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SAVOKOS

Motyvacija — Noras kg nors daryti, nes tai jdomu, sudétinga ir suteikia pasitenkinimo
jausma. (Pink, 2009) Vidiné motyvacija — yra susijusi su veikla, atlickama ,,dél saves™ arba dél

budingo susidoméjimo ir malonumo. (Deci, Ryan, 1985)

ISoriné motyvacija — iSoriné motyvacija, susijusi su elgesiu, padarytu dél kity priezas¢iy, o

ne dél jgimto pasitenkinimo. Tai veiksmas prieSingas vidinei motyvacijai. (Ryan, Deci, 2000)

Darbuotojo jsitraukimas — Emocinio ir intelektualinio jsitraukimo psichologiné biisena,

kuri parodo, kaip Zmonés jauciasi savo darbe ir kiek jie yra motyvuoti gerai atlikti savo darba.

(Harter ir kt., 2002)

Darbuotojo inovatyvus elgesys — Darbuotojy novatoriskas elgesys apima naujy idéjy,
procesy, produkty ar paslaugy, kurios yra naujos ir naudingos organizacijai, generavimg, skatinima

ir igyvendinimg. Li ir Hsu, (2016)

Piniginis motyvavimas — apdovanojimas uz puikius darbo rezultatus. Piniginés paskatos
apima pelno pasidalijima, projekty premijas, akcijy pasirinkimo sandorius, suplanuotas premijas

(pvz., Kalédy ir su rezultatais susietas) ir papildomas apmokamas atostogas. (Ballentine ir kt., 2003)

Nepiniginés motyvavimo priemonés — biidas apdovanoti darbuotojus uz puiky darbo
atlikimg pasitelkiant galimybes. Nepiniginés paskatos apima lankscias darbo valandas, mokymg ir

Svietima, malonig darbo aplinkg ir jvertinimg. (Ryan ir Deci, 2000)



PAVEIKSLU LENTELIU IR PRIEDU SARASAS

1 lentelé Motyvacijos samprata.

2 lentele Darbuotojo motyvacijos sgvokos i§ skirtingy autoriy perspektyvy.
3 lentele Motyvacijos teorijos.

4 lentelée GREAT modelio dekonstracija pagal Mani ir Mishra, (2018)

6 lentelé Darbuotojy jsitraukimo apibrézimai.

7 lentelé Inovatyvaus darbuotojy elgesio apibrézimai.

8 lentele Atlikto tyrimo ir skaliy autoriy patikimumo koeficientai
9 lentelé Duomeny pasiskirstymo normalumas pagal skewness ir kurtosis

10 lentelé Konstrukty tarpusavio koreliacijos, vidurkiai ir standartiniai nuokrypiai

11 lentelé Respondenty pasiskirstymas pagal Iytj, iSsilavinimgq, sektoriy bei pavaldinius

12 lentelé Respondenty pasiskirstymas nepiniginiy motyvavimo priemoniy vertinimu

13 lentelé Respondenty pasiskirstymas pagal darbuotojy jsitraukimo vertinimg
14 Lentelé respondenty pasiskirstymas pagal inovatyvaus elgesio darbe vertinimg

15 lentelé a koeficiento matavimo rezultatai

16 Lentele b koeficiento matavimo rezultatai
17 Lentele c(c') koeficienty matavimo rezultatai

18 lentele ANOVA ir POST HOC testy rezultatai
19 lentelé pavaldiniy turéjimo jtaka inovatyviam elgesiui
20 lentelé kintamyjy palyginimas pagal lytj T-Test rezultatai

1 paveikslas Teorinis tyrimo modelis.
2 paveikslas Respondenty pasiskirstymas pagal amziy, lyties atzvilgiu

3 paveikslas Statistinés analizés tyrimo modelis



1 priedas. Tyrime vertinamy veiksniy anketa
2 priedas Mediacijos analizé SPSS programa

3 priedas konstrukty tarpusavio koreliacija



IVADAS

Darbuotojy jsitraukimas ir novatoriSkas elgesys yra esminiai veiksniai, prisidedantys prie
organizacijy s€kmés ir konkurencingumo Siandiening¢je dinamiskoje verslo aplinkoje. Organizacijos
nuolat iesko biidy, kaip sustiprinti darbuotojy jsitraukimg ir skatinti inovacijy kultirg. Nors
piniginés paskatos tradiciskai buvo naudojamos darbuotojams motyvuoti, vis labiau pripazjstama
nepiniginiy paskaty teigiama jtaka darbuotojy elgsenai orientuotai j organizacijos tikslus.
(Mokhniuk ir Yushchyshyna, 2018) Siuo darbu siekiama iitirti nepiniginiy paskaty poveikj
darbuotojy ijsitraukimui ir jy polinkiui elgtis inovatyviai. Nepiniginiy paskaty ir juy jtakos
darbuotojy jsitraukimui ir novatoriSkam elgesiui tema yra itin aktuali Siuolaikinéje darbo vietoje dél
nuolat kintan¢ios inovacijy pasiiilos ir milziniSko informacijos srauto. Organizacijos vis labiau
supranta, kad vien piniginio atlygio gali nepakakti, kad darbuotojai biity visapusiSkai jtraukti ir
paskatinti karybiskai mastyti.(Mani ir Mishra, 2020) Nepiniginés paskatos, tokios kaip
pripazinimas, augimo ir plétros galimybés, igalinimas ir remianti lyderysté, sulauké didelio
démesio kaip darbuotojy isitraukimo ir inovacijy varomosios jégos. (Garg ir Dhar, 2017)
Organizacijoms, siekian¢ioms optimizuoti savo zmogiskyjy iStekliy valdymo strategijas, labai
svarbu suprasti rysj tarp Siy paskaty ir darbuotojy elgesio.

Darbo temos aktualumas — Nors piniginés paskatos turi savo vieta, jos gali neatitikti
vidiniy darbuotojy motyvy ir psichologiniy poreikiy, kurie yra esminiai tvaraus jsitraukimo ir
inovacijy varikliai. (Yuan ir Woodman, 2017) ISanalizavus didziyjy Lietuvos banky privacius
karjeros puslapius ryskeja tendencija, kad darbuotojai skatinami prisijungti prie organizacijos
dazniausiai netiesiogiai finansinémis motyvavimo priemonémis, o nefinansinés priemones
neprioretizuojamos, dazniausiai jvardijami tik Svietimo biudai, todé¢l susiduriama su niSa, kuriai
triksta mokslinio nagrin¢jimo kaip darbuotojai Lietuvos bankuose susiduria su nepiniginiu
motyvavimu ir kiek tai lemia darbuotojo jsitraukimg ir potencialia novatoriSka elgsena.
Organizacijoms, siekianCioms sukurti aplinka, skatinancig darbuotojy jsitraukimg ir inovacijas,
labai svarbu suprasti nepiniginiy paskaty potencialg ir tai, kaip jas galima veiksmingai panaudoti.

Analizuojamos temos iStirtumo lygis — Visos trys dedamosios darbo dalys nagrinéjamos
gana placiai jvairiuose kontekstuose. Pavyzdziui Chanana ir Sangeeta, (2021); Mani ir Mishra,
(2020) nagrinéjo darbuotojy isitraukima ir motyvavima kriziniu laikotarpiu. Inovatyvus elgesys
neretai tiriamas kartu su jvairaus formato lyderyste ir jos jtaka tokiai darbuotojo elgsenai.
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(Carnevale ir kt., 2017; Garg ir Dhar, 2017; Paais ir Pattiruhu, 2020; Wang ir Rode, 2010).
Darbuotojo jsitraukimas taip pat daznai tiriamas kartu su darbuotojo asmeniniais rezultatais (Rich ir
kt., 2010), vadovo komunikacija (Mishra, 2014), darbo ir asmeninio gyvenimo balansu (Bailey ir
Catherine, 2006) pasitenkinimu darbu ar lojalumu (Voki¢ ir Hernaus, 2015). Visgi, viename
moksliniame kontekste rasti visy trijy konstrukty nepavyko, todél tyrin¢jimams vietos yra.

Darbo naujumas — Pasak Bakanauskienés ir Brazaitytés (2014) motyvacija bei
jsitraukimas bene geriausiai iSnagrinéti zmogiskyjy iStekliy valdymo konstruktai, tac¢iau konkreciai
jsitraukimui ir inovatyviam elgesiui sistemiskai tirtina sfera. Paradoksalu, taciau atlikus literatiiros
analize¢ galima pastebéti, jog validuoti Saltiniai inovatyvaus elgesio tema nepasizymi naujumu. Sio
konstrukto populiarumo pikas atsirado tuomet, kai pasaulj iStiko beprecedenté pandemija ir
organizacijos buvo priverstos griebtis inovacijy taikymo ir tokios mastysenos tikétis i§ darbuotojy.
Siandien jsitraukimo ir inovatyvaus elgesio tema bankuose svarbi, dél pladios inovacijy ar
motyvavimo priemoniy pasiiilos aspekty i§ kuriy darbuotojas gali rinktis, todél $is darbas teoriskai
siekty atsakyti kokia jtakg daro verbalinis, emocinis bendrai nepiniginis motyvavimo budas
darbuotojui, ir jo norui sifilyti organizacijai inovatyvias idéjas. Sis darbas bus svarus indélis
Lietuvos bankinio sektoriaus organizacijoms, nes reprezentuos S$io sektoriaus darbuotojy
jsitraukimo ir inovatyvumo lygi bei signalizuoty apie potencialias problemas darbuotojy
nepiniginio motyvavimo aspektu.

Darbo problema — Kokig jtakg nepiniginés motyvavimo priemonés daro darbuotojo
jsitraukimui ir inovatyviam elgesiui?

Darbo tikslas — nustatyti nepiniginiy motyvavimo priemoniy daromg jtakg darbuotojo
inovatyviam elgesiui medijuojant jsitraukimui.

Darbo uZdaviniai:

1. ApZzvelgti nepiniginiy motyvavimo priemoniy jsitraukimo ] darbg ir inovatyvaus elgesio bei

Ju sasajy teorinius aspektus ir empirinius tyrimus;

2. Sudaryti teorini nepiniginiy motyvavimo priemoniy jtakos darbuotojy isiraukimui ir
inovatyviam elgesiui, modelj;
3. Empiriskai patikrinti nepiniginiy motyvavimo priemoniy jtakos darbuotojy jsitraukimui ir

inovatyviam elgesiui, teorinj model;.



Darbo struktiira — Sio darbo skyriuje ,,Darbuotojy motyvacija organizacijose aptariama
motyvacijos sgvoka, jos iStakos bei genezé iki Siy laiky. Analizuojamos teorijos, kurios jvairiai
dekonstruoja ir grupuoja motyvacijos tipus. Skyriuje ,,Nepiniginés motyvacinés priemonés
aptariama papildomy naudy paketo darbuotojui esmé, svarba ir nauda. Taip pat apzvelgiamos
Jvairios motyvavimo formos. ,,Darbuotojy jsitraukimo* bei ,,darbuotojy inovatyvaus elgesio*
skyriuose nagrin¢jamos reiSkiniy sgvokos, esmé ir praktin¢ reikSmé. Paskutinis skyrius
»Nepiniginiy motyvavimo priemoniy, darbuotojo ijsitraukimo ir inovatyvaus elgesio sgsaja‘“
apibendrina trimis aspektais nagrinétg literatiirg ir atskleidzia teoriskai jrodytas sgsajas tarp Siy

koncepty. Sie magistro darbo teorinés dalies skyriai sprendzia pirma bei antra darbo uzdavinius.



1. DARBUOTOJU MOTYVACIJA ORGANIZACIJOSE

1.1. Motyvacijos samprata

Motyvacija — nuo organizacinés sékmés neatsiejamas reisSkinys. Motyvuotas darbuotojas yra
geriausias organizacijos tiksly jgyvendinimo jrankis. Kad motyvacija jau seniai nagrin¢jamas
reiSkinys iSduoda ir istorinis kontekstas. Dar prie§ musy erg mastytojai jzvelgé tam tikro elgesio
priezastis bei siekius ir tai, kas Siandien yra jvardijama kaip motyvacija, anksciau taip pat turéjo
jvairiy definicijy. Siandien dél termino tarptautiskumo, ne retai kyla problema verdiant jj j lietuviy
kalba, kadangi angly kalboje terminas motivation gali biiti suprantamas ir kaip motyvacija (blisena)
ir kaip motyvavimas (procesas). VLKK pateikia bendrinj motyvacijos apibrézima “kaip procesa
skatinantj elgtis taip, kad buty pasiekti asmeniui svarbis tikslai arba, kad biity patenkinti jo
poreikiai ir motyvai. (VLKK, Terminy Bankas) Pasak Pinder, (2014) sutarti vieno apibrézimo
motyvacijai nejmanoma, kadangi pats reiSkinys gali biti apibiidinamas i$ keliy skirtingy poziiirio
kampy. Literatiiroje motyvacijos reiskinj vieni mastytojai sieja su hedonizmu, esg biiti motyvuotu —
jausti malonumg kazka atliekant, o malonumas, anot hedonisty, yra galutinis zmonijos tikslas. Kiti
mokslininkai visgi kritiSkai Zvelgia j filosofinius apibrézimus ir pabréZia Zmoniy racionaluma, o

Zzmogaus elgesj laiko samoningo pasirinkimo procesy rezultatu.
Literatiiroje motyvacija nagrinéjama pladiai. Zemiau pateiktoje lenteléje chronologiskai

18déstyti motyvacijos apibrézimai.

1 lentelé Motyvacijos samprata

Sqvoka ApibréZimas Autorius

Motyvacija lemia Zzmogaus norai ir poreikiai. Savo Nikomacho

B etikoje Aristotelis rasé: ,,Manoma, kad kiekvienu veiksmu ir siekiu Avristotelis (384
Motyvacija | : . . L L
siekiama kazkokio gério; dél Sios prieZasties teisingai buvo 322 m. pr. Kr)

paskelbta, kad géris yra tai, ko siekiama visais dalykais.
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Motyvacijg lemia zmogaus temperamentas. Savo traktate ,,Apie
M | prigimtinius gebéjimus® Galenas raié: ,,Motyvai kyla i individo ~ Galenas (129-apie
otyvacija
charakterio, i§ jo jprasty nuostaty ir i§ aplinkybiy, | kurias jis 200 m. po Kr.)
patenka“.
Motyvacija lemia zmogaus laimés troSkimas. Savo knygoje Ferae Ale
Motyvacija | ,,Summa Theologica® Akvinietis rasé: ,,Pagrindinis zmoniy tikslas
yra laimé, ir visi zmogaus veiksmai yra nukreipti j §j tiksla®. (1225-1274)
Motyvacija lemia zmogaus tikslai ir norai. Savo esé apie zmogaus
Mot | supratimg Locke rasé: ,,Gério troskimas yra veiksmo Saltinis, ir John Locke (1632
otyvacija
kuo didesnis ar mazesnis troSkimas, tuo didesnis ar mazesnis 1704)
veiksmas®.
William James
Motyvacija | Zmogaus energijos ir krypties siekti tikslo derinys.
(1842-1910)
| Procesas, kuris suteikia energijos ir nukreipia elgesj link tikslo ar Clark Hull (1884
Motyvacija
paskatos. 1952)
Motwaci Noras patenkinti pagrindinius poreikius, tokius kaip fiziologiniai, ~ #\braham Maslow
otyvaclja . . T
Saugumo, socialiniai, sawgarbos r sawreahzacuos pOI’EIkIaI. (1908—1970)
M | Procesas, kuriuo siekiama paveikti individa veikti tam tikru biidu, Frederick Herzberg
otyvacija | = ) )
siekiant norimo rezultato ar tikslo. (1923-2000)
| Noras ka nors daryti, nes tai jdomu, sudétinga ir suteikia )
Motyvacija S Dan Pink (2009)
pasitenkinimo jausma.

Saltinis sudaré autoré, remiantis analizuojama literatiira

Apzvelgus motyvacijos sgvoka jvairaus laikotarpio kontekste, tik dar kartg atsispindi, koks
multidimensinis konceptas yra motyvacija. I§ auks¢iau pateikty apibrézimy matyti, jog motyvacijos
biisena siejama su elgesiu, poreikiais bei tiksly siekimu. Keiciantis pasaulio nuostatoms j darbg ir

darbuotoja, motyvacijos ir motyvavimo sgvokos buvo greitai pritaikytos darbo kultiiroje. Buvo
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suprantama, jog se¢kmingo verslo varomoji jéga yra darbuotojai, todél jy nusiteikimas daryti savo

darba, turi tiesioginj rysj verslo veiklos rezultatams.

Darbuotojy motyvacijos samprata i§ esmés yra panasi | bendring motyvacijos samprata,

tadiau darbuotojo motyvacija yra suprantama darbo aplinkos ir santykiy kontekste. Zemiau

pateikiama susisteminta informacija i§ literatliros Saltiniy, aiSkinanti darbuotojo motyvacijos

savoka.

2 lentelé Darbuotojo motyvacijos sqvokos is skirtingy autoriy perspektyvy. Sudaré autore.

Savoka Apibrézimas Autorius
_ | Darbuotojy motyvacija yra tai, kiek darbuotojai nori skirti savo -
Darbuotojo L e T P Lathamir Pinder,
N energija ir iSteklius darbinei veiklai ir iSlikti toje veikloje
motyvacija . e e o (2005)
nepaisant klifi€iy, i$§ukiy ir nesékmiy.
| Darbuotojo motyvacija reiskia vidines ir iSorines jégas, )
Darbuotojo . i o o . o Buchanan ir
B skatinanc¢ias asmenj imtis veiksmy, siekti tiksly ir pagerinti darbo )
motyvacija Huczynski (2017)
rezultatus.
Darbuotojo motyvacija — tai psichologiné bisena, skatinanti
Darbuotojo | asmenis uzsiimti su darbu susijusia veikla, islikti toje veikloje ir Kanfer ir Chen,
motyvacija | déti pastangas, kad bty pasiekti tikslai ir rezultatai, kuriuos (2016)
vertina tiek individas, tiek organizacija.
| Darbuotojo motyvacija apima pazinimo, afektinius ir elgesio
Darbuotojo o o L :
| procesus, kurie inicijuoja, nukreipia ir palaiko j tikslag nukreipta ~ Kooij ir kt., (2018)
motyvacija o .
darbinj elges;.
| Darbuotojy motyvacija yra sudétingas procesas, apimantis
Darbuotojo : - o : o
B asmens norg déti pastangas siekiant organizacijos tiksly, taip pat  Ryan ir Deci, (2020)
motyvacija

veiksnius, kurie daro jtaka ir palaiko Sias pastangas.

