; □ kita (įrašykite)   
   
8. Darbas mokykloje Jums yra (galite žymėti daugiau negu vieną atsakymo variantą): 
□ pagrindinis pajamų šaltinis; □ galimybė dalyvauti bendroje veikloje; □ galimybė tobulėti; 
□ laiko prastūmimas; □ kita (įrašykite)     
       
       
       
        
 
9. Lojalumas darbovietei, Jūsų nuomone, tai (galite žymėti daugiau negu vieną atsakymo variantą): 
□ didesnio atlyginimo, siūlomo kitos darbovietės, atsisakymas; □ sąžiningas darbas; 
□ kokybiškas užduočių atlikimas;  □ organizacijos paslapčių saugojimas; 
□ noras / sutikimas dirbti viršvalandžius;  □ geros nuomonės apie darbovietę skleidimas; 
□ nuoširdus organizacijos tikslų siekimas; 
□ kita (įrašykite)       
       
        
 
 
 

GERBIAMA(-S) RESPONDENTE, 
Prašytume  Jus dalyvauti apklausoje, kurios tikslas – nustatyti bendrojo lavinimo mokyklų 
pedagogų lojalumą organizacijai. Tikimasi, kad Jūsų nuoširdūs atsakymai padės gauti 
informatyvius ir išsamius tyrimo rezultatus. Apklausa anoniminė, šie duomenys bus pateikiami 
tik juos apibendrinus. Pasirinktą atsakymo variantą žymėkite taip: □ 
 

Dėkojame Jums už sugaištą laiką ir dėmesį šiam tyrimui! 
 

ŠU Socialinių mokslų fakulteto magistrantė Vaida Riškutė 
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10. Išreikškite savo (ne)pritarimą šiems teiginiams: 
 

Teiginiai Taip  labai Taip Nežinau Ne Visiškai ne 
Jūs laikote save reikalingu 
organizacijai. 

     

Jūs didžiuojatės savo darbu.      
Manote, kad mokykla 
didžiuojasi savo kolektyve 
turėdama tokį darbuotoją, 
kaip Jūs. 

     

 
11. Ar Jus tenkina mokykloje užimamos pareigos? 
□  taip   
□  ne.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
12. Ar esate susipažinęs su mokyklos tikslais? 
□ taip;  □ ne.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
13. Ar Jūs pritariate mokyklos deklaruojamoms vertybėms? 
□  taip, labai;  □  taip;  □  nežinau;  □  ne;   
□  visiškai ne. 
 
14. Ar Jūs pasitikite organizacija, kurioje dirbate? 
□  taip, labai;  □  taip;  □  nežinau;  □  ne;  
 □  visiškai ne. 
 
15. Kaip manote, ar ilgamečiai darbuotojai mokykloje yra labiau vertinami? 
 □ taip  □ nežinau;  □ ne.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Jei atsakydamas į šį klausimą pasirinkote atsakymo variantą „taip“, tuomet atsakykite į keletą papildomų 
klausimų: 
Ar šie tikslai Jums patrauklūs?  
 
Ar esate suinteresuotas juos įgyvendinti? 
 
Kaip manote, ar Jūs prisidedate prie jų įgyvendinimo?  
 
 
 

 

Jei atsakydamas į šį klausimą pasirinkote atsakymo variantą „ne“, tuomet nurodykite, ko trūksta, kad 
būtumėte patenkintas užimamomis pareigomis:   
  
  
  
 

   

Jei atsakydamas į šį klausimą pasirinkote atsakymo variantą „taip“, tuomet galbūt galite nurodyti, kaip 
ilgamečių darbuotojų vertinimas pasireiškia:     
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16. Kiek stiprus Jūsų noras  
keisti darbą?  
□ labai stiprus; 
□ stiprus; 
□ vidutiniškas; 
□ silpnas; 
□ labai silpnas.  
 