Saltinis: sudaryta autorés remiantis Ryan ir Deci, (2020), Kooij ir kt.,(2018), Kanfer ir Chen, (2016), Buchanan ir
Huczynski, (2017), Latham ir Pinder, (2005).
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Pateiktuose apibrézimuose taip pat rySkéja tendencingumas, jog darbuotojo motyvacija yra
sinergija tarp palankiy darbo salygy, kurios tenkina abi, darbo santykiy puses. Kitaip, darbuotojo
motyvacijg galima skirstyti j viding ir iSoring. (Palidauskaité, 2014) Vidiné — visiSkai nepriklausanti
nuo iSorés veiksniy, jg lemia tik asmens apsisprendimas ir pritarimas kazkokiam procesui. Tai
procesas, kurio metu asmuo yra vedinas smalsumo, jdomumo ir atlieka atitinkamg darbg ar
interakcija ne dél atlygio. Tuo tarpu iSoriné motyvacija labiau mechaninio pobtidzio, kuomet darba
atlikti motyvuoja atlygis. (Deci ir Ryan, 1985) Taip pat Hammermann ir Mohnen (2014) teigia, kad
darbo kokybé¢ skatinant iSoriskai prastéja. Sankey ir Machin, (2014) atliko tyrima, kurio metu
remdamiesi (Ryan ir Deci, 2000) SDT, tyré respondenty dalyvavimag neprivalomoje profesinio
tobul¢jimo veikloje. Atlikus tyrimg paaisSkéjo, kad darbuotojai vedini asmeninio noro kelti savo
kompetencijas dalyvavo aktyviau, nei tie, kurie buvo motyvuojami iSoriskai. Pasak darbuotojo
motyvacijos procesg apibrézusiy autoriy, darbuotojo motyvacija, turéty biiti orientuota |
organizacijos tiksly igyvendinimo ir pozityvios darbuotojy biisenos balansa, taciau indélis | §j

procesa turi biiti abipusis t.y. gristas ir darbuotojo ir darbdavio pastangomis.

Ilgainiui darbuotojy motyvacijos konceptas tapo daznai tiriama tema, tod¢l atsirado jvairiy
teorijy, kurios aidkina, kas zmogy motyvuoja dirbti. Zemiau pateikiama keletas motyvacijos teorijy

pavyzdziy.
3 lentelé Motyvacijos teorijos. Sudaré autore.

Teorija ApibréZimas Autorius

Maslow poreikiy hierarchijos teorija teigia, kad Zmonés turi
Poreikiy penkis poreikiy lygius (fiziologinius, saugumo, priklausymo, Abraham
hierarchija pagarbos ir savirealizacijos), o darbuotojus motyvuoja Siy  Maslow (1943)

poreikiy tenkinimas.

Teorija teigia, kad pasitenkinimg darbu ir nepasitenkinimag

Dviejy veiksniy | itakoja skirtingi veiksniai. Autorius teigia, kad vidiniai Frederick
motyvacijos motyvatoriai, tokie Kkaip pripaZinimas ir pasiekimai, Herzberg,
teorija veiksmingiau skatina jsitraukima ir novatoriSka elgesi nei (1959)

iSoriniai higieniniai veiksniai, tokie kaip atlyginimas ir iSmokos.
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3 lentelés tesinys

McClelland McClelland poreikiy teorija teigia, kad darbuotojai turi tris McClelland,

poreikius: pasiekimy, priklausomybeés ir galios, ir juos motyvuoja

poreikiy teorija
Siy poreikiy tenkinimas. (1961)

Vroomo likes¢iy motyvacijos teorija teigia, kad darbuotojus

Vioom ‘o Victor Vroom

motyvuoja tikéjimasis, kad jy pastangos padés pasiekti auksty
likesciy teorija rezultaty, o tai lems norimus rezultatus, tokius kaip atlygis ar (1964)

pripazinimas.

Locke'o tiksly nustatymo motyvacijos teorija (angl. Goalsetting

Tiksly nustatymo o
teorija theory) teigia, kad konkretts ir sudétingi tikslai lemia aukstesnj Locke, (1968)
darbuotojy veiklos ir motyvacijos lygi
ERG motyvacijos teorija teigia, kad zmoniy poreikius galima
suskirstyti ] tris grupes: egzistavima, ry§j ir augima, o Alderfer,
ERG teorija darbuotojus motyvuoja Siy poreikiy tenkinimas. Pladiai
naudojama siekiant suprasti darbuotojy motyvavima bei (1969)
pasitenkinima darbu.
Apsisprendimo teorija (angl. self-determination) teigia, kad
teigiama zmogaus busena kazka veikti, gali buti paveikta
SDT Teorija neigiamai. Teorija susijusi su asmens sprendimy priémimu, Deci ir Ryan,
) ) neveikiant jokiai iSorinei jégai. Remiantis §ia teorija galima
(Apsisprendimo) (1985)

i$siaiSkinti Zmogaus savimotyvacijos lygj. Jos autoriai iSskiria
tris motyvacijos tipus: demotyvacija, vidiné ir iSoriné

motyvacija.

Saltinis: Sudaré autoré remiantis Maslow, (1943), Herzberg, (1959), McClelland, (1961), Vroom, (1964), Locke,
(1968), Alderfer, (1969), Deci ir Ryan, (1985).

1.2. Darbuotojy motyvavimo samprata

Darbuotojy motyvavimas Siandieng yra apiblinamas kaip ,,jmonés valdomos ir taikomos
priemonés ar jy sistema, siekiant didesnio darbuotojy lojalumo, darbo efektyvumo, kryptingo
tiksly siekimo bei kity faktoriy, lemianciy sékminga jmonés ilgalaike perspektyva.* (Blazevicius,

Verslo Ziniy zodynas) Kaip koncepta, motyvavima, remiantis motyvavimo teorijy pradininkais
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Maslow, (1954) Herzberg, (1959) galima aiskinti laikantis prielaidos, jog kiekvienas individas turi
vienody poreikiy rinkinj, kuriuos siekia patenkinti. Teoretikai iSskyre¢ baziniy asmens poreikiy
rinkinius, suteiké galimybe iSsigryninti darbuotojus labiausiai motyvuojancius veiksnius ir kurti
motyvacines schemas turincias jtakos veiklos rezultatams bei jas individualizuoti (Paais ir

Pattiruhu, 2020).

Herzbergo dviejy veiksniy motyvacijos teorija teigia, kad pasitenkinimg ir
nepasitenkinimg darbu jtakoja skirtingi veiksniai. Jis teigia, kad vidiniai motyvatoriai, tokie kaip
pripazinimas ir pasiekimai, veiksmingiau skatina jsitraukima ir novatoriska elgesj, nei iSoriniai
motyvatoriai, tokie kaip atlyginimas ir iSmokos. (Bakanauskiené¢ ir Ubartas 2009) Tokias
,motyvavimo® priemones, kurios pasalina nepasitenkinimg darbu autorius jvardija kaip
higienines, o dvasiniai aspektai, lemiantys asmenybés augimg vadinami motyvatoriais.
(Herzberg, 2002) Kitas poreikiy rinkinys yra susij¢s su unikalia Zmogaus savybe — geb¢jimu
igyvendinti tikslus ir per tiksly jgyvendinima patirti psichologinj augimg. Remiantis $ia teorija,
vadovai bandydami ,,praturtinti tam tikras darbo vietas, daznai sumazina asmeninj darbuotojy
indélj ir taip nesuteikia jiems augimo galimybiy. Autoriaus teigimu higieniniai veiksniai sukuria
trumpalaike, ] materialiag naudg orientuota, motyvacija, kuri véliau perauga j didesnius liikescius
darbdaviui, objektyviai nejvertinant savo asmeninio indélio. (Zhang, 2021; Herzberg, 2002)
Herzbergo ir Maslow teorijos panasios — darbo aplinkos veiksniai priskiriami saugumo ir
fiziologiniams, o Stai motyvaciniai priskiriami auk$tesniems poreikiams. Visgi remiantis Maslow
teorija, darbdaviui suteikus baziniy (fiziologiniy) poreikiy patenkinima, darbuotojas dirbs geriau,
o Herzberg manymu pasitenkinimas ir nepasitenkinimas néra opozityvios sagvokos bei teigia, jog
darbo aplinkos (higieniniai arba pagal Maslow — fiziologiniai) veiksniai tik uZztikrina, kad
neatsiras nepasitenkinimas darbu, taciau neuZtikrina darbuotojo motyvacijos skatinimo. Visgi
Herzberg teorija taip pat susilaukia kritikos, kadangi §i teorija néra iki galo pritaikoma visoms
darbo rinkos sritims. Taip pat teigiama, jog kai kurie autoriaus pateikiami aspektai yra gana
vienareik§misSki. Kritikos pagrindas — nebiitinai tai, kas motyvuoja vieng darbuotojg, motyvuos
kitg. (Grazulis ir kt., 2012) Taip pat, motyvacinis metodas veiks tik tuo atveju, jei bus naudojama

autoriaus metodika, kitu atveju rezultatai bus neatitinkantys realybés. (Lundberg ir kt., 2009)

Apibendrinant, nustatyti tiksly motyvacijos apibrézimg sudétinga dél reiSkinio
visapusiSkumo. Jg teoretikai skirsto j viding bei iSoring, o nuo Cia jzvalgos tik gil¢ja. Vidinés bei
1Sorinés motyvacijos pagrindu sukurta ne viena teorija lengvinanti zmogiskyjy iStekliy specialisty
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darbg kaip pavyzdziui F. Herzberg teorija atsakiusi kod¢l, patenkinus visus reikiamus darbuotojo
poreikius $is vis tiek nesuinteresuotas dirbti? (Grazulis, Valickas ir kt. 2012) Galima sutikti, kad
motyvacija ir motyvavimas yra netapacios sagvokos. [vairiis motyvavimo metodai darbuotojus gali
veikti ne vienodai. Taip pat darbdaviy atzvilgiu taikant individualius motyvavimo metodus tikéta,
jog darbuotojas ras maksimalig motyvavimo priemonés ir motyvacijos atitiktj. Mokslininky
jzvalgomis vidiné motyvacija siejama su darbuotojo prigimtiniu noru siekti tikslo i§ smalsumo,
vidinés aspiracijos, o Stai iSorin¢ siejama su fizinémis trumpalaikémis naudomis darbuotojui,

kurios veikia trumpg laiko tarpa.(Deci ir kt., 1991; Herzberg, 2002; Ryan, Deci, 2020)

2. MOTYVACINES PRIEMONES

2.1. Piniginés ir nepiniginés motyvavimo priemonés

Darbuotojai yra ta organizacijos dalis, nuo kurios tiesiogiai priklauso jmonés veiklos
rezultatai. Siandieniame pasaulyje jvertinimas uz atliekama darba yra suprantamas kaip duotybe,
todel papildomo démesio skiriant kokybiSkam zmogiSkyjy iStekliy valdymui, svarbios tampa ne tik
piniginés, bet ir nepiniginés motyvavimo priemonés. Siais laikais darbuotojo motyvavimas
nepinigine iSraiska jau tapo neatsiejamas nuo organizacijos vertybiy ir pozitrio j darbuotoja, todél
pripaZinta, kad organizacijoje, kurioje gilinamasi | darbuotojo poreikius bei lukes€ius vyrauja
pozityvus darbo klimatas. (Viningiené, 2014) Dazniausiai siekdami darbuotojus iSlaikyti darbdaviai
darbuotojus motyvuoja jvairiomis priemonémis. Literatiroje dazniausiai sutinkamos dvi
motyvavimo formos — piniginés (angl. monetary incentives) ir nepiniginés motyvavimo priemonés
(angl. non-monetary incentives).

Piniginiy paskaty principas — darbuotojus uz gerus rezultatus apdovanoti pinigine israiska,

pasitikéjimas, saziningas vertinimas, atsakomybés didinimas, atvira komunikacija, pagyrimas,

socialiniai ryS$iai, pripaZinimas, i$Sukiai, mokymai, karjeros galimybeés, galimybé vadovauti
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projektams arba uzduotims, lanksCios darbo valandos, kultirinés atostogos (priklausancios nuo
kultiriniy aspekty pvz.: religijos) (Ballentine ir kt., 2003; Morrell, 2011; Rukuiziené ir Bocharov,
2022). Siame darbe orientuojamasi j nepiniginiy motyvavimo priemoniy taikyma.

Tiek piniginés, tiek nepiniginés naudos darbuotojui suteikia motyvacija ir pasitenkinima,
taCiau vienos naudos turi ilgalaikj poveiki, kitos veikia lokaliai ir trumpai (Lefebvre ir Stenger,
2020; Dahl ir Smimou, 2011). Manoma, kad Sias priemones galima skirti j tris grupes: tiesiogines
pinigines, netiesiogines pinigines ir nepinigines naudas. Pirmajai grupei priklauso piniginis atlygis
ir kitos finansinés formos, antrgjag sudaro netiesiogiai finansinés priemonés pvz.: sveikatos
draudimas, nemokami pietiis, pensinis kaupimas ir pan. Kaip teigia Rukuiziené ir Bocharov, (2022)
nepiniginéms naudoms daznai klaidingai priskiriamos tokios jmonés suteikiamos beneficijos kaip
imonés automobilis, telefonas ar kita jranga. Tre¢ioji — nepiniginés priemonés kurios gerina darbo
vietos kokybe, darbdavio jvaizdj ir yra orientuotos j darbuotojo poreikius, tokios kaip: darbo laiko
reguliavimas, patogios ir lankscios darbo salygos, darbuotojy pripazinimo programos, socialinés
bei kultiirinés iniciatyvos ir t.t. (Grazulis ir Blaskova, 2009; Frémeaux ir Michelson, 2011;
Rukuiziené ir Bocharov, 2022; Sankey ir Machin, 2014) IS pradZziy, papildomos priemonés buvo
retenybé, kadangi buvo priimta nuostata, darbas — pinigai, taciau versly jvairové bei poziiris |
darbg XXI a. gerokai iSplété Sig vyravusig nuostata, todél atlygis uz darbg dabar susideda i§ keliy
dedamyjy — darbo uzmokescio, piniginiy bei nepiniginiy paskaty (Ali ir Anwar, 2021). Pasak
minéty autoriy, kai kuriose kompanijose netgi vyrauja jvairiy paskatinimy meniu, kuomet
darbuotojas pasirenka papildomg naudg pagal savo poreikius. Tokiu biidu, kyla vidiné motyvacija,
bei Zenkliai did¢ja pasitenkinimas darbu, d¢l asmenisko naudy pritaikymo.

Siuolaikiniam pasauliui atsigaunant po pandemijos nepiniginés motyvavimo priemonés tapo
kaip niekad svarbios — krizés padariniais tapo zema darbuotojy moralé, neuztikrintumas dél ateities
ir apskritai nezinomybé dél darbo vietos, todél piniginés paskatos neteko savo vertés ir vadovai
buvo priversti darbuotojus skatinti papildomomis nepiniginémis priemonémis siekiant palaikyti
pastovumg bei kelti darbuotojy morale (Mani ir Mishra, 2020). Visgi remiantis Mokhniuk ir
Yushchyshyna, (2018) jZvalgomis, nepiniginés priemoneés atlieka aukstesniyjy, dvasiniy poreikiy
patenkinimo funkcijg (pagal Maslow 1943), todél jos veiks tik patenkinus bazinius poreikius (Siuo
atveju — suderinus faktinj atlygj). Atsizvelgiant j rySkéjancig problematikag Mani ir Mishra, (2020)
sukiiré nepiniginiy motyvavimo priemoniy modelj GREAT (growt, renewal, enabling, aspirational
ir transperancy). Tiek Mani ir Mishra (2020) tieck Mokhniuk ir Yushchyshynos (2018) atlikty
tyrimy rezultatai rodo, jog nepiniginis motyvavimas tiks nebitinai absoliuciai visiems, todél
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sukurto modelio privalumas yra pritaikomumas. Mokslininkés teigia, jog augimo, rekreacijos,
jgalinimo, aspiracijy ir skaidrumo lygiai yra pritaikomi ir lankstis, modelio struktiira galima
naudoti visg ar dalimis ir tai neturés jtakos $io funkcionalumui. Sio modelio dedamosios dalys jau
naudojamos ilgg laika, taciau susisteminus jas j vieng funkcionuojancig sistema teoriSkai apimamos
visos darbuotojui svarbios su darbo santykiais susijusios sferos. Uztikrinus Siy lygiy patenkinima,
tikétina, kad bus pasiektas maksimalus darbuotojo jsitraukimas j organizacijos veikla. Modelio

lygiy apibrézimai pateikti lenteléje zemiau.

4 lentelée GREAT modelio dekonstracija pagal Mani ir Mishra, (2018)

Lygis ApibréZimas

Augimo yra sugrupuoti pagal augimo svertg. Tai apima mokymo programas,
karjeros augimg ir instruktavimg.

Tos paskatos, kurios padeda darbuotojams atsinaujinti ir pasikrauti —
Rekreacijos | jskaitant atostogas, laisvalaikj individualioms socialinéms pareigoms ir

atostogas.

Tokie kintamieji kaip prasmingas ir tikslingas darbas, lankstumas,
Igalinimo dékingumas, savarankiSkumas ir darbo bei asmeninio gyvenimo

pusiausvyra, leidziantys darbuotojams pasiekti geriausius rezultatus.

Aspiracii Prekés Zenklas, kultiira, lyderysté ir ISA (jmonés socialiné atsakomybg),
spiracijy . . D e
kuri skatina darbuotojus didziuotis.

Procediirinis ir paskirstomas teisingumas, griztamasis rysys, darbo aplinka,
Skaidrumo bendradarbiy parama ir organizaciné parama, uztikrinanti skaidruma ir

saziningumga dirbant su darbuotojais.

Saltinis: Mani, S., & Mishra, M. (2020). Non-monetary levers to enhance employee engagement in organizations —
“GREAT” model of motivation during the Covid-19 crisis. Strategic HR Review, 19(4), 171-175.
https://doi.org/10.1108/SHR-04-2020-0028

Apibendrinant §ioje pastraipoje aptariama piniginiy ir nepiniginiy motyvavimo priemoniy
samprata bei metodikos sutinkamos literatiiroje. PabréZiama, kad darbuotojai yra esminé
organizacijos dalis, ir jy veikla tiesiogiai jtakoja jmonés rezultatus. Jvertinant Siandienos pasaulio

tendencijas, pastebima, kad darbuotojy motyvavimui svarbiausias balansas tarp piniginiy ir
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nepiniginiy motyvavimo priemoniy. Darbuotojo motyvavimas nepinigine iSraiSka susijes su

organizacijos ir darbuotojo vertybiy, pozilrio atitiktimi bei atspindi teigiamg darbo klimata.
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3. DARBUOTOJO ISITRAUKIMO SAMPRATA IR ITAKA
ORGANIZACIJAI

3.1. Darbuotojo jsitraukimo samprata

Darbuotojy jsitraukimas tapo lemiamu veiksniu, skatinan¢iu organizacijos s€ékme ir veiklos
rezultatus. [sitrauke darbuotojai padeda organizacijai pasiekti savo misija, igyvendinti strategijg ir
pasiekti reikSmingy verslo rezultaty. (Chanana, 2021) Tai yra biisena, kai darbuotojai yra glaudziai
susije su savo darbu, demonstruodami aukstag motyvacijos, jsipareigojimo ir entuziazmo lygj. Buvo
atlikti i§samis tyrimai, siekiant i$tirti darbuotojy isitraukimo dinamikg ir rezultatus, mokslininkams

ir praktikams pripazjstant didziulj jo poveikj organizacijos efektyvumui.

Darbuotojy jsitraukimo samprata laikui bégant keitési, o tai jtakojo mokslininky, tokiy kaip
Williamas Kahnas, esminis darbas. Anot Kahn, (1990) darbuotojy isitraukimas apima individy
pazinimo, emocinio ir fizinio saves panaudojima atlickant darbo vaidmenis. Sis ankstyvas
konceptualizavimas padéjo pagrindg tolesniam Sio reiSkinio tyrin€jimui ir supratimui. Moksliniai
tyrimai pabrézé daugialyp] darbuotojy jsitraukimo pobiid;, kadangi jsitraukimas gali biti
asmeninis, organizacinis, darbo, fizinis, emocinis ar pazintinis ir tai dar ne visi lygmenys, kuriais
galima jsitraukimg apibrézti. Dismore ir kt., (2018) Pavyzdziui Harter ir kt., (2002) jsitraukimag
apibréze kaip psichologine biseng, apimancig emocinj ir intelektualy jsitraukimg j savo darbg.
Macey ir Schneider, (2008) antrina Siai perspektyvai, pabrézdami, kaip svarbu, kad asmenys
isidarbinty ir visapusiskai iSreikSty savo darbinius vaidmenis. Bakker ir Leiter, (2010) dar labiau
iSplété apibrézima, apibiidindami jsitraukimg kaip teigiama, pilnaverte bisena, kuriai budingas
energingumas, atsidavimas ir jsisavinimas. Pasak Turner (2019) jsitraukimo apibréZimus pagal
laikotarpj galima skirstyti j fazes. Pirmajg faze jis iSskiria deSimtajj deSimtmetj, kuomet poZiiiris |
darbuotojo jsitraukimg buvo asmeniniame lygmenyje. Jtrauktis Sioje fazé¢je glaudziai siejama su
asmens lankstumu darbe. Antroji fazé apima 2001-2010, kuomet pasaulyje vyravo didelé
globalizacija, todél darbuotojo jsitraukimas buvo vertinamas per globalizacijos prizmg. Trec¢iosios
fazés po 2010-tyjy esme — jsitraukimas buvo traktuojamas kaip tarpininkas priezastiniame procese.

Buvo atlikta nemazai tyrimy siekiant iSsiaiSkinti kas daro jtaka darbuotojo jsitraukimui. Sakso
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(20006) atliktas tyrimas pabrézé tokiy veiksniy kaip darbo istekliai, organizaciné parama ir efektyvi
lyderysté, svarba skatinant darbuotojy isitraukimg. Albrecht, (2013) pabrézé individualiy savybiy ir
asmeniniy vertybiy vaidmenj formuojant jsitraukimo lygius. Be to, tyrimais buvo nagriné¢jama
organizacijos kultiros (Den Hartog ir kt., 2013), komunikacijos (Kim ir kt., 2016) ir darbo dizaino
(Bakker ir kt., 2014) jtaka darbuotojy jsitraukimui. Zemiau pateikiami kity autoriy apibrézimai

iSdéstyti chronologine tvarka.

6 lentelé Darbuotojy jsitraukimo apibréZimai.

ApibréZimas Autorius

Organizacijos nariy panaudojimas savo darbo vaidmenims; jsitraukdami
zmones darbina ir iSreiskia save fiziSkai, kognityviai ir emociskai vaidmeny | \wjlliam Khan (1990)

atlikimo metu.

Emocinio ir intelektualinio jsitraukimo psichologiné biisena, kuri parodo, .
Harter, Schmidt ir

kaip zmonés jauciasi savo darbe ir kiek jie yra motyvuoti gerai atlikti savo
darbg. Hayes (2002)

Psichologiné emocinio ir intelektualinio darbuotojy jsitraukimo j savo | Macey ir Schneider

organizacija buisena (2008)

Psichologiné biisena, kai esi energingas ir atsidaves darbui, kuriam badingas Shuck ir Wollard,

energingumas, atsidavimas ir jsisavinimas.

(2010)
Teigiama, pilnavertiska, su darbu susijusi dvasios biisena, kuriai buidingas Bakker ir Leiter
energingumas, atsidavimas ir jsisavinimas. (2010)
Teigiama su darbu susijusi dvasios biisena, kuriai biidingas verzlumas, Saks ir Gruman,
atsidavimas ir jsisavinimas.

(2014)

Saltinis Sudaryta autorés remiantis Saks ir Gruman (2014), Bakker ir Leiter (2010),Shuck ir Wollard (2010), Macey ir Schneider
(2008), Harter Dchmidt ir Hayes (2002), Kahn (1990)

Apibendrinant, darbuotojy isitraukimo sgvoka literatiiroje, galime traktuoti per jvairias
dimensijas. Taciau, jau pati sgvoka darbuotojo jsitraukimas diktuoja, jog pirminis indélis j jtraukt]
organizacijoje yra darbuotojo emocinis, patyriminis, intelektualinis ar fizinis indélis j organizacijos

veikla. Zinoma, nagrinéty autoriy jzvalgomis remiantis, darbuotojo jsitraukima lemia ne tik
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asmeninis indélis, bet ir tokie organizaciniai veiksniai, kaip lyderyste, organizacijos kultiira, darbo

pobidis ar komunikacija.

3.2. Darbuotojy jsitraukima lemiantys faktoriai

Literatiroje placiai nagrin¢jami ir darbuotojy jsitraukimg skatinantys faktoriai.
Atsizvelgiant ] nepiniginiy motyvavimo priemoniy samprata, galima atrasti nemazai sgsajy tarp
nepiniginiy motyvavimo priemoniy ir veiksniy lemianc¢iy jsitraukimg. Tokie faktoriai kaip
savarankiSkumas ir kontrolé, kurie suteiks darbuotojams galimybe¢ biti atsakingiems uz savo
sprendimus (Bakker ir kt., 2014). Harter ir kt. (2002) teigimu veiksmingos vadovavimo praktikos,
teikian¢ios gaires, paramg ir pripazinimg darbuotojams, yra susijusios su aukstesniu jsitraukimo
lygiu, o Mishra, (2014) papildo ,jog atviri ir skaidriis komunikacijos kanalai palengvina
jsitraukimg, nes skatina pasitikéjimg, bendradarbiavimg ir bendrg supratimg. Darbo atitiktis —
uztikrinimas, kad darbuotojy igtidziai, stipriosios pusés ir interesai atitikty jy pareigas, tai pat turés
teigiamos jtakos jsitraukimui (Brown ir kt., 2005), o prasmingas darbas, tas, kuris atitinka
darbuotojy vertybes, interesus ir jgiidzius, taip pat skatins darbuotojy jsitraukimg. (Wrzesniewski ir
Dutton, 2001). Macey su Schneider, (2008) bei Rich et al, (2010). teigia, kad teigiamos,
itraukiancios ir palankios darbo aplinkos kiirimas skatina darbuotojy jsitraukimg. Organizaciniu
lygmeniu didele svarbg turi organizaciné kultiira — teigiama, kad palaikanti organizacijos kultira,
kuri vertina darbuotojy gerove ir skatina komandinj darbg bei inovacijas, prisideda prie aukstesnio
isitraukimo lygmens (Bailey ir kt. 2006). Dar viena sritis, kuri turi jtakos darbuotojy jsitraukimui —
karjeros plétros galimybés. Sitilomos augimo ir tobul¢jimo galimybés leidzia darbuotojams matyti
ateit] organizacijoje, didinant jy jsitraukimg (Saks ir Gruman, 2014). Galiausiai sveikos darbo ir
asmeninio gyvenimo pusiausvyros palaikymas prisideda prie didesnio jsitraukimo, nes mazina

stresg ir skatina gerove.(Clark ir kt., 2016)

Darbuotojy jsitraukimo pasekmés buvo placiai iSnagrinétos, atskleidZiant teigiama
jsitraukimo poveikj jvairiems organizacijos rezultatams. Mokslininkai iSsiaiSkino, kad jsitrauke
darbuotojai yra labiau linke rodyti didesnj pasitenkinimg darbu (Kahn, 1990), organizacinj
isipareigojima (Rich ir kt., 2010) ir maZesnius ketinimus keistis (Saks, 2006). Be to, darbuotojy

isitraukimas buvo susije¢s su geresniais rezultatais (Shuck ir Wollard, 2010), klienty pasitenkinimu
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(Albrecht, 2010) ir pelningumu (Harter ir kt., 2002). Vadovavimas vaidina svarby vaidmenj
skatinant darbuotojy jsitraukimg. (Xanthopoulou ir kt., 2009) tyrimai pabréz¢é transformuojancios
lyderystés elgesio svarba, kuriant patrauklia darbo aplinkg. Be to, tyrimais buvo istirtas autentiskos
lyderystés (Walumbwa ir Schaubroeck, 2009), tarnautojy lyderystés (Lau ir Liden, 2008) ir
jtraukiosios lyderystés (Carmeli ir kt., 2010) poveikis darbuotojy jsitraukimui. Be to Saks, (2022)
jzvalgomis $iy laiky zmogiSkyjy iStekliy padalinys nepakankamai riipinasi darbuotojo jsitraukimu.
Jis teigia, kad siekiant pilnavercio darbuotojo jsitraukimo itin svarbus ripesciu gristas zmogiskyjy

iStekliy valdymas, kadangi Sio padalinio veikla yra tarpininké tarp vadovo ir darbuotojo.

Apibendrinant galima pasakyti, kad darbuotojy jsitraukimas yra gyvybiskai svarbus
elementas organizacijoms, siekian¢ioms sékmés Siandienin¢je dinamiskoje verslo aplinkoje. Tai yra
darbuotojo ir organizacijos veiksmy sinergija, kuri duoda teigiamus rezultatus abiem Salims
Darbuotojy isitraukimo supratimas ir skatinimas gali suteikti organizacijoms galimybe sukurti

aplinka, kuri ugdo darbuotojy potenciala, gerina jy gerove ir ilgainiui skatina organizacijos veikla
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4. DARBUOTOJU INOVATYVAUS ELGESIO KONCEPTAS

4.1. Darbuotojy inovatyvaus elgesio apibréZimas

Siandienos sparéiai besikeitian¢ioje verslo aplinkoje organizacijos patiria vis didesnj
spaudimg diegti naujoves ir prisitaikyti, kad iSlikty konkurencingos. Vienas i§ pagrindiniy
organizaciniy inovacijy varomyjy jégy yra kirybiSkas ir novatoriSkas darbuotojy elgesys.
Darbuotojy inovatyvus elgesys reiskia aktyvy naujy idéjy, procesy, produkty ar paslaugy sitilyma,
kiirimg ir jgyvendinimag organizacijos kontekste. Tai labai svarbus veiksnys, leidziantis
organizacijoms reaguoti j kintancius rinkos poreikius, skatinti augimg ir pasiekti tvary konkurencinj

pranaSuma.

Darbuotojy inovatyvus elgesys reiSkia aktyvy darbuotojy isitraukimg kuriant ir
igyvendinant naujas idéjas, procesus, produktus ar paslaugas organizaciniame kontekste. Tai yra
pagrindinis organizaciniy naujoviy ir konkurencinio pranasumo variklis. Daugybé mokslininky
pateike darbuotojy inovatyvaus elgesio apibrézimus ir sampratas, paaiSkindami jvairius jo aspektus
ir pagrindinius veiksnius. Vieng dazniausiai cituojamy apibrézimy pateike klasikai West ir Farr,
(1990), kurie darbuotojy novatoriSka elgesj apibrézia kaip intencinj id€jy, procesy, produkty ar
procediiry jvedimg ir pritaikyma pozicijoje, grup€je ar organizacijoje, sukurtg taip, kad Sis bty
naudingas individualiu, grupés ar organizaciniu lygmeniu.* Sis apibrézimas pabréZzia sgmoningg ir
kryptinga darbuotojy inovacijy pobiidj, pabréziant galima jy poveikj jvairiais lygmenimis. Amabile
(1988) prisideda prie darbuotojy novatorisko elgesio supratimo, apibrézdama jj kaip ,,naujy,
naudingy id¢jy kiirimg ir jgyvendinima, kurj atlieka asmenys ar komandos*. Amabile apibrézime
pabréZiami inovacijy rezultatai, daugiausia démesio skiriant vertés ir naudingumo idéjy
generavimui ir jgyvendinimui. Kitg perspektyva pateikia Scott ir Bruce, (1994) kurie darbuotojy
novatoriska elgesj apibrézia kaip ,,naujy ir naudingy idéjy, procesy, produkty ar procediiry kiirimg
ir demonstravima, kurj atlieka individas ar komanda pozicijos, grupés ar organizaciniu lygmeniu.
Sis apibrézimas pabrézia idéjy naujumga ir naudinguma, pabrézia praktinio pritaikomumo svarba.

Zemiau lenteléje pateikiama daugiau inovatyvaus darbuotojo elgesio sampraty.
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7 lentelé Inovatyvaus darbuotojy elgesio apibrézimai.

Sqvoka ApibréZimas Autorius
Inovatyvus | Darbuotojy novatoriskas elgesys — tai samoningas darbuotojy
darbuotojo | elgesys, kurio tikslas — kurti, skatinti ir jgyvendinti kirybines Janssen, (2000)
elgesys idéjas, procesus ar produktus, kurie pagerina darbo rezultatus.
Darbuotojy novatoriskas elgesys apima naujy ir naudingy idéjy,
Inovatyvus duk | . Katini .
.| procesy, produkty ar paslaugy generavima, skatinimg ir o
darbuotojo | o ] ) . . o o Hirst ir kt., (2009)
| igyvendinimg atsizvelgiant j darbo vaidmenis ir organizacijos
elgesys )
tikslus.
Inovatyvus | Darbuotojy novatoriskas elgesys — tai samoningas ir iniciatyvus Wang ir Rode,
darbuotojo | asmeny elgesys, siekiant generuoti, plétoti ir jgyvendinti naujas
elgesys idéjas, procesus ar produktus, kurie kuria verte organizacijai. (2010)
Inovatyvus | Inovacijy ir poky¢iy veikla suprantame kaip visas veiklas, kurios ] ]
- . . . . . . . . . . . .o Tuomlnen Ir
darbuotojo | sieckiama prisidéti prie naudingy naujoviy kiirimo ir panaudojimo )
o Toivonen, (2011)
elgesys | organizacijoje
Inovatyvus | Darbuotojy novatoriSkas elgesys — tai mastas, kuriuo darbuotojai Anderson ir Kt.,
darbuotojo | jsitraukia j naujy idéjy, produkty, paslaugy ar procediry, naudingy
elgesys organizacijai, generavima ir reklamavima. (2014)
Inovatyvus | Darbuotojy novatoriSskas elgesys apima naujy idéjy, procesy,
darbuotojo | produkty ar paslaugy, kurios yra naujos ir naudingos organizacijai, Li ir Hsu, (2016)
elgesys generavima, skatinimg ir jgyvendinima.
Inovatyvus | Darbuotojy novatoriSkas elgesys reiSkia samoninga naujy idéjy, Carnevale ir kt.,
darbuotojo | procesy ar produkty generavimg, perémimg ar jgyvendinimg, savo
elgesys darbo vietos, komandos ar organizacijos lygiu. (2017)

Saltinis  Sudayta autorés pagal Janssen (2000), Hirst ir kt. (2009), Tuominen ir Toivonen, (2011), Anderson ir kt., (2014),
Li ir Hsu, (2016), Li ir Hsu, (2016), Carnevale ir kt. (2017).

Naujesni apibréZimai toli nuo pradininky suformuoty koncepty nenutolsta. Pavyzdziui
Janssen, (2000) apibrézimas koncentruojasi i samoningg (ty¢inj) elgesi, kurio tikslas kurti ir gerinti

savo darbo rezultatus, kas suponuoja, jog inovatyvus elgesys apibrézimas asmens lygmenyje. Stai
25



Hirst ir kt.,(2009) inovatyvaus elgesio konceptualizavimo aSis — naujy 1d€jy generavimas
atsizvelgiant | organizacijos tikslus. Tai leidzia suprasti, jog inovatyvus elgesys apibréziamas
organizacijos lygmenyje. Wang ir Rode, (2010) taip pat $j reiSkinj apibrézia organizacijos lygiu,
teigdami, jog iniciatyvumo esmé — kurti verte kompanijai. Tokiam apibrézimui pritaria ir Tuominen
bei Toivonen, (2011). Anderson ir kt. (2014) teigimu darbuotojo inovatyvus elgesys yra pastangy ir
ideéjy kiekis (bendrai — mastas), kuriuo darbuotojas siekia kurti verte organizacijai. Li ir Hsu, (2016)
inovatyvy elgesj traktuoja kaip idéjy generavima, skatinima ar jgyvendinima, kuris biity naudingas
organizacijai, taip eliminuodamas grupés ar asmeninj lygmenis, o Carnevale ir kt., (2017) i

sampratg Siuos lygmenis grazina.

Apibendrinant darbuotojo inovatyvaus elgesio konceptus ryskéja tam tikri aspektai.
Inovatyvus elgesys dar praeitame tiukstantmetyje buvo apibréZiamas gana panaSiai ir per daug
nepakito. Esminés koncepto dedamosios — sagmoningas nepriverstinis darbuotojo noras (intencija),
kurti, generuoti, skatinti, jgyvendinti ar prisidéti prie naujy idéjy, procesy ar produkty
igyvendinimo. Autoriy apibrézimuose ryskéja ir tai , jog konceptas gali veikti asmens, grupés ir

organizaciniu lygiu.