 
 
 
 
 
17. Išreikškite savo (ne)pritarimą šiems teiginiams:  
Teiginiai Visiškai 

sutinku 
Sutinku  Nežinau Nesutinku Visiškai 

nesutinku 
Mokykla, kurioje dirbu, yra geriausia vieta dirbti      
Apskritai aš esu patenkintas šia mokykla, kaip 
darbo vieta 

     

Aš teigiamai vertinu šios mokyklos veiklą      
Aš jaučiuosi įvertintas dirbdamas šioje mokykloje      
Jei dar kartą tektų rinktis, aš kreipčiausi į šią 
mokyklą dėl darbo 

     

Net ir turėdamas pakankamai lėšų, aš dirbčiau 
šioje mokykloje 

     

Dažnai keičiant darbovietes, įgyjama daugiau 
vertingos patirties 

     

Darbuotojas, kuris dažnai keičia darbą yra 
nepatikimas 

     

 
18. Įvertinkite savo pasitenkinimą šiais darbo mokykloje aspektais: 

 1 (visiškai 
patenkintas) 

2 
(patenkintas) 

3 
(nežinau) 

4 
(nepatenkintas) 

5 (visiškai 
nepatenkintas) 

Galimybė būti visą laiką 
užsiėmusiam 

     

Galimybė dirbti savarankiškai      
Galimybė atlikti nevienodas, 
įvairias  darbines užduotis 

     

Statusas bendruomenėje darbo 
atžvilgiu 

     

Vadovo elgesys su pavaldiniais      
Vadovo kompetencija priimant 
sprendimus 

     

Galimybė dirbti tai, kas 
neprieštarauja mano moralinėms 
nuostatoms 

     

Stabilus užimtumas darbo dėka      
Galimybė būti naudingu kitiems 
žmonėms 

     

Galimybė vadovauti mokiniams, 
organizuoti jų darbą 

     

Galimybė darbe panaudoti savo 
sugebėjimus 

     

Organizacijos tikslų ir politikos 
praktinis įgyvendinimas 

     

Darbo krūvis ir už ji gaunamas 
atlyginimas 

     

Paaukštinimo galimybės šiame      

 

Jei pasirinkote šiuos atsakymo variantus, atsakykite į keletą papildomų klausimų:  
Kokie veiksniai lemia Jūsų norą keisti darbą? 
□ mažas darbo užmokestis;  □ žemos pareigos;  
□ nedraugiškas kolektyvas;  □ mažas savarankiškumas; 
□ nepatogi vidaus darbo aplinka; 
□ kita (įrašykite)   
   
 
Kas turėtų pasikeisti dabartinėje darbovietėje, kad norėtumėte jo likti (parašykite)? 
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darbe 
Laisvė vadovautis savo 
sprendimais darbo klausimais 

     

Galimybė pritaikyti savo darbo 
metodus 

     

Darbo sąlygos      
Bendradarbių tarpusavio santykiai      
Gerų rezultatų pripažinimas darbe      
Galimybė tobulėti savo darbe      
 
19. Ar Jūs noriai sutinkate dirbti viršvalandžius? 
□ taip, jei už juos yra papildomai mokama;   
□ taip, nepriklausomai nuo to, ar už juos papildomai mokama; 
□ ne.   
 
 
20. Ar rekomenduotumėte savo draugui / pažįstamam įsidarbinti šioje mokykloje? 
□ taip;  □ nežinau;                                   □ ne. 
 
21. Ar rekomenduotumėte savo vaikams dirbti šioje mokykloje? 
□ taip;  □ nežinau;                                   □ ne. 
 
22. Ar rekomenduojate šioje mokykloje mokytis savo draugų / pažįstamų vaikams? 
□ taip;  □ nežinau;                                   □ ne. 
 
23. Kaip manote, ar mokyklos vadovybė labiau turėtų skatinti darbuotojų lojalumą?  
□ taip;  □ ne;  □ nežinau.  
 
 
 
 
 
 

 
Nuoširdžiai dėkoju už atsakymus ir sugaištą laiką! 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 

Jei pasirinkote šį atsakymo variantą, tuomet įvardinkite, kaip tai galėtų būti daroma:   
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2 priedas 

Interviu klausimynas 
 

1. Jūsų nuomone, ar darbuotojų lojalumas yra svarbus pedagoginei institucijai? Ar jis svarbus 

Jūsų vadovaujamai organizacijai? Jei taip, tuomet, ar skatinate savo darbutojų lojalumą? 