4.2. Veiksniai darantys jtaka darbuotojy inovatyviam elgesiui

Darbuotojy novatoriSkam elgesiui jtakos turi jvairiis veiksniai, veikiantys skirtinguose
organizacinio konteksto lygmenyse. Siy veiksniy supratimas yra labai svarbus organizacijoms,
siekian¢ioms puoseléti inovacijy ir kiirybiskumo kultiirg. Siame skyriuje nagrinéjami pagrindiniai

veiksniai, kurie literatiiroje jvardijami kaip turintys jtakos darbuotojy novatoriSkam elgesiui.

Komandos lygio veiksniai: Komandos sudétis, komandos klimatas ir komandos procesai
atlieka lemiama vaidmenj palengvinant darbuotojy novatoriska elgesj. Anderson ir kt., (2014)
pabrézia diversiSkos komandos sudéties svarbg skatinant novatoriska mastyma ir kiirybiskuma. Be
to, Shin ir Zhou, (2003) demonstruoja teigiamg rySj tarp transformuojancios lyderystés,

1$saugojimo ir kiirybiSkumo komandose.

Lyderystés veiksniai: Lyderysté turi didele jtaka darbuotojy novatoriSkam elgesiui. Wang ir
Wang, (2012) pabrézia etiSkos lyderystés vaidmenj skatinant psichologinj saugumg, o tai savo

ruoztu stiprina darbuotojy kiirybiskuma. Be to, Gong ir kt., (2009) aptaria darbuotojy kiirybinio
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savarankiSkumo tarpininkavimo vaidmenj santykyje, tarp transformuojancios lyderystés ir
darbuotojy kiirybiSkumo. Taip pat Garg ir Dhar, (2017) atlikto tyrimo iSvados rodo, kad lyderio-
nario mainai (LNM) sieja teigiamus santykius su darbuotojy novatorisku elgesiu per jsitraukimag |

darbg suteikiant darbuotojui daugiau autonomiskumo darbe.

Kultiiros veiksniai: Organizaciné kultiira ir dalijimosi ziniomis praktika yra labai svarbios
skatinant darbuotojy novatoriskg elgesj. Carmeli ir kt., (2013) pabrézia vadovavimo paramos ir
dalijimosi ziniomis svarbg palengvinant kiirybiSkumg organizacijose. Janssen ir Xu, (2007)
pabrézia vienas kita papildanti komandos identifikavimo ir individualios diferenciacijos poveiki

skatinant darbuotojy pilietiSkuma ir kiirybiska elgesi.

Individualiis  veiksniai: Individualiame lygmenyje vidiné motyvacija, kirybinis
efektyvumas ir kognityviniai gebéjimai yra svarbiis veiksniai, darantys ijtaka darbuotojy
novatoriskam elgesiui. Grant ir Berry, (2011) aptaria vidinés ir prosocialinés motyvacijos, taip pat
perspektyvos kiirimo vaidmenj skatinant kirybiSkumg. Taip pat darbuotojo pripazinimas
inovatyviu veikia kaip Katalizatorius kolektyvo lygmeniu. Yuan ir Woodman, (2017) tyrimas
atskleidé, jog darbuotojas priskiriantis save inovatyviems, tiki, jog tai turi tiesioging nauda darbui,

bei skatina inovatyvy elgesj grupés lygmeniu.

Apibendrinant, darbuotojy inovatyvus elgesys kaip ir ji lemiantys veiksniai yra —
diversiskas. Sie veiksniai saveikauja ir veikia vienas kita, formuodami darbuotojy novatorisko
elgesio lygj organizacijoje. Organizacijoms labai svarbu atsizvelgti j Siuos veiksnius ir juos jgalinti

taip, kad sukurty aplinka, kuri palaikyty ir skatinty naujoves tarp jy darbuotojy.
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5. NEPINIGINIU MOTYVAVIMO PRIEMONIU ITAKOS DARBUOTOJO
ISITRAUKIMUI IR INOVATYVAUS ELGESIO SASAJOS

Biitent nepiniginiy motyvavimo priemoniy jtaka, darbuotojy jsitraukimg ir inovatyvy elgesj
apjungianciy tiriamyjy darby literatiiroje yra, taciau naujumu Sie nepasizymi. Svarbu paminéti, kad
konkreciai Sias tris dedamasias viename tyrime rasti sudétinga, kadangi visi Sie konstruktai gali biiti
kintamaisiais. RySys tarp nepiniginiy paskaty, darbuotojy jsitraukimo ir novatoriSko elgesio yra
reikSminga organizacijy psichologijos ir Zzmogiskyjy istekliy valdymo tyrimy sritis. Nepiniginés
paskatos reiSkia vadovo kontribucija i darbuotoja, pripazinimg, virSijant] finansinj atlygi,
pavyzdziui, lanks¢ig darbo tvarka, karjeros galimybes ir prasmingas darbo uzduotis. Darbuotojy
jsitraukimas reiSkia darbuotojy emocinio jsipareigojimo, motyvacijos ir jsitraukimo ] darbg ir
organizacija lygi. Inovatyvus elgesys reiSkia naujy idéjy, procesy ar produkty generavima,

skatinimg ir jgyvendinima.

Tyrimai rodo, kad nepiniginés paskatos gali teigiamai paveikti darbuotojy jsitraukima, o tai

savo ruoztu palengvina novatoriska elgesj. Stai keletas pagrindiniy jzvalgy apie $iuos santykius:

Motyvacija ir psichologiniai poreikiai: Nepiniginés paskatos gali patenkinti viding
darbuotojy motyvacijg ir psichologinius poreikius, tokius kaip savarankiSkumas, meistriSkumas ir
prasmeé. Kai darbuotojai jauciasi motyvuoti ir patenkinami jy poreikiai, jie labiau jsitraukia ir,

tikétina, elgsis novatoriskai. (Deci ir Ryan, 1985; Baard ir kt., 2004).

Pripazinimas ir grjztamasis rySys: Nepiniginés paskatos, tokios kaip pripazinimas ir
griZztamasis rySys, vaidina lemiamg vaidmenj skatinant darbuotojy jsitraukimg. Kai darbuotojai
sulaukia pripazinimo uz inovatyvy indélj ir konstruktyvy griZztamajj ry§j, jie jauciasi vertinami ir
pripazjstami, o tai lemia didesnj jsitraukimg ir norg imtis tolesnio inovatyvaus elgesio (Grant, 2008;
Harter ir kt., 2002).

Igalinimas ir savarankiskumas: Nepiniginés paskatos, suteikiancios darbuotojams daugiau
galiy ir suteikianCios jiems savarankiSkumo, gali sustiprinti jy nuosavybés jausma ir atsidavima
savo darbui. Kai darbuotojai turi laisve tyrinéti naujas id€jas ir priimti sprendimus, jie labiau

jsitraukia ir yra labiau linke pademonstruoti inovatyvy elgesj (Amabile, 1998; Hackman, 1980)
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Mokymasis ir tobuléjimas: Nepiniginés paskatos, skatinan¢ios mokymosi ir tobuléjimo
galimybes, gali prisidéti prie darbuotojy isitraukimo ir naujovisko elgesio. Kai darbuotojams
suteikiamos galimybés igyti naujy jgudziy, dalyvauti mokymo programose ir dalyvauti
sudétinguose projektuose, jie jauciasi labiau jsitrauk¢ ir galintys generuoti naujoviskas idéjas
(Spreitzer, 1995; Hirst ir kt., 2009). Svarbu pazyméti, kad rySys tarp nepiniginiy paskaty,
darbuotojy jsitraukimo ir novatorisko elgesio yra sudétingas ir jtakojamas jvairiy organizaciniy bei
individualiy veiksniy. Organizacijos turéty kruopsciai kurti savo skatinimo programas, puoseléti
palankig ir jtraukig darbo aplinkg ir suteikti darbuotojams galimybe prisidéti prie savo novatorisky
1déjy ir perspektyvy. Lee ir Kim, (2011) tyré nepiniginiy paskaty jtaka darbuotojy kiirybiskumui ir
pripazinimas, tobuléjimo galimybés ir darbo praturtinimas, teigiamai paveiké darbuotojy
isitraukimag ir novatoriska elgesj.

Zhou ir George, (2003) nagrin¢jo psichologinio jgalinimo vaidmenj skatinant darbuotojy
sprendimy priémimo jgaliojimy suteikimas, keitimasis informacija ir uzduoCiy svarba, buvo
teigiamai susij¢ su darbuotojy jsitraukimu ir novatorisku elgesiu. Eisenbeiss ir kt., (2015) atliko
transformacinés lyderystés vaidmens skatinant darbuotojy isitraukimg ir novatoriska elgesj tyrima.
Jie nustateé, kad transformuojantys lyderiai, teikiantys intelektualing stimuliacija, individualizuota
svarstymg ir jtikinamg vizija, teigiamai paveiké darbuotojy jsitraukimg ir novatoriska elgesj. De
Spiegelaere ir kt., (2016) nagrinéjo nepiniginio atlygio jtaka darbuotojy jsitraukimui ir
rySys, igiidziy ugdymo galimybés ir dalyvaujamasis sprendimy priémimas, buvo teigiamai susije
tieck su darbuotojy jsitraukimu, tiek su novatoriSku elgesiu. Bainbridge ir kt., (2020) nagringjo
nepiniginiy paskaty jtaka darbuotojy jsitraukimui ir novatoriSkam elgesiui sveikatos prieZiiiros
rySys, darbo savarankiSkumas ir profesinio augimo galimybés, buvo teigiamai susij¢ tiek su

darbuotojy jsitraukimu, tiek su inovatyviu elgesiu.

Apibendrinant galima teigti, kad apZvalga rodo stipry ry$j tarp nepiniginiy paskaty,
pripazinimas, tobul¢jimo galimybés, jgalinimas ir transformuojanti lyderysté, vaidina svarby
vaidmen] skatinant jsitraukimg ir novatoriSka mastymg organizacijose. Pasitelkusios S$iuos
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motyvatorius, organizacijos gali sukurti aplinka, skatinancig darbuotojy jsitraukimg, skatinancig
kiirybiska problemy sprendimg ir remiancig inovatyviy idéjy jgyvendinima. Nepiniginiy paskaty
itraukimas ir finansinis atlygis yra labai svarbus norint ugdyti jsitraukimo ir naujoviy kulttira, o tai
leidzia pagerinti organizacijos veiklg ir konkurencinguma. Taciau labai svarbu, kad organizacijos

pritaikyty savo metodus, atsizvelgdamos | specifinj kontekstg ir darbuotojy poreikius.
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6. NEPINIGINIU MOTYVAVIMO PRIEMONIU ITAKA DARBUOTOJO
ISITRAUKIMUI IR INOVATYVIAM ELGESIUI TYRIMO METODIKA
6.1. Tyrimo konceptualus pagrindimas

Atsizvelgiant | darbo tikslg ir konceptualy tyrimo modelj, keliamas tyrimo tikslas —
empiriskai iStirti nepiniginiy motyvavimo priemoniy daromg jtakg darbuotojo inovatyviam elgesiui

medijuojant jy jsitraukimui.
Tyrimo uZdaviniai:

1)  Atliekant struktiirizuota apklausg nustatyti nepiniginiy motyvavimo priemoniy,

jsitraukimo ir inovatyvaus elgesio vertinimus.

2)  Naudojant reikSmingumo testus nustatyti tiriamy kintamyjy vertinimy skirtumus

pagal socialines demografines ir organizacines charakteristikas.
3)  Ivertinti nepiniginiy motyvavimo priemoniy jtakg darbuotojo inovatyviam elgesiui.
4)  ]vertinti nepiniginiy motyvavimo priemoniy jtakg darbuotojy jsitraukimui.

5)  Atlickant mediacing analiz¢ patikrinti jsitraukimo jtakg nepiniginiy motyvavimo

priemoniy ir inovatyvaus elgesio rySiui.

Tyrimo kintamieji

Tyrimui pasirinktas nepriklausomas kintamasis (X) mediatorius (M) ir priklausomas

kintamasis ().

Juos atitinka Sie konstruktai:
X — Nepiniginés motyvavimo priemones

M — Isitraukimas j darbg
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Y — Inovatyvus elgesys

1 paveikslas Teorinis tyrimo modelis.

Darbuotojy
jsitraukimas (M)

H2

H3
Nepiniginés Darbuotojy
motyvacinés priemonés »inovatyvus elgesys
(X) H1 (Y)

Tyrimo konceptualus modelis

Tyrimo hipotezés
Siame darbe atlikus literatiiros analize¢ keliamos tokios tyrimo hipotezés:

H1 — Nepiniginés motyvacinés priemonés (X) teigiamai veikia inovatyvy darbuotoju
elgesj.(Y)

Tyrimai rodo, jog nepiniginés motyvacijos priemoneés gali turéti teigiamg jtaka darbuotojy

jsitraukimui, o tai, savo ruoztu, skatina novatoriS$ka elgesj. Nustatyta, kad nepiniginés paskatos
teigiamai veikia darbuotojy novatoriska elgesi, o tai patvirtina zinomy Sios srities mokslininky
atlikti tyrimai.

1. PripazZinimas ir vidiné motyvacija. Nepiniginés paskatos, tokios kaip pripazinimas,

pagyrimai ir grjztamasis rySys, prisideda prie darbuotojy vidinés motyvacijos. Deci ir Ryan, (1985)
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pasiiile apsisprendimo teorijg, kuri teigia, kad kai darbuotojai gauna pripazinimg uz savo
novatoriskas pastangas, tai patenkina jy kompetencijos ir savarankiSkumo poreikj, sustiprina viding
motyvacijg ir skatina novatoriska elges;.

2.  Savarankiskumas ir jgalinimas. Nepiniginés paskatos, suteikiancios darbuotojams

savarankiskumag ir galig priimti sprendimus, gali sustiprinti jy nuosavybés ir jgalinimo jausma.

Amabile (1996) ir Hackman, (1980) pabrézia autonomijos svarba skatinant inovacijas ir
kurybiska elges;j.

3. Psichologiniy poreikiy tenkinimas. Nepiniginés paskatos gali patenkinti darbuotojy
psichologinius poreikius, tokius kaip kompetencija, savarankiSkumas ir rySys. Deci ir Ryano
apsisprendimo teorija (2000) teigia, kad Siy psichologiniy poreikiy tenkinimas gali sustiprinti
viding motyvacijg ir paskatinti aktyviau jsitraukti demonstruoti inovatyvy elgesi;.

4.  Palaikanti darbo aplinka. Nepiniginés paskatos, sukurian¢ios palankiag darbo aplinka,
skatina rizikuoti ir eksperimentuoti. Edmondson, (1999) pabrézia psichologiskai saugios darbo
aplinkos svarbg skatinant inovacijas ir mokymasi. 5. Mokymosi ir augimo galimybés: Nepiniginés
paskatos, suteikiancios darbuotojams mokymosi ir tobul¢jimo galimybes, gali teigiamai paveikti jy
novatoris$ka elgesj. Huczynski ir Buchanan (2007) tyrimai pabrézia mokymo ir tobulinimo

programy reik§me skatinant darbuotojy kiirybiSkumg ir inovacijas.

H2 — Nepinigines motyvacinés priemonés (X) teigiamai veikia darbuotojo jsitraukimg. (M)

Daugyb¢ tyrimy parodé, kad nepiniginés paskatos vaidina lemiamg vaidmenj didinant
darbuotojy jsitraukima. Nustatyta, kad Sios paskatos, kurios neapsiriboja finansiniais atlygiais,
teigiamai veikia jvairius jsipareigojimo aspektus. Stai pagrindiniai punktai, kuriuos remia Zymiis
tyrinétojai:

Pripazinimas ir jvertinimas: Nepiniginés paskatos, tokios kaip pripaZinimas ir jvertinimas,
turi didele jtaka darbuotojy jsitraukimui. O’Cass ir Sok, (2014) tyrimas pabrézia, kad darbuotojy
pastangy ir pasiekimy pripaZinimas skatina vertés ir svarbos jausma, todél didéja jsitraukimo lygis.

Savarankiskumas ir jgalinimas: nepiniginés paskatos, suteikiancios darbuotojams
savarankiSkumo ir sprendimy priémimo jgaliojimus, prisideda prie aukStesnio jsitraukimo lygio.
Hackman ir Oldham (1980) pabrézia uzduociy savarankiskumo ir jgalinimo svarbg skatinant

darbuotojy jsitraukima, skatinant atsakomybeés ir nuosavybés jausma.
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Galimybés augti ir tobuléti: nepiniginés paskatos, tokios kaip mokymo ir tobul¢jimo
programos, teigiamai veikia darbuotojy jsitraukimg. Sakso ir Grumano (2014) tyrimai rodo, kad
suteikiant darbuotojams mokymosi ir asmeninio augimo galimybiy, padidéja jy jsitraukimas ir
Jsipareigojimas organizacijai.

Prasmingas darbas ir tikslas: nepiniginés paskatos, sujungiancios darbuotojus su didesniu
tikslu ar prasmingu darbu, prisideda prie didesnio jsitraukimo lygio. Wrzesniewski ir kt. (2013)
teigia, kad kai darbuotojai suvokia savo darbg kaip prasmingg ir atitinkantj jy vertybes, jie patiria
didesnj jsitraukimg ir pasitenkinima.

Palaikanti darbo aplinka: darbuotojy jsitraukimui labai svarbios nepiniginés paskatos,
skatinanCios palankig darbo aplinkg, jskaitant atvirg bendravima, komandinj darbg ir teigiamus
santykius. ISsamis ,,Gallup® darbuotojy jsitraukimo tyrimai pabrézia palankios darbo aplinkos

svarbg skatinant jsitraukti (Gallup, 2021).

H3 — Darbuotoju isitraukimas (M) medijuoja rysj tarp nepiniginiy motyvavimo priemoniy ir

darbuotojy inovatyvaus elgesio.

Darbuotojy jsitraukimas atlieka svarby vaidmen] tarpininkaujant rySiui tarp nepiniginiy
motyvatoriy ir darbuotojy naujovisko elgesio, kaip patvirtina Zymiy Sios srities mokslininky atlikti
tyrimai.

Tarpininkaujantis darbuotojy jsitraukimo vaidmuo: Bakker ir Demerouti (2008) tyrimai
rodo, kad darbuotojy jsitraukimas veikia kaip tarpininkas tarp motyvaciniy veiksniy ir jvairiy su

darbu susijusiy rezultaty. Jy darbas pabrézia, kaip ijsitraukimas yra mechanizmas, per kurj

kaip pripazinimas, savarankiskumas ir augimo galimybés, teigiamai veikia darbuotojy jsitraukima.
Sakso (2006) ir Richo ir kt. tyrimai. (2010) pabrézia rySj tarp nepiniginiy motyvatoriy ir
padidéjusio jsitraukimo lygio.

Darbuotojy jsitraukimas ir novatoriskas elgesys: Isitraukg¢ darbuotojai labiau linke parodyti
inovatyvy elgesj. Amabile ir kt. (1996) teigia, kad jsitrauke darbuotojai jauciasi motyvuoti, jgalinti

ir palaikomi, todél jy darbe atsiranda didesnis kiirybiskumo ir naujoviy lygis.
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Isitraukimo tarpininkaujantis poveikis novatoriskam elgesiui: darbuotojy jsitraukimo
tarpininkavimo tarp nepiniginiy motyvatoriy ir novatorisko elgesio vaidmuo buvo patvirtintas
tyrimais. Pavyzdziui, Zhang ir kt. (2015) nustaté, kad ijsitraukimas tarpininkauja rySiui tarp
organizacijos paramos ir novatorisko darbo elgesio.

Dviejy taky modelis: dviejy taky modelis, kurj pasiiilé Gilson ir Shalley, (2004) teigia, kad
jsitraukimas yra tarpininkas tarp motyvatoriy ir naujovisko elgesio. Sis modelis rodo, kad jsitrauke

darbuotojai yra labiau link¢ aktyviai generuoti ir jgyvendinti naujoviskas idéjas.

Darbiniai apibrézimai

Siekiant i§vengti neaiSkumy, svarbu apibrézti pagrindines tyrime naudojamas sgvokas:
nepiniginés motyvavimo priemonés, darbuotojy jsitraukimas, inovatyvus elgesys. Tad Siame darbe
pasitelkiamos tokios apibréztys:

Nepiniginés motyvavimo priemonés — nepiniginiy paskaty esmé — motyvuoti darbuotojus
vertinimas, atsakomybés didinimas, atvira komunikacija, pagyrimas, socialiniai rySiai,
pripazinimas, i$Sukiai, mokymai, karjeros galimybés, galimybé vadovauti projektams arba
uzduotims, lanksc¢ios darbo valandos, kultiirinés atostogos (priklausancios nuo kultiiriniy aspekty

pvz.: religijos.) (Ballentine ir kt., 2003; Morrell, 2011; Rukuiziené¢ ir Bocharov, 2022)

Darbuotojuy jsitraukimas — tai darbuotojo poziiiris ] organizacija, jos vadovus, pareigas ir
darbo salygas, kuriam esant darbuotojas yra natiiraliai suinteresuotas organizacijos s¢ékme ir siekia

atlikti savo pareigas virSydamas nustatytus standartus (Bakker ir Albrecht, 2018)

Inovatyvus elgesys — Darbuotojy novatoriskas elgesys — tai sgmoningas darbuotojy elgesys,
kurio tikslas — kurti, skatinti ir jgyvendinti kiirybines id¢jas, procesus ar produktus, kurie pagerina

darbo rezultatus. (Janssen, 2000)

6.2. Tyrimo konstruktai

Atsizvelgiant | darbiniy apibrézimy moksling struktiira buvo sudaryti konstruktai,
leidziantys jvertinti ryS§j tarp X (nepriklausomojo kintamojo) ir Y (priklausomojo kintamojo)

medijuojant M (moderatoriui). Konstruktui nepiniginés motyvavimo priemonés parinkti 12 teiginiy
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(Becker ir Kramarsch, 2007) jsitraukimas j darbg parinkti astuoni teiginiai (Schaufeli ir Bakker,

2004.) O inovatyvaus elgesio konstruktui pritaikyti Sesi Scott ir Bruce (1994) teiginiai.

Konstruktas X — Nepiniginés motyvavimo priemonés. Konstrukto teiginiai panaudoti i$
Soost ir Baule (2016) bei Appelbaum ir Kamal, (2000) tyrimy, adaptuoti pagal tiriamg nepiniginiy
motyvavimo jtaka kintamiesiems. Naudojama trylika teiginiy, kurie vertinami pagal Likerto skale

(1 = visiskai nesutinku, 2 = nesutinku, 3 = neutralus, 4 = sutinku, 5 = visiskai sutinku)

Socialinés paskatos

* Mano darbo vieta leidzia gerai suderinti darbg ir asmeninj gyvenimg. (darbo-gyvenimo
balansas)

»  Patiriu daug komandinio darbo. (komandinis darbas)

Organizacinés aplinkos paskatos

*  Operacijos musy jmongje yra nebiurokratinés. (zema biurokratija)

Karjeros paskatos

*  Mano jmoné¢ suteikia man galimybe kilti karjeros laiptais. (karjeros galimybés)
*  Mano pastangos dé¢l jmonés yra pripaZintos. (pripaZinimas)
» Kai gerai atlieku darbg, mano vadovas tai pastebi ir pagiria. (pripaZinimas)

*  Mano vadovas daznai pripaZjsta, kai padariau gerg darba. (pripazinimas)

Darbo paskatos

*  Man patinka mano darbas. (malonumas)
*  Mano darbo atlikimo biidai inovatyviis. (naujoviskas darbas)

*  Turiu galimybe nuspresti, kaip dirbti. (autonomija)
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*  Darbe esu jtraukiamas ] ivairiy uzduociy vykdyma. (ivairové)

*  Manau, kad uz ta patj darbg, kurj a§ dirbu, man mokama panaSiai, kaip ir kitose jmonése.

(teisingumas)

Konstruktas M — jsitraukimas j darbg

Isitraukimo j darba konstrukto teiginiai panaudoti i§ Utrechto jsitraukimo j darbg skalés (Schaufeli
ir Bakker, 2004. Naudojami astuoni teiginiai, kurie vertinami pagal Likerto skale (1 = visiskai

nesutinku, 2 = nesutinku, 3 = neutralus, 4 = sutinku, 5 = visiskai sutinku)

*  Darbe jauciuosi kupinas energijos.

*  Mano darbas yra tikslingas ir turintis prasme.

» Darbe laikas praeina labai greitai.

*  Entuziastingai Zvelgiu i savo darba.

*  Kuomet dirbu, galiu pamirsti viskg aplink mane.
*  Mano darbas mane jkvepia.

» Jauciuosi laimingas, kai dirbu intensyviai.

*  AS didZiuojuosi savo darbu.

Konstruktas Y — inovatyvus elgesys.

Inovatyvaus elgesio darbo vietoje konstruktas buvo suvokiamas kaip susidedantis i§ dviejy
etapy, kuriy darbuotojai turéty imtis: id€¢jos generavimo ir id¢jos jgyvendinimo. Inovatyvaus darbo
elgesio matavimo skalé¢ remiasi Jansseno (2001) ir Scotto ir Bruce'o (1994) darbais. Bendrai
naudojami septyni teiginiai, kurie vertinami pagal Likerto skale (1 = visiSkai nesutinku, 2 =
nesutinku, 3 = neutralus, 4 = sutinku, 5 = visiSkai sutinku). Idéjy generavimg atspindi trys
elementai:

*  Kuriu naujas idéjas tobuléjimui.

*  Daznai ieSkau naujy darbo metody, techniky ar jrankiy.
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* Mano idéjos generuoja originalius problemy sprendimus. Idéjy jgvvendinimg reprezentuoja

keturi elementai:

* Inovatyvias idéjas paverciau naudingomis programomis.
*  Stengiuosi sistemingai diegti naujoviskas idéjas darbo aplinkoje.
*  Aktyviai dirbu, kad eksperimentuociau su naujomis idéjomis.

*  Susikoncentruoju j pozityvigsias naujy idéjy puses.

Taip pat bus pateikiami ir kontroliniai klausimai turintys jtakos tyrimo rezultatams: Respondento

Iytis, amzZius, iSsilavinimas, pavaldiniy turéjimas, darbo stazas organizacijoje.

6.3. Tyrimo imties paaiSkinimas

Tyrimo metu taikomas netikimybiné patogioji imtis. Netikimybinis patogiosios imties
metodas buvo pasirinktas dél jo praktiSkumo ir prieinamumo uztikrinant dalyvius pagal jy
prieinamuma ir nora dalyvauti, o ne per atsitiktinés atrankos procesas. Sis metodas, nors ir
neuZtikrina reprezentatyvumo platesnei populiacijai, yra laikomas tinkamu konkreciy tyrimo tiksly
ir apribojimy jgyvendinimui. Taikant Sig atrankos strategija, tyrime siekiama surinkti vertingy
1zvalgy 1§ patogiai prieinamos asmeny grupés. i8tirti ir analizuoti tiriamus tikslinius kintamuosius.
Apklausiami tik dirbantys vyrai ir moterys, kuriy amzius pasiskirsto tarp 18 ir 67 (darbingas
amzius Lietuvoje), tam, kad respondentai galéty jvertinti nepriklausomojo kintamojo (nepiniginio
motyvavimo) ry$i su priklausomais kintamaisiais (jsitraukimas j darba) (inovatyviu elgesiu)

organizacijoje, kurioje dirba.

6.4. Tyrimo metodai

Tyrimo hipoteziy H1, H2 ir H3 patikrinimui §iame darbe bus atliekama kiekybiniy duomeny
analizé, pasitelkiant statistinés analizés paketa IBM SPSS Statistics 29.0.1.0. Apklausos atlikimui

buvo suformuluoti 3 konstruktai. Pirmas konstruktas nepiniginiy motyvavimo priemoniy skalé,
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susidedanti i§ 13 teiginiy. Antrasis konstruktas skirtas istirti jsitraukimui j darba, susidedantis i§ 8

teiginiy. Paskutinis, treciasis — inovatyvaus elgesio darbe, kuriame yra 7 teiginiai.

Konstruktuose esancius teiginius respondentai galés jvertinti naudojantis penkiabale Likerto
skale, kurioje 1 - visiSkai nesutinku, 2 - nesutinku, 3 — neutralus, 4 - sutinku, 5 - visiSkai sutinku.
Taip pat apklausoje klausiama ir apie respondenty kontrolinius duomenis, tokius kaip: respondento
lytis (vyras, moteris ar atsisako nurodyti), respondento amzius (skaitine israiska), respondento
iSsilavinimas (vidurinis, profesinis, aukstasis neuniversitetinis, aukstasis universitetinis) ir pozicijos
lygmuo (pvz.: turintis ar neturintis pavaldiniy). Si anketa bus pasickiama ir platinama
respondentams patogiai pasiekiamoje platformoje “apklausa.lt” bei asmeniskai siunciant LinkedIn
platformoje. Anketos bus platinamos tik dirbantiems respondentams. Statistiniy instrumenty
panaudojimo procediirg galima skirstyti j tokius etapus:

1 etapas. Atskiry klausimyno klausimy koreliacijai apskaiciuoti ir jvertinti, ar jie visi
atspindi
tiriamajj dydj, bus remiamasi Cronbach alfa koeficientu. Jis padés jvertinti konstrukty patikimuma
ir klausimyno skalés nuoseklumg. Cronbach alfa koeficientas turéty biiti ne mazesnis nei 0.7, kitu
atveju, bus vertinama, kad klausimo koreliacinis rySys su skale yra silpnas, ir jis bus i§ klausimyno
pasalintas. Kolmogorovo-Smirnovo, Shapiro-Wilko testais ir duomeny apraSomosiomis
charakteristikomis (skewness ir kurtosis) buvo nustatyta, ar duomenys pasiskirst¢ pagal normalyjj

skirstinj.

2 etapas. Buvo apskaiCiuojami kiekvieno konstrukto (X, M, Y) vidurkiai ir vyko jy

palyginimas.

Konstrukty vidurkiy palyginimui buvo pasitelkti Sie jrankiai: 1) t-test leido palyginti vidurkius
pagal tokj kontrolinj faktoriy kaip lytis; 2) one-way ANOVA atskleidé, ar skiriasi vidurkiai pagal
i§silavinimg ir pareigas.

3 etapas. Nepriklausomo kintamojo (X) — nepiniginiy motyvavimo priemoniy rySio su
priklausomu
kintamuoju (Y) — inovatyviu darbuotojo elgesiu nustatymas ir mediatoriaus jtakos prie$ tai minéty
konstrukty rySiui analizé. Hipoteziy patikrinimui buvo atlikta regresiné ir mediaciné analizé.
naudojant SPSS PROCESS v 4.2by Andrew F. Hayes jskiepi.
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7. NEPINIGINIU MOTYVAVIMO PRIEMONIU JTAKA DARBUOTOJO
ISITRAUKIMUI IR INOVATYVIAM ELGESIUI

7.1. Klausimyny patikimumo rodikliai

Sio mokslinio darbo jgyvendinimui buvo pasitelkti trys mokslininky sudaryti konstruktai —
nepiniginio motyvavimo, darbuotojy jsitraukimo bei inovatyvaus elgesio. Nustatyti klausimynai
atitinka nustatytg Cronbach alfa (a) koeficients, kurio reik§mé privalo buti ne maziau nei 0.7, jog

klausimynai biity laikomi validziais. (Pukénas, 2009)

Pirmasis konstruktas pagal Soost ir Baule (2016) bei Appelbaum ir Kamal, (2000), skirtas
jvertinti nepiniginj motyvavima, jis sudarytas i§ 13 teiginiy, kurio o koeficientas pagal autorius
.780. Sio tyrimo o — .914.

Darbuotojy jsitraukimui matuoti buvo naudojama Schaufeli ir Bakker (2004) skalé, kurios a

—.930. Atlikto tyrimo a — .930.

Darbuotojy inovatyvaus elgesio matavimams buvo naudojama Janssen (2001) bei Scott ir
Bruce (1994) inovatyvaus darbo elgesio (IWB) skalé, kurios a —950. Atlikto tyrimo patikimumo
koeficientas a —.932

Apskai¢iavus visy konstrukty Cronbach alfa (a) koeficientus, galima daryti iSvada, kad

pasitelkti konstruktai yra patikimi ir galima juos naudoti tolimesné¢je tyrimo eigoje.

8 lentele Atlikto tyrimo ir skaliy autoriy patikimumo koeficientai

Gautas tyrimo koeficientas Autoriy Cronbach alfa (a)
Konstruktas -
Cronbach alfa (@) koeficientas
Nepiniginis motyvavimas 914 .780
Darbuotojo jsitraukimas .930 .930
Inovatyvus darbo elgesys .932 .950

Saltinis: Sudaré autoré.
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7.2. Duomeny normalumo testas

Pradedant statistinj duomeny analizés procesa, buvo jvykdyti Kolmogorovo-Smirnovo ir
Shapiro-Wilko testai. Rezultatai parodé, kad visi nagrinéty klausimyny duomenys yra statistiskai
reikSmingai nukrypstantys nuo normalaus pasiskirstymo, nes visy testy p reikSmes buvo mazesnés
nei 0,001. Todél norint jvertinti duomeny pasiskirstymo normaluma, buvo pasitelkta skewness ir

kurtosis duomeny aprasomosios charakteristikos.

9 Lentelé Duomeny pasiskirstymo normalumas pagal skewness ir kurtosis

Std.
Konstruktas Duomeny aprasomoji statistika Statistic £
rror
Skewness 741 121
Nepiniginés motyvavimo priemonés

Kurtosis .868 .240
Skewness 391 121

Darbuotojo jsitraukimas
Kurtosis 611 .240
Skewness 592 121

Inovatyvus elgesys darbe
Kurtosis 391 .240

Saltinis: Sudaré autoré, remiantis gautais rezultatais

Skewness (asimetrijos koeficientas) parodo, kiek duomenys iSkrypsta nuo simetrisko
pasiskirstymo aplink vidurkj, o kurtosis (eksceso koeficientas) matuoja, kaip arti duomenys
susitelkia aplink vidurkj ir kiek jie nuo jo iSsiskiria (TamasSevicius, 2015). Kaip matyti i§ duomeny,
konstrukty skewness reik§més svyravo nuo -0,741 iki -0,592, o kurtosis reik§més svyravo nuo 0,391
iki 0,868. Daznai rekomenduojama, kad skewness ir kurtosis reik§més bty tarp -1 ir 1, nusakant
normaly pasiskirstyma (Chan, 2003), pagal George ir Mallery (2016) kiek skewness tiek kurtosis
rodikliai gali buti nuo -2 iki 2. Taigi, galima daryti i§vada, kad visi konstruktai artimai atitinka

normaly pasiskirstyma.

Vertinant respondenty atsakymus skaléje nuo 1 iki 5 dél nepiniginiy motyvavimo priemoniy,
apskaiCiuotas vidurkis 3,6876 (standartinis nuokrypis .72931) rodo, kad respondentai nepinigines
motyvavimo priemones vertina auk$éiau nei vidutiniskai. Si i§vada leidzia daryti prielaida, kad

nepiniginé motyvacija turi didele jtakg apklausoje dalyvavusiems asmenims.
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Nagrinéjant darbuotojy jsitraukimo, taip pat matuojamo skaléje nuo 1 iki 5, rezultatus,
gautas vidurkis yra 3,6477 (standartinis nuokrypis .77644). Taigi, atrodo, kad yra pastebima
tendencija, rodanti, jog darbuotojai pasizymi aukstesniu jsitraukimo i darbg lygiu nei vidutinis, o tai

reiskia jy atsidavimg ir teigiamg poziiirj j savo profesinj vaidmen;.

Galiausiai darbuotojy inovatyvaus elgesio darbe (IWB) klausimyno rezultatai, jvertinti
skaléje nuo 1 iki 5, kurio vidurkis 3,5143 (standartinis nuokrypis .79713) kad inovacinés elgsenos
darbe reiskinys yra placiai pripazintas. Respondentai inovacing praktikg taiko Siek tiek aukSc¢iau
vidutinio lygio. Vis délto tai leidzia daryti prielaida, kad darbuotojai linke i problemy sprendima

ziuréti naujovisSkiau ir aktyviai siekia taikyti naujoviskus darbo metodus, kad padidinty bendra

efektyvuma.
10 lentelé Konstrukty tarpusavio koreliacijos, vidurkiai ir standartiniai nuokrypiai
) ) Standartinis
Vidurkis ) 1. 2. 3.
nuokrypis
1. Nepiniginés motyvavimo 3,6876 712931 1 .168** .672**
Dpriemonés
2. Darbuotojo jsitraukimas 3,6477 77644 168** 2 .648**
3. Inovatyvus elgesys darbe | 3,5143 79713 B72** .648** 3

Pastaba** p < 0,01
Saltinis: Sudaryta autorés, remiantis gautais tyrimo rezultatais

10 lenteléje atsispindi konstrukty tarpusavio koreliacijos. Tarp nepiniginiy motyvavimo
priemoniy ir darbuotojo jsitraukimo yra stipri teigiama koreliacija (r =.768, p < 0,01). Tarp
nepiniginiy motyvavimo priemoniy ir inovatyvaus elgesio darbe (r = .672, p < 0,01) ir tarp

inovatyvaus elgesio darbe bei darbuotojo jsitraukimo vyrauja vidutiné teigiama koreliacija.