Kaip tai daroma? Kokios priemonės naudojamos?  

2. Ar darbuotojai yra informuoti apie tai, kad vadovybė siekia / nesiekia skatinti jų lojalumą(-

o)? 

3. Ar lojalūs darbutojai naudingi mokyklai? Jei taip, tai kuo ši nauda pasireiškia? Jei ne – 

kodėl? 

4. Apytiksliai kokia dalis darbuotojų Jūsų mokykloje dirba ilgiau nei penkerius metus? Ar 

ilgamečiai darbuotojai kažkokiais būdais išskiriami? Galbūt jiems suteikiamos privilegijos?  

5. Ar darbuotojų lojalumas ar bent jau jo užuomazgos akcentuojamos strateginiuose mokyklos 

tiksluose? Vertybėse?  

6. Jūsų nuomone, ar, darbuotojas, kuris jaučiasi reikalingas organizacijai, bus lojalesnis? Kaip 

manote, ar mokyklos darbuotojai laiko save reikalingais organizacijai? Kodėl? 

7. Jūsų nuomone, ar, darbuotojas, kuris didžiuojasi savo organizacija, bus lojalesnis? Ar, Jūsų 

nuomone, mokykloje dirbantys pedagogai didžiuojasi savo darbu? Kuo tai pasireiškia? 

8. Kaip manote, ar darbuotojas, kuris pasitiki savo organizacija, bus lojalesnis? Ar, Jūsų 

nuomone, mokykloje dirbantys pedagogai pasitiki mokykla? Kuo tai pasireiškia? 

9. Kaip manote, ar lojalūs darbuotojai noriau sutinka dirbti viršvalandžius? Ar Jūsų pavaldiniai 

noriai tai daro?  

10. Rekomendacijos – svarbus darbuotojų lojalumo išraiškos matas. Kaip manote, ar Jūsų 

mokyklos mokytojai rekomenduoja savo pažįstamiems įsidarbinti šioje mokykloje? Kodėl?  

11. Kaip manote, kaip būtų galima didinti Jūsų vadovaujamos organizacijos darbuotojų 

lojalumą?  
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3 priedas 

Tyrimo dalyvių pasiskirstymas pagal pasitenkinimą darbu 
 

Teiginiai 1 (visiškai 
patenkintas) 

2 
(patenkintas) 

3 
(nežinau) 

4 
(nepatenkintas) 

5 (visiškai 
nepatenkintas) 

Galimybė būti visą laiką 
užsiėmusiam 

36 62 17 4 2 

Galimybė dirbti savarankiškai 34 7 3 5 0 
Galimybė atlikti nevienodas, 
įvairias  darbines užduotis 

30 76 11 4 0 

Statusas bendruomenėje darbo 
atžvilgiu 

31 62 24 4 0 

Vadovo elgesys su pavaldiniais 34 70 14 3 0 
Vadovo kompetencija priimant 
sprendimus 

44 56 21 0 0 

Galimybė dirbti tai, kas 
neprieštarauja mano moralinėms 
nuostatoms 

37 71 11 2 0 

Stabilus užimtumas darbo dėka 32 76 11 1 1 
Galimybė būti naudingu kitiems 
žmonėms 

32 81 8 0 0 

Galimybė vadovauti mokiniams, 
organizuoti jų darbą 

42 70 9 0 0 

Galimybė darbe panaudoti savo 
sugebėjimus 

44 71 3 2 1 

Organizacijos tikslų ir politikos 
praktinis įgyvendinimas 

24 69 27 1 0 

Darbo krūvis ir už ji gaunamas 
atlyginimas 

11 68 12 25 5 

Paaukštinimo galimybės šiame 
darbe 

17 51 43 9 1 

Laisvė vadovautis savo 
sprendimais darbo klausimais 

29 66 18 8 0 

Galimybė pritaikyti savo darbo 
metodus 

46 67 5 2 1 

Darbo sąlygos 31 75 10 5 0 
Bendradarbių tarpusavio 
santykiai 

28 71 15 7 0 

Gerų rezultatų pripažinimas darbe 31 72 12 6 0 
Galimybė tobulėti savo darbe 35 76 8 2 0 
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