Apibendrinant galima teigti, kad respondenty duomeny statistiné analizé¢ rodo nukrypimus
nuo normaliojo pasiskirstymo, kaip parodé Kolmogorovo-Smirnovo ir Shapiro-Wilk testai, taciau is
skewness ir kurtosis reikSmiy matyti, kad duomenis galima traktuoti kaip artimus normaliajam
skirstiniui. Pazymétina, kad respondentai teigiamai vertino nepinigines motyvavimo priemones, O
tai rodo, kad jy poveikis yra didelis. Be to, pastebima tendencija, kad darbuotojy jsitraukimo lygis
yra aukStesnis uz vidutinj. Tarpstruktirinés koreliacijos pabrézé stiprius ir vidutinius teigiamus

ry$ius tarp nepiniginiy motyvavimo priemoniy, darbuotojy jsitraukimo ir novatorisko elgesio darbe.
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Ypac placiai pripazintas novatoriskas elgesys darbe, o respondentai demonstravo aktyvy pozitrj |
novatoriskos praktikos taikyma. Sie rezultatai bendrai pabréZia nepiniginiy motyvavimo priemoniy

ir teigiamo organizacinio elgesio, susijusio su darbuotojy jsitraukimu ir novatoriSkumu, svarba.

7.3. Nepiniginiy motyvavimo priemoniy jtaka darbuotojy jsitraukimui. Respondenty

charakteristika

Nepiniginiy motyvavimo priemoniy jtakos darbuotojo jsitraukimui ir inovatyviam elgesiui
tyrimas jvyko platformoje apklausa.lt. Trukmé — 2023-08-10 — 2023-12-20. Tyrimo klausimynag
atsaké 410 respondenty. Be konstrukty teiginiy, respondenty buvo prasoma nurodyti atsakymus i
Siuos kontrolinius klausimus kaip ,,Lytis“, ,,Sektorius, kuriame dirba®“, ,,Organizacijos dydis®,

,» Luri/neturi pavaldiniy®, ,,ISsilavinimas® ir ,,StaZas esamoje organizacijoje*.

2 Paveikslas Respondenty pasiskirstymas pagal amziy, lyties atzvilgiu

70
60 57.7 018-30
50 44.8 031-42
40 43 ir vyresni
30.6
30 24.6
19.7 226

20
10

0

Moterys Vyrai

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo rezultatais

IS tyrime sudalyvavusiy 410 respondenty procentinis pasiskirstymas lyties atzvilgiu — 34,6
proc. vyry bei 65,4 proc. motery. Amziaus aspektu respondentai apraSomajai analizei buvo
suskirstyti pagal terciles j 3 grupes: 18-30, 31-42, 43-62, taCiau skaifiavimai atlikti amziaus j
terciles neskirstant. Tyrime dalyvavusiyjy amziaus mediana 35 metai, jauniausiam dalyviui buvo 18
mety, o vyriausiems — 62 metai. Didziausias respondenty kiekis tenka amziaus réziui tarp 31 ir 42

mety.

Tarp keturiy iSsilavinimo kategorijy (vidurinis, profesinis, auk$tasis neuniversitetinis ir

aukStasis universitetinis) respondenty pasiskirstymas toks: 4,6 proc. turi vidurinj i$silavinima, 11,7
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proc. — profesinj, 32,7 proc. — aukstajj neuniversitetinj, o likusioji dalis, 51 proc. — aukstaj]
universitetinj. Dominuoja du sektoriai, kuriuose tyrimo respondentai dirba — paslaugy (49,3 proc.) ir
pardavimo (31,7 proc.). Gamybos sektoriuje dirba (19 proc.) respondenty. (zr. 8 lentele)
Respondenty pasiskirstymas organizacijos dydzio prasme — 25.1 proc. dirba didelése jmonése, 18,8

— valstybinése, 17,8 mazose ir vidutinése.

11 lentelé. Respondenty pasiskirstymas pagal lytj, iSsilavinimg, sektoriy bei pavaldinius

Rodiklis N Proc.
Wyras 142 34,6
Lytis

Moteris 268 65,4

Vidurinis 19 4,6
Profesinis 48 11,7

ISsilavinimas
AuksStasis neuniversitetinis 134 32,7
Aukstasis universitetinis 209 51,0
Paslaugy 202 49,3
Sektorius Gamybos 78 19,0
Pardavimy 130 31,7
Taip 138 33,7
Pavaldiniai

Ne 272 66,3

Saltinis: Sudaryta autorés, remiantis demografiniais tyrimo rezultatais
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7.3.1. Respondenty pasiskirstymas pagal nepiniginiy motyvavimo priemoniuy vertinima

Atikus duomeny suvesting, rySkéja respondenty skaitinés ir procentinés reikSmés
pasiskirstymas bei respondenty poziliris | nepiniginiy motyvavimo priemoniy reikSme¢ jy darbo
vietose. Kalbant apie darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyra, didzioji dauguma (77,1 %)

sutinka arba visiSkai sutinka, kad jy darboviet¢ padeda darniai derinti profesinj ir asmeninj

gyvenimg. Tai rodo teigiamg darbo aplinka, kurioje vertinama darbuotojy gerové.

12 lentelé Respondenty pasiskirstymas nepiniginiy motyvavimo priemoniy vertinimu

] VisiSkai
Visiskai ] Sutinku ]
o ) Nesutinku Neutralus sutinku
Rodiklis nesutinku N )N )
proc. proc.
N (proc.) (proc.)
(proc.)
Mano darbo vieta leidZia gerai suderinti | 18 (4,4) 45(11) 31 (7,6) 227 89
darbgq ir asmeninj gyvenimg. (55,4) (21,7)
DaZnai tenka dirbti komandoje. 12 (2,9) 30(7,3) 92(22,4) 154 122
(37.6)  (29.8)
Operacijos miisy jmonéje nebiurokratinés. 49 (12) 60 (14,6) 91 (22,2) 137 73
(33,4) (17,8)
Mano jmoné suteikia man galimybe kilti | 22 (5,4) 30(7,3) 99 (24,1) 173 86 (21)
karjeros laiptais. (42,2)
Mano pastangos dél jmonés yra pripaZintos. 14(3,4) 44 (10,7) 86 (21) 181 85
(44,1) (20,7)
Kai gerai atlieku darbg, mano vadovas tai | 15 (3,7) 34 (8,3) 102 165 94
pastebi ir pagiria. (24,9) (40,2) (22,9)
Mano vadovas daZnai pripagjsta, kai padarau | 12 (2,9) 52 (12,7) 86 (21) 178 82 (20)
gerq darbg. (43,4)
Man patinka mano darbas. 11 (2,7) 17 (4,1) 96 (23,4) 181 105
(44,1) (25,6)
Mano darbo atlikimo bidai inovatyvis. 17 (4,1) 36 (8,8) 103 185 69
(251) (451)  (16,8)
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12 lentelés tesinys

Turiu galimybe nuspresti, kaip dirbti. 16 (3,9) 41 (10) 82 (20) 192 79
(46,8) (19,3)
Mane retai kas priZiari, esu linkes | 16 (3,9) 39(9,5) 59 (14,4) 189 107
susitvarkyti pats. (46,1) (26,1)
Darbe esu jtraukiamas jvairiy uZduociy | 10 (2,4) 22 (5,4) 71 (17,3) 206 101
vykdymg. (50,2) (24,6)
Manau, kad uZ tq patj darbg, kuri a$ dirbu, | 19 (4,6) 68 (16,6) 87 (21,2) 179 57
kitur mokama panasiai. (43,7) (13,9)

Saltinis: sudaré autoré, remiantis tyrimo rezultatais

Bendradarbiavimas komandoje rySkéja kaip démesio vertas aspektas — 67,4 %
respondenty daznai dalyvauja komandiniame darbe. Tai indikuoja bendradarbiavimo darbo kultiira,

kurioje akcentuojamos kolektyvinés pastangos ir bendra atsakomybé.

Kalbant apie biurokratija, daugiau nei pusé (51,2 %) respondenty mano, kad jy jmonéje veikla
néra pernelyg biurokratizuota. Tai rodo supaprastintg organizacine struktiira, skatinancig sklandesnj

ir efektyvesnj darbo procesa.

Svarbu paminéti karjeros plétra, nes 63,2 proc. respondenty mano, kad jy jmoné suteikia

placias karjeros galimybes. Tai rodo teigiama poziiir] ] augimo organizacijoje perspektyvas.

Pripazinimas ir grjZtamasis rySys taip pat labai svarbiis: 44,1 proc. mano, kad jy pastangos
yra pripazjstamos, o 24,9 proc. reguliariai sulaukia pagyrimy uz savo darbg. Tai pabréZia teigiamo

pastiprinimo svarbg darbo vietoje.

Kalbant apie pasitenkinima darbu, 44,1 proc. respondenty dziaugiasi savo darbu, o tuo
tarpu 25,6 proc. lieka neutraliis. Nepasitenkinimas darbu néra didelis, taciau indikuoja, kad

neutraliy arba labiau neigiamai atsiliepianciy apie savo darbg respondenty netenkina esamos darbo

salygos.

Inovacijos vertinamos teigiamai, nes 45,1 proc. mano, kad jy darbo metodai yra novatoriski,
taCiau atsizvelgus 1 neutraliy bei neigiamai j inovacijas zvelgianciy respondenty procenting reikSme
(vertina 25,1 neutraliai, 0 29,7 vertina neigiamai) novatoriskas elgesys néra sutinkamas kategoriskai
teigiamai, tod¢l Sio tyrimo tikslas patikrinti kaip kiti kintamieji stiprina novatoriSka darbuotojo

elgesi bei indikuoja, kad yra vietos tolesniems tyrimams darbuotojy inovatyvumo taikymo sferoje.
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Apie darbuotojo autonomijg priimti sprendimus teigiamai atsaké 46,8 proc. respondenty.
Jy manymu jie gali laisvai nuspresti, kaip dirbti. Zymiis 20 % islieka neutraliis, o 33,2 %
nepritarianéiyjy yra jvairaus laipsnio. Tai leidzia daryti prielaida, jog organizacijose vyrauja

pasitikéjimas darbuotoju ir Siam suteikiama galimybé paciam priimti sprendimus.

Kalbant apie savarankiSkuma, 46,1 proc. respondenty yra linkg atlikti uzduotis
savarankiskai, o 26,1 proc. respondenty manymu kartais prireikia priezitiros. 14,4 % yra neutralis,
o nesutinkanc¢iyjy yra nedaug — tik 13,4 % iSreiSké nesutikimg arba visiSka nesutikimg. Tai papildo

autonomijos jzvalgas ir dar kartg patvirtina darbuotojy asmeninés atsakomybés jausma.

Piniginio atlygio klausimu 43,7 proc. respondenty mano, kad uz panasy darbg kitur jiems
mokama panaSiai. Nemazai 21,2 % respondenty mano, kad atlyginimas yra neutralus, o 35,1 %
respondenty su tuo nesutinka jvairiais aspektais. Tai indikuoja skaidrios ir konkurencingos

kompensavimo praktikos vyravima.

13 lentelé Respondenty pasiskirstymas pagal darbuotojy jsitraukimo vertinimg

Visiskai Visiskai
o ] Nesutinku Neutralus  Sutinku .
Rodiklis nesutinku N ) N )N ) sutinku
roc. roc. roc.
N (proc.) P P P N (proc.)
Darbe jauciuosi kupinas energijos. 6 (1,5) 41 (10) 64 (15,6) 253 (61,7) 46 (11,2)
Darbe a$ jauciuosi tvirtai ir 7,7 37 (9) 122 178 (43,4) 66 (16,1)
energingai. (29,8)
Kai atsikeliu ryte, noriu eiti j 16 (3,9) 73 (17,8) 75 (18,3) 193 (47,1) 53 (12,9)
darba.
Entuziastinga Zvelgiu i savo darba. 10 (2,4) 41 (10) 106 184 (44,9) 69 (16,8)
(25,9)
AS didZiuojuosi savo darbu. 9(2,2) 32 (7,8) 75 (18,3) 205 (50) 89 (21,7)
Mano darbas mane jkvepia. 10 (2,4) 48 (11,7) 107 173 (42,2) 72 (17,6)
(26,1)
Kuomet dirbu, galiu pamirsti 15 (3,7) 72 (17,6) 78 (19) 171 (417) 74 (18)
viska, kas mane supa aplink.
Jauciuosi laiminga(-s) kai dirbu 12 (12) 44 (10,7) 106 176 (42,9) 72 (17,6)
intensyviai. (25,9)
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13 lentelés tesinys
Mano darbas yra tikslingas ir 8(2) 33 (8) 78 (19) 200 (48,8) 91 (22,2)
turintis prasme.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo rezultatais

7.3.2. Respondenty pasiskirstymas pagal darbuotojy jsitraukimo vertinima

Darbuotojy jsitraukimo duomeny analizé atskleidzia esmines, jZvalgas apie respondenty
poziiir] ir jausmus darbo vietoje. Pirma, didelé dauguma darbuotojy (61,7 %) darbe isreiskia dideli
energijos ir entuziazmo lygj, o 11.2 % visiSkai sutinka, kad savo darbo vietoje jauciasi energingi.
Tai rodo pozityvig ir motyvuojancig darbo aplinkg, kuri skatina darbuotojy gyvybingumg ir

atsidavima.

Be to, nemaza dalis (43,4 %) darbuotojuy darbe jauciasi ir stiprus, ir energingi, 0 29,8 %
Siuo aspektu iSlieka neutraltis. Tai rodo, kad yra nemaza dalis darbuotojy, kurie iSlaiko tvirtg ir

energingg pozilrj, prisidedantj prie teigiamos atmosferos darbo vietoje kiirimo.

Kalbant apie entuziazma darbe, 47,1 % darbuotojy isreiskia norg ryte eiti j darba, o 44,9 %
entuziastingai vertina savo darba. Sie rezultatai rodo, kad egzistuoja darbo vietos kultiira,

skatinanti teigiamg ir motyvuotg darbuotojy poZziiirj.

Be to, beveik pusé darbuotojy (48,8 proc.) mano, kad jy darbas yra prasmingas ir
tikslingas. Tai labai svarbu siekiant uztikrinti, kad darbuotojai suprasty savo indélio svarba ir

aktyviai dalyvauty siekiant organizacijos tiksly.

Apibendrinant galima teigti, kad duomenys atspindi labiau teigiama darbuotojy pozitrj j
darba, stipry energijos, entuziazmo ir pasididziavimo jausmg. Toks aukstas jsitraukimo lygis rodo
klestin¢ig organizacing kultiirg, kurioje pirmenybé teikiama darbuotojy gerovei ir atsidavimui,

skatinancig palankia aplinkg bendrai s¢kmei.

7.3.3. Respondenty pasiskirstymas pagal inovatyvaus elgesio darbe vertinima
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Duomenys atspindi respondenty poziiir] ] inovatyvy elges] darbe, matuojama pagal Likerto

skale nuo "Visiskai nesutinku" iki "Visiskai sutinku". Gauti rezultatai leidzia suprasti darbuotojy

polinkio j naujovisko elgesio darbe skatinimg paplitimg ir skirtumus.

14 Lentelé respondenty pasiskirstymas pagal inovatyvaus elgesio darbe vertinimg

Visiskai ] Sutinku
o ) Nesutinku Neutralus Visiskai sutinku
Rodiklis nesutinku
N (proc.) N (proc.) N (proc.)
N (proc.) (proc.)
228
Kuriu naujas idéjas tobuléjimui. 13 (3,2) 55(13,4) 83(20,2) (55.6) 31 (7,6)
DazZnai ieskau naujy darbo 164
10 (2,4) 39(9,5 129 (315) 68 (16,6)
metody, techniky ar jrankiy. (40)
Mano idéjos generuoja originalius 191
11 (2,7) 60 (14,6) 106 (25,9) 42 (10,2)
problemy sprendimus. (46,6)
Inovatyvias idéjas paverciu 146
] ] ] 12 (2,9) 68 (16,6) 137 (33,4) 47 (11,5)
naudingomis programomis. (35,6)
Stengiuosi sistemingai diegti 210
7(1,7) 49 (12) 101 (24,6) 43 (10,5)
naujoviskas idéjas darbo aplinkoje. (51,2
Aktyviai dirbu, kad 155
eksperimentuociau su naujomis 10 (2,4) 46 (11,2) 140(34,1) (37.8) 59 (14,4)
idéjomis. ,
Susikoncentruoju j pozityvigsias 194
10 (2,4) 45 (11) 103 (25,1) 58 14,1)
naujy idéjy puses. (47,3)

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo rezultatais

Nemazai 55,6 % respondenty iSreiSkia tvirtg pritarimg aktyviai kurti naujas tobulinimo

1d¢jas, 20,2 % iSlieka neutraliis, o 13,4 % ir 3,2 % demonstruoja nepritarimo laipsnj.

Aktyvi naujy darbo metody, technikos ar priemoniy paieSka akivaizdi: 40 % respondenty

visiSkai sutinka su tuo, 31,5 % yra neutraliis, o 16,6 % ir 9,5 % iSreiSkia jvairaus laipsnio

nesutikima.
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Kai kalbama apie originaliy problemy sprendimy kiirimg pasitelkiant asmenines idéjas, 46,6

proc. respondenty visiskai sutinka, 25,9 proc. yra neutralls, o 14,6 proc. ir 2,7 proc. linke nesutikti.

Novatorisky idéjy perkélimas | vertingas programas, pavyzdZziui, programas, sulaukia
atgarsio 35,6 % respondenty, kurie visiSkai sutinka. Tuo tarpu 33,4 % lieka neutraliis, o 16,6 % ir

2,9 % rodo skirtingg nesutikimo laipsn;.

Sistemingas inovatyviy idéjy igyvendinimas darbo aplinkoje yra prioritetas 51,2 % visiSkai
sutinkanciyjy, 24,6 % - neutraliy, o 12 % ir 1,7 % - rodanciy skirtingg nesutikimo laipsnj.

Aktyviam eksperimentavimui su naujomis idé€jomis pritaria 37,8 % respondenty, kurie
visiSkai sutinka. Kartu 34,1 % lieka neutralts, o 14,4 % ir 2,4 % iSreiSkia skirtinga nepritarimo

laipsnj. (Zr. 14 lentele)

7.4. Regresiné ir mediaciné analizé

7.4.1. Tiesiné regresija tarp nepiniginiy motyvavimo priemoniy ir darbuotojy isitraukimo
Pirmaja tiesine regresija buvo apskai¢iuotas rySys tarp nepiniginiy motyvavimo priemoniy ir
darbuotojy jsitraukimo. Siekiama iSsiai$kinti, ar nepiniginés motyvavimo priemones veikia

darbuotojo jsitraukimg. Rezultatai pateikiami 15 lentel¢je.

15 lentelé a koeficiento matavimo rezultatai

Modelio santrauka

R R2 MSE F dfl df2 p
.0768 590 248 619.928 1.0000 408.000 .000
Modelis
coeff se t p LLCI ULCI
Constant 633 127 4.981 .000 383 .883
Nepiniginis 817 .033 24.898 .000 753 .882
motyvavimas

Saltinis Sudaryta autorés, remiantis tyrimo rezultatais
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Nepiniginiy motyvavimo priemoniy it darbuotojo jsitraukimo santykio regresiné analizé
davé vertingy izvalgy apie darbuotojy jsitraukimo dinamika. Modelis pasizymi tvirtu statistiniu
reikSmingumu, kur] rodo labai reikSmingas nepiniginiy motyvavimo priemoniy regresijos
koeficientas (p < 0,001). Tai reiSkia stipry ry§j tarp nepiniginiy motyvavimo priemoniy ir darbuotojo

sitraukimo lygio.

Isidémétinas bendras modelio pritaikymas. Modelis veiksmingai paaiSkina apie 59 %
darbuotojo jsitraukimo svyravimy, o tai rodo, kad gerai suprantami darbuotojy jsitraukima
lemiantys veiksniai. Taciau likusi 41 % nepaaiSkinta variacija rodo "darbuotojo jsitraukimo"

sudétinguma ir rodo galimag veiksniy, i kuriuos Siame modelyje neatsizvelgta, poveiki.

Teigiamas nepiniginiy motyvavimo priemoniy koeficientas pabrézia teigiamg jo jtaka
darbuotojo jsitraukimui. Konkreciai, uz kiekvieng nepiniginés motyvacijos padidéjimg vienu
vienetu ,,darbuotojo jsitraukimas“ turéty padidéti 0,817 vienety. Tai pabrézia nepiniginiy

motyvavimo strategijy skatinimo svarba didinant darbuotojy jsitraukimo lygi.

Siame zingsnyje yra vietos istirti galima moderavima ar mediacija, Ssusijusia su
nepiniginémis motyvavimo priemonémis ir XKitais kintamaisiais, turin€iais jtakos darbuotojo
jsitraukimui. Tai galéty padéti geriau suprasti veikian¢ius mechanizmus ir padidinti modelio

aiSkinamajg galig.

16 Lentelé b koeficiento matavimo rezultatai

Modelio santrauka

R R2 MSE F dfl df2 p
.703 494 .323 163.338 2.000 407.000 .000
Modelis

coeff se t p LLCI ULCI

Constant 597 A71 .3.479 .001 259 934
Darbuotojo

331 .063 5.273 .000 207 454
isitraukimas

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo rezultatais
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Apibendrinant, analizé pabrézia esminj nepiniginés motyvacijos vaidmenj formuojant
darbuotojy jsitraukima. Sis modelis atspindi nemaza dalj darbuotojo jsitraukimo variacijos, tatiau

jis kviecia toliau tyrineéti, siekiant atskleisti darbuotojy jsitraukimg lemianciy veiksniy sudétinguma

7.4.2. Darbuotojy isitraukimo jtaka darbuotojuy inovatyviam elgesiui

49,4 % R kvadrato reikSme regresijos modelyje rodo viduting aiSkinamajq galia, susijusig su
inovatyvaus elgesio darbe kintamumu. Tai reiSkia, kad darbuotojy jsitraukimas, reikSmingai
prisideda prie inovatyvaus elgesio darbe supratimo, paaiskindamas beveik puse stebimos
dispersijos. Taciau butina pazyméti, kad vis dar yra nepaaiskinamas inovatyvaus elgesio darbe
kintamumas, o tai rodo, kad esama veiksniy, turinCiy jtakos novatoriSkam elgesiui, kurie taip pat
veikia §j kintamajj.

Analitiskai labai reikSminga darbuotojo jsitraukimo koeficiento p reikSmé — p = .000. Ji
pabréZia stipry ir teigiama ry$j tarp darbuotojy jsitraukimo ir inovatyvaus elgesio darbe. Modelio

bendras atitikimas, paremtas reikSminga F statistika (163,338), rodo statistinj rySio pagristuma.

Teigiamas darbuotojo jsitraukimo koeficientas .331 rodo, kad didesnis darbuotojy
jsitraukimas siejamas su padidéjusiu inovatyvaus elgesio darbe lygiu. Sis teigiamas poveikis

pabréZia, kaip svarbu skatinti jsitraukusig darbo jéga skatinant novatoriskq elgesj organizacijoje.

Apibendrinant galima teigti, kad, nors analizé¢ iSrySkina reikSmingg teigiama darbuotojy
jsitraukimo poveikj inovatyviam elgesiui, taiau, pripazinus saikinga aiSkinamaja galig ir
nepaaiSkinamg kintamuma, galima teigti, kad galima tobulinti model;j ir atsizvelgti j kitus galimai

itaka darancius veiksnius biisimuose tyrimuose.

7.4.3. Mediatoriaus analizé

Sio magistro darbo tikslas — patikrinti darbuotojy jsitraukimo kaip mediatoriaus jtaka
inovatyviam darbuotojo elgesiui darbe. Tam pasitelkta mediacijos analize, kuri atlieckama specialiu

SPSS programos jskiepiu PROCESS v4.2 pagal A. F. Hayes.
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3 paveikslas Statistinés analizés tyrimo modelis

Darbuotojy jsitraukimas

(M)
a b
Nepiniginés motyvavimo Inovatyvus darbuotojo
priemongés (X) ¢ (c9) - elgesys (Y)

Saltinis: sudaryta autorés

Pagal A. F. Hayes mediatoriaus 4 modelj: X — nepriklausomas kintamasis nepiniginés

motyvavimo priemonés, Y — priklausomas kintamasis inovatyvus darbuotojo elgesys darbe, M —

mediatorius jsitraukimas j darbg , a — rySys tarp nepriklausomo kintamojo X ir mediatoriaus M, b —

rySys tarp mediatoriaus M ir priklausomo kintamojo Y, ¢ — tiesioginis rySys tarp nepriklausomo

kintamojo X ir priklausomo kintamojo Y, ¢¢ — rySys tarp nepriklausomo kintamojo X ir priklausomo

kintamojo Y, medijuojant M.

17 Lentelé c(c') koeficienty matavimo rezultatai

Tiesioginis X efektas Y
Effect SE (HC3) t p LLCI
464 .069 6.700 .000 .328
Netiesioginis X efektas Y (daliné mediacija)
Darbuotojo isitraukimas
Effect BootSE BootLLCI

270 .053 167

Saltinis: sudaryta autorés remiantis tyrimo rezultatais

ULCI

.600

BootULCI

375
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Atlikta mediaciné analizé atskleidzia sudétingus kintamyjy X, Y ir mediatoriaus rysius.
Tiesioginis X poveikis Y yra reikSmingas — apskai¢iuotas poveikis yra .464 vieneto (p <.001). Tai
rodo, kad X padidé¢jimas vienu vienetu yra susijes su zymiu .464 vieneto padidéjimu Y.

Paskliaustasis intervalas (nuo .328 iki .600) suteikia patikimg tikrojo tiesioginio poveikio intervalg.

Netiesioginis X poveikis Y, kuriam medijuoja Darbuotojo jsitraukimas (M), taip pat vertas
démesio ir yra 0,270 (p < .001). Tai reiskia, kad dalj X—Y rySio paaiskina mediatorius — darbuotojo
jsitraukimas. Apibréztas paskliaustasis intervalas (nuo .167 iki .375) sustiprina §io tarpinio poveikio

patikimuma.

Apibendrinant galima teigti, kad tiek tiesioginis, tiek netiesioginis poveikis yra statistiSkai
reik§mingi, o tai pabrézia stebimy rySiy patikimuma. ReikSmingi $iy poveikiy dydziai patvirtina
tiesiogin] ry$] tarp nepiniginiy motyvavimo priemoniy ir darbuotojo inovatyvaus elgesio bei
patvirtina jog darbuotojy ijsitraukimas dalinai medijuoja ry$] tarp nepiniginiy motyvavimo

priemoniy ir inovatyvaus elgesio darbe.

7.5. Papildomos jZvalgos

Tyrimo metu, respondentai atsaké i kontrolinius klausimus tokius kaip: iSsilavinimas,
pavaldiniy turéjimas, amzius ar stazas. Si informacija leido konceptualiau susipaZinti su
duomenimis bei interpretuoti i§ jvairiy pozitrio kampy. Atlikus one-way ANOVA testg ir lyginant
nepiniginiy motyvavimo priemoniy, jsitraukimo j darbg bei inovatyvaus elgesio kintamuosius su
sektoriais (paslaugy, gamybos arba pardavimo), kuriuose dirba respondentai pastebéta statistiskai
reik§mingy ry$iy. ANOVA rezultatai rodo, kad tarp sektoriy (paslaugy, gamybos, pardavimy) yra
reik§mingy nepiniginiy paskaty (X) priemoniy skirtumy (F= 7,108, p < 0,001).). Paprasciau tariant,
skirtingy sektoriy darbuotojai skirtingai suvokia ar patiria nepinigines paskatas, ir Sie skirtumai yra
reikSmingi.

18 lentelée ANOVA ir POST HOC testy rezultatai

Nepiniginés motyvavimo Isitraukimas j darbg Inovatyvus elgesys darbe
priemonés
Sektorius p Sig Kryptis p Sig Kryptis p Sig Kryptis
Gamybos vs p <0.05 .003 neigiama p< .01l neigiama p< 173 reik§mingai

54



18 lentelés tesinys

Paslaugq * 0.05 £ 0.05 nesiskiria
Gamybos VS p <0.05 .001 neigiama p< .015 neigiama p< .078 reik§mingai
Pardavi * 0.05 *x 0.05 nesiskiria

ardavimy

Pardavimq VS p > 0.05 .814 reikSmin p> 099 reikSmingai p> 0.802 reik§mingai
Pasl gai 0.05 5 nesiskiria 0.05 nesiskiria
asiau
sY nesiskiria

Pastaba: Terminas "neigiamas"” arba "teigiamas" vartojamas statistinio reikSmingumo kontekste; jis nereiskia kokybinio vertinimo
apie sektorius, bet nurodo, ar skirtumai yra statistiSkai reikSmingi.
* Gamybos sektoriaus darbuotojai nepinigines paskatas vertina Zymiai negatyviau nei paslaugy sektoriuje.

** Lyginant su paslaugy sektoriumi, gamybos sektorius reikSmingai maziau jsitraukia j darba.

Respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinima pasiskirsté taip 4,6 proc. visy respondenty
turi vidurinj iSsilavinima, 11,7 proc. profesinj, 32,7 proc. aukstaji neuniversitetinj bei 51 proc.
aukstaji universitetinj iSsilavinimg. Analizuojant duomenis per respondenty iSsilavinimg visose
srityse statistiSkai reik§minga skirtuma nuo kity i8silavinimo grupiy indikuoja aukstaji universitetinj
i$silavinimg turinti respondenty grupé. Jdomu tai, kad duomenys rodo, jog bitent, §i grupé linkusi
labiau neigiamai zvelgti | nepinigines motyvavimo priemones, jsitraukimg ir inovatyvy elgesj darbe.
Svarbu paminéti, jog terminas ,neigiamas® neturi tiesioginés Sio termino reikSmés esamame

kontekste. Sis terminas yra naudojamas statistiniam reikSmingumui isreiksti.

Analizuojant kontrolinj aspekta pavaldiniy turéjimg iSrySkéjo gana netikéti rezultatai.
Remiantis koreliacine analize, jei respondentas turi pavaldiniy, yra neigiama koreliacija su
inovatyviu elgesiu darbe. Neigiamas Kkoreliacijos koeficientas (Pearsono R, ir Spearmano

koreliacija) rodo, kad didéjant pavaldiniy buvimui, novatorisko darbo elgesio lygis linkes maZzéti.

19 lentelé pavaldiniy turéjimo jtaka inovatyviam elgesiui

Reik§mé p
Pearson‘s R -.267 <.001
Spearman koreliacija -.268 <.001

Saltinis.: sudaré autoré, remiantis gautais duomenimis
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PraktiSkai tai gali reiksti, kad asmenys, turintys pavaldiniy (galbiit atliekanc¢iy vadovaujantj
vaidmenj), gali vidutini$kai pasizyméti zemesniu novatorisko darbo elgesiu, palyginti su tais, kurie
neturi pavaldiniy. Neigiama koreliacija nereiskia priezastinio ry$io, taciau ji rodo statistinj rysj tarp
dviejy kintamyjy. Svarbu pazyméti, kad koreliacija nereiSkia priezastinio rysio. Nors statistiné
analizé rodo ry$j tarp pavaldiniy ir Zemesnio novatorisko darbo elgesio, gali buti ir kity veiksniy,
turin€iy jtakos Siems santykiams. Pavyzdziui, organizacijos kultiira, vadovavimo stilius ar

konkretiis darbo vaidmenys taip pat gali turéti jtakos novatorisSkam darbo elgesiui.

Lyginant kintamyjy vidurkius lyties atzvilgiu statistiniai duomenys atskleidzia skirtingus
motery ir vyry nepiniginiy motyvavimo priemoniy (X), darbuotojy jsitraukimo (M) ir novatorisko
elgesio darbe (Y) suvokimo niuansus. Kalbant apie nepinigines motyvavimo priemones, vyry
vidutinis rezultatas yra tik Siek tiek aukStesnis nei motery, o tai rodo, kad jy suvokimas apie
paskatas organizacijoje skiriasi nezymiai. Panasiai, kalbant apie darbuotojy jsitraukimg, vyry baly
vidurkis yra Siek tiek aukstesnis, o tai rodo galimg jsitraukimo lygio skirtuma tarp ly¢iy. J[domu tai,
kad duomenys rodo rySkesnj skirtumg inovatyvaus elgesio darbe srityje: vyrai nurodé aukstesnj

vidutinj bala, palyginti su moterimis.

Sie rezultatai rodo, kad lytis gali biiti faktorius, kuris lemia skirtinga respondenty suvokima,
nepiniginiy motyvavimo priemoniy ar jsitraukimo atzvilgiu bei polinkiu i novatoriska elgesj darbe.
(Zr. 20 lentelg) Tolesnis tyrimas, atliekant statistinius testus ir kokybing analizg, galéty padéti geriau
suprasti Siuos pastebétus skirtumus lemiancius veiksnius ir suteikti informacijos apie tikslines

strategijas, kuriomis biity skatinama labiau jtraukianti ir jtraukianti darbo aplinka

20 lentelé kintamyjy palyginimas pagal lytj T-Test rezultatai

Kintamieji Wyrai Moterys
N= 142 N=268
M SD t p M SD t p
X 3.7216  .75640 -.674 .250 3.6696  .71534 -.686 -.247
M 3.6854 77558 - 717 237 3.6277 77760 -.716 237
Y 3.5805 .73421 -1.271 102 3.4792  .82772 -1.225 0.111

Saltinis: sudaryta autorés remiantis tyrimo duomenimis
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Apibendrinant galima teigti, kad skyriuje pateikta i§sami nepiniginiy paskaty, jsitraukimo j
darbg ir inovacings elgsenos jvairiuose sektoriuose (paslaugy, gamybos, pardavimy) analizé. One-
way ANOVA testo rezultatai atskleidé¢ statistiSkai reikSmingus skirtumus tarp sektoriy, o tai rodo,
kad Siy sektoriy darbuotojai skirtingai suvokia ir patiria nepinigines paskatas. Post hoc testai dar
labiau patikslino konkreCiy sektoriy palyginimus ir iSryskino reikSmingg neigiamg suvokima
gamybos sektoriuje, palyginti su paslaugy ir pardavimy sektoriais. Be to, respondenty
pasiskirstymas pagal iSsilavinimo lygi parodé¢ reikSmingg skirtuma: aukstaji universitetinj
iSsilavinimg turintys respondentai iSreiSké labiau neigiamag pozilirj] ] nepinigines paskatas,
jsitraukimg j darba ir novatoriska elgesj darbe. Svarbu pazyméti, kad terminas "neigiamas" Cia
vartojamas statistiniame kontekste, pabréziant reikSmingus skirtumus, o ne darant kokybinius
vertinimus apie sektorius. Taip pat tyrimas atskleidé ir tai, jog esant pavaldiniams, novatoriskas

darbo elgesys turi tendencijg mazéti.

7.6. Tyrimo rezultaty apibendrinimas

Nepiniginiy motyvavimo priemoniy jtakos inovatyviam darbuotojy elgesiui medijuojant
darbuotojy jsitraukimui tyrimg apima klausimyny patikimumo, duomeny normalumo rodikliai,
demografiniai respondenty rodmenys paskaiCiuoti kintamyjy vidurkiai regresinés, mediacinés
analizés bei kintamyjy tarpusavio lyginamosios analizés. Visi Sie duomenys vizualizuoja ar yra
rySys tarp nepiniginiy motyvavimo priemoniy ir darbuotojy inovatyvios elgsenos ir ar §j rysj

medijuoja darbuotojy jsitraukimas.

Atlikta literatliros analizé rodo, jog dauguma darby atlikti ieSkant rySio tarp kurios nors
poros 18 kintamyjy naudojamy Siame darbe. Todél buvo priimtas sprendimas tirti ir patikrinti visus
tris tarpusavio rySius ir mediacijg tarp nepiniginiy motyvavimo priemoniy, darbuotojy jsitraukimo

bei inovatyvaus elgesio darbe

Atlikus tyrima, pasitvirtino H1 — mnepiniginés motyvavimo priemonés teigiamai veikia
inovatyvy darbuotojo elgesj. AnksCiau atlikti tyrimai taip pat rodo teigiamas nepiniginiy
motyvavimo priemoniy ir inovatyvaus elgesio sasajas. Deci ir Ryan, 1985; Baard ir kt., 2004
teigimu novatoriSkas elgesys atsiras tuo atveju, jei bus patenkinta vidin¢ darbuotojy motyvacija ir
psichologiniai poreikiai, tokie kaip savarankiSkumas, meistriSkumas ir prasmé. Amabile, (1998);
Hackman, (1980), Lee ir Kim, (2011) darbai rodo, jog novatoriSskg darbuotojo elgesj i$Saukia

autonomiskumas priimti sprendimus bei laisvé tyrinéti naujas idéjas.
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Tyrimas patvirtino ir H2 — nepiniginés motyvavimo priemonés teigiamai veikia darbuotojo
jsitraukimg. Si i$vada antrina dar keletui tyrimy (Grant, 2008; Harter ir kt., 2002; Zhou ir George,
(2003), kurie taip pat rado sasajas tarp nepiniginio motyvavimo ir darbuotojy jsitraukimo. Anot jy
keitimasis informacija ir uzduoCiy svarba, buvo teigiamai susij¢ su darbuotojy jsitraukimu ir

novatorisku elgesiu.

Pasitvirtino ir treCioji hipotezé H3 — darbuotojy jsitraukimas medijuoja rysj tarp
nepiniginiy motyvavimo priemoniy ir inovatyvaus elgesio darbe. Literatiroje darbuotojy
jsitraukimas nagrinéjamas daZnai, tadiau daZnai mediacija nepasitvirtina. Siuo atveju mediacija
pasitvirtino d¢l tiesioginio rySio tarp nepiniginiy motyvavimo priemoniy ir inovatyvaus darbuotojy

elgesio egzistavimo.

Apibendrinant Siuo tyrimu buvo siekiama i$siaiskinti kokig jtaka darbuotojy jsitraukimui ir
novatoriSkai elgsenai daro nepiniginés motyvavimo priemonés ir ar darbuotojy jsitraukimas
medijuoja ry$] tarp nepiniginiy motyvavimo priemoniy ir inovatyvios darbuotojo elgsenos darbe.
Gauti tyrimo rezultatai atskleidé, kad nepiniginés motyvavimo priemonés dar stipria, tiesioging,
teigiamg ir reikSmingg jtaka darbuotojo jsitraukimui, Tokig pacia jtaka nepiniginés motyvavimo
priemonés daro ir inovatyviam darbuotojy elgesiui, o §j ry$j statistiSkai reikSmingai medijuoja

darbuotojy jsitraukimas.
Tyrimo ribotumai

Nors §is tyrimas ir suteikia vertingy jzvalgy, jis turi keleta galimy trilkumy, i kuriuos verta
atsizvelgti. Pirma, ribota tyrimo apimtis ir imties dydis gali riboti iSvady apibendrinamuma, nes
demografinés charakteristikos gali nevisiSkai atspindéti platesnj organizacin] konteksta. Kitas
aspektas — socialinio konformizmo ir $aliskumo galimybé, nes respondentai gali pateikti socialiai

priimtinus atsakymus, o ne iSreiksti autentiskg patirtj.

Tyrimas atliktas skerspjiivio principu, kuris suteikia momentinj vaizdg ir néra toks gilus kaip
longitudinio pobiidZio tyrimai, kuriuose stebimi santykiai per tam tikrg laikg. Nustatyti prieZastinj
ry$j yra sudétinga, nepaisant to, kad tarp kintamyjy yra koreliacija, nes pastebétus rySius gali lemti
kiti neistirti veiksniai. Tyrimas rodo dalinj mediavimo poveikj, taciau reikia atsargiai interpretuoti

Sios mediacijos stiprumg, nes neiStirti kintamieji gali turéti jtakos netiesioginiam poveikiui.
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Skaidrus $iy apribojimy Salinimas tyrime didina patikimuma. Tyréjai turéty atidziai atsizvelgti |

Siuos veiksnius aiSkindami pasekmes ir sitilydami
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

Apibendrinant galima teigti, kad i§sami apklausos duomeny analiz¢, praturtinta mediacijos
bei regresijos analize, suteikia jzvalgy apie sudétingus rySius tarp nepiniginiy motyvavimo
priemoniy, darbuotojy jsitraukimo ir inovatyvaus elgesio darbo vietoje. Sio tyrimo i§vados padeda
giliau suprasti veiksnius, turincius jtakos darbuotojy motyvacijai, ir taip suteikia tvirtg pagrinda

organizacinéms strategijoms.

Sioje analizéje apZzvelgta literatiira, paimta i§ jvairiy moksliniy $altiniy, yra vertingas tyrimo
fonas. Ankstesniy tyrimy jzvalgos buvo naudingos formuojant hipotezes (H1, H2, H3) ir padedant

tirti nepiniginiy motyvavimo priemoniy, darbuotojo jsitraukimo ir naujovisko elgesio dinamikga.

Mediacijos analizé, apimanti H1, H2 ir H3, atskleidé, kad darbuotojy jsitraukimas yra
esminis mediacinis veiksnys santykyje tarp nepiniginiy paskaty ir naujovisko elgesio. Tai reiskia,
kad teigiama nepiniginiy motyvavimo priemoniy jtaka novatoriSkam elgesiui darbe reikSminga
dalimi yra nukreipta per darbuotojy jsitraukimo lygj. Organizacijoms stengiantis ugdyti naujoviy

kulttra, supratimas ir darbuotojy jsitraukimo stiprinimas gali tapti pagrindine strategija.

Be to, analizé¢ atskleidzia iSsilavinimo vaidmenj formuojant darbuotojy suvokimg apie
nepinigines paskatas ir vélesni jy poveikj isitraukimui ir inovacijoms. Skirtingo iSsilavinimo
darbuotojy skirtumai pabrézia, kad svarbu pritaikyti motyvacines strategijas, kad jos atitikty jvairias
1§silavinimo sritis.

Rekomendacijos

Remiantis Siomis jzvalgomis, rekomendacijos organizacijoms yra daugialypés.

1. Pirma, pripazjstant darbuotojy jsitraukimo tarpininkavimo vaidmenj, organizacijos
skatinamos kurti ir jgyvendinti iniciatyvas, kurios ne tik siiilo patrauklias nepinigines
paskatas, bet ir skatina aplinka, palankia auks§tam jsitraukimo lygiui. Sis dvigubas démesys
yra labai svarbus siekiant maksimaliai padidinti teigiama nepiniginiy motyvavimo priemoniy
poveikj novatoriskam elgesiui.

2. Antra, tyrime pabréziama, kad organizacijos turi pripazinti savo darbuotojy iSsilavinimo
jvairove. Motyvaciniy strategijy ir jtraukimo iniciatyvy pritaikymas, kad jos atitikty skirtingy

Svietimo grupiy liikesCius ir pageidavimus, gali padidinti $iy intervencijy veiksminguma.
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Apibendrinant galima teigti, kad apklausos duomeny, literatiiros analizés ir tarpininkavimo
iSvady sintez¢ pateikia holistinj pozitrj j sudétingg nepiniginiy motyvavimo priemoniy, darbuotojy
jsitraukimo ir inovatyvaus darbuotojo elgesio saveika. Organizacijos, pasirengusios pasinaudoti
Siomis jzvalgomis, yra geriau pasirengusios ugdyti darbo vietos kulttra, kuri ne tik vertina ir

motyvuoja darbuotojus, bet ir skatina juos nuolatiniy naujoviy link.
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ABSTRACT

86 pages, 20 tables, 3 figures, 109 literature sources.

The aim of this Master's thesis is to examine the influence of non-monetary motivational
incentives on innovative employee behavior, providing practical recommendations mediated by

employee engagement. The objectives set to achieve this aim were:

1. Review theoretical aspects and empirical studies of non-monetary motivational measures,

employee engagement, and innovative behavior.

2. Develop a theoretical model illustrating the impact of non-monetary motivational measures on

employee engagement and innovative behavior.
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3. Empirically test the theoretical model of the impact of non-monetary motivational inctives on

employee engagement and innovative behavior.

4. Formulate conclusions and recommendations to promote employee engagement and innovative

behavior.

The structure of the thesis includes a review of scientific literature, the methodology of the

conducted research, interpretation of results, and conclusions with recommendations.

In the literature review, the author delves into the chronological genesis, concepts,
interpretations, and interconnections of non-monetary motivational measures, employee

engagement, and innovative behavior.
The second part introduces a conceptual research model and the research methodology.

The third part analyzes the obtained results using SPSS software. The following tools were
employed for accurate results: Construct reliability coefficients (Cronbach's alpha), One-way
ANOVA, Crosstab analysis, T-Test, Kolmogorov-Smirnov and Shapiro-Wilk tests, and mediation
analysis using the PROCESS v4.2 by A.F. Hayes plugin.

The conducted research revealed that non-monetary motivational measures have a strong,
positive, and significant direct impact on employee engagement. Additionally, non-monetary
motivational measures positively influence innovative employee behavior. Mediation analysis
unveiled that employee engagement reinforces the strong direct relationship between non-monetary
motivational measures and innovative employee behavior. The research results were also compared
based on control aspects such as gender, education, sector, and having subordinates. Statistically
significant differences were found in employees' perceptions of non-monetary motivational
measures across different sectors. However, there was no statistically significant difference in
innovative behavior across sectors. Interestingly, having subordinates negatively correlates with
innovative behavior, indicating that employees with subordinates tend to exhibit less innovative
behavior. Respondents with a higher university education are more skeptical towards non-monetary

motivational measures, engagement, and innovative behavior.

In conclusion, the author presented the findings of the literature analysis, research results,

limitations, and recommendations. According to the author, the topic of innovative behavior in the
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workplace leaves ample room for further research, as statistical significance was observed with
other control variables.

Keywords: Non-monetary motivational measures, employee engagement, motivation, innovative
employee behavior.
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NEPINIGINIU MOTYVAVIMO PRIEMONIU POVEIKIS DARBUOTOJU
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SANTRAUKA

86 puslapiai, 20 lenteliy, 3 paveikslai, 109 literatiiros Saltiniai.

Sio magistro baigiamojo darbo tikslas — i§nagrinéti nepiniginiy motyvaciniy paskaty jtaka
inovatyviam darbuotojy elgesiui, pateikiant praktines rekomendacijas tarpininkaujant darbuotojy

jsitraukimui. Siam tikslui pasiekti buvo keliami tikslai:

1. Apzvelgti nepiniginiy motyvavimo priemoniy, darbuotojy jsitraukimo ir inovatyvaus

elgesio teorinius aspektus ir empirinius tyrimus.

2. Sukurti teorinj modelj, iliustruojant] nepiniginiy motyvavimo priemoniy jtaka darbuotojy

jsitraukimui ir novatoriskam elgesiui.
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3. Empiriskai iSbandyti nepiniginiy motyvaciniy paskaty jtakos darbuotojy jsitraukimui ir

novatoriskam elgesiui teorinj modelj.

4. Suformuluoti iSvadas ir rekomendacijas, skatinanCias darbuotojy jsitraukimg ir

novatoriska elges;j.

Darbo struktiirg sudaro mokslinés literatiiros apzvalga, atlikto tyrimo metodika, rezultaty

interpretavimas, iSvados su rekomendacijomis.

Literattiros apzvalgoje autorius gilinasi j nepiniginiy motyvavimo priemoniy, darbuotojy

jsitraukimo ir novatorisko elgesio chronologing geneze, savokas, interpretacijas ir sgsajas.
Antroje dalyje pristatomas konceptualus tyrimo modelis ir tyrimo metodika.

Trecioje dalyje analizuojami gauti rezultatai naudojant SPSS programing jranga. Tiksliems
rezultatams gauti buvo panaudotos S§ios priemonés: patikimumo koeficienty konstravimas
(Cronbacho alfa), vienpus¢ ANOVA, kryzminé analiz¢, T testas, Kolmogorovo-Smirnov ir Shapiro-

Wilk testai ir tarpininkavimo analizé naudojant PROCESS v4.2, kurj suktiré¢ A. F. Hayes. Prijunkite.

Atliktas tyrimas atskleidé, kad nepiniginés motyvavimo priemonés turi stipria, teigiamg ir
reikSmingg tiesioging jtaka darbuotojy isitraukimui. Be to, nepiniginés motyvacinés priemonés
teigiamai veikia novatoriSska darbuotojy elgesj. Tarpininkavimo analiz¢ atskleidé, kad darbuotojy
jsitraukimas sustiprina tvirtg tiesioginj ry$j tarp nepiniginiy motyvavimo priemoniy ir naujovisko
darbuotojy elgesio. Tyrimo rezultatai taip pat buvo lyginami remiantis tokiais kontrolés aspektais
kaip lytis, iSsilavinimas, sektorius, pavaldiniy tur¢jimas. Nustatyti statistiSkai reik§mingi skirtumai
tarp darbuotojy suvokimo apie nepinigines motyvavimo priemones skirtinguose sektoriuose. Taciau
statistiSkai reik§mingo inovacinio elgesio skirtumo tarp sektoriy nebuvo. Idomu tai, kad pavaldiniy
buvimas neigiamai koreliuoja su novatoriSku elgesiu, o tai rodo, kad darbuotojai su pavaldiniais
linke demonstruoti maziau novatoriSkg elgesj. AuksStaj; universitetinj iSsilavinimg turintys
respondentai skeptiskiau ziliri | nepinigines motyvavimo priemones, isitraukimg ir novatoriska
elgesi.

Pabaigoje autorius pristaté literatiiros analizés iSvadas, tyrimy rezultatus, ribotumus ir
rekomendacijas. Autoriaus teigimu, novatoriSko elgesio darbo vietoje tema palieka pakankamai

erdves tolesniems tyrimams, nes statistinis reikSmingumas buvo stebimas su kitais kontroliniais

kintamaisiais.
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Raktiniai Zodziai: Nepiniginés motyvavimo priemonés, darbuotojy jsitraukimas, motyvacija,

inovatyvus darbuotojy elgesys.
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PRIEDAI

1 priedas. Tyrime vertinamy veiksniy anketa
Sveiki!
Esu zmogiskyjy istekliy valdymo I kurso magistro studenté Vilniaus universitete.

Atlieku tiriamajj darba, kuriuo siekiu atsakyti | klausima, ar nepiniginés turi jtakos darbuotojo
jsitraukimui ir inovatyviam elgesiui. Anketos duomenys bus apibendrinami ir naudojami tik

moksliniais tikslais. Apklausa yra anoniming, jg uzpildyti vidutiniskai uztruksite 10 minuciy.

Nuosirdziai dékoju Jums uz skirtg laikg ir geranoriskuma!

Ivertinkite teiginius savo nuoziiira 5 baly sistemoje.

1 - 5 -
.. 2 -3 - 4 _
Teiginys visiSkai : : visiSkai
: nesutinku | neutralus | sutinku :
nesutinku sutinku

Mano darbo vieta leidzia gerai
suderinti darbg ir asmeninj

gyvenima.

DazZnai tenka dirbti komandoje.

Operacijos miisy jmong¢je yra

nebiurokratinés.

Mano jmon¢ suteikia man galimybe

Kilti karjeros laiptais.

Mano pastangos dél jmonés yra

pripazintos.

Kai gerai atlieku darba, mano

vadovas tai pastebi ir pagiria

Mano vadovas daZnai pripazjsta, kai

padariau gera darba.
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Man patinka mano darbas.

Mano darbo atlikimo budai

inovatyviis.

Turiu galimybe nuspresti, kaip dirbti.

v —

susitvarkyti pats.

Darbe esu jtraukiamas j jvairiy

uzduociy vykdyma.

Manau, kad uz ta patj darba, kurj a$

dirbu, man mokama panasiai.

Ivertinkite Zemiau pateiktus teiginius apie darba i§ savo perspektyvos 5 baly sistemoje.

- 1 — visiSkai
Teiginys .
nesutinku

2 —

nesutinku

3 —

neutralus

4

sutinku

5 — visiSkai

sutinku

Darbe jauciuosi kupinas

energijos.

Darbe jauciuosi tvirtai ir
energingai.

Kai atsikeliu ryte, noriu eiti |

darba.

AS didziuojuosi savo darbu.

Mano darbas mane jkvepia.

Kuomet dirbu, galiu pamirsti

viskg aplink mane.

Jauciuosi laimingas, kai dirbu

intensyviai.

Mano darbas yra tikslingas ir

turintis prasme.
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Darbuotojy inovatyvus elgesys — naujy idéjy, procesy, produkty ar paslaugy siiilymas, kiirimas ir

igyvendinimas organizacijos kontekste. [vertinkite, kiek Sie teiginiai tinka Jums 5 baly sistemoje.

1 —
. 2 -3 -4 —| 5 — visiskai
Teiginys visiSkai : : :
: nesutinku | neutralus | sutinku | sutinku
nesutinku

Kuriu naujas idéjas tobuléjimui.

Daznai ieskau naujy darbo metody,

techniky ar jrankiy

Mano idé¢jos generuoja originalius

problemy sprendimus.

Inovatyvias  idéjas  paverciau

naudingomis programomis.

Stengiuosi  sistemingai  diegti

naujoviskas id¢jas darbo aplinkoje.

Aktyviai dirbu, kad
eksperimentuoiau su naujomis

idéjomis.

Susikoncentruoju | pozityvigsias

naujy idéjy puses.
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Jisy lytis:

1 Moteris

[] Wras

[ ]  Atskleisti nenoriu
Jiisy amzius:

Irasykite:

Jiusy iSsilavinimas:

1 Vidurinis
Profesinis

Aukstasis neuniversitetinis

O O O O

Aukstasis universitetinis

Kita (JraSykite):

Jiisy staZas Sioje organizacijoje:

Irasykite:
Ar turite pavaldiniy?

[] Taip

|:|Ne

84



2 priedas Mediacijos analizé SPSS programa

B T e e T e T T T T

QUTCOME VARIABLE:
M

. Model Summary

000

000

R R-sg MSE F({HC3Z) df1 df2 p
68 580 248 619828 1.000 408.000
 Model
: coeff se(HC3) t p LLCl JLCI
~constant B33 127 4.981 000 383 883
X 817 033 24898 000 753 BAZ
OUTCOME VARIABLE:
Y
Model Summary
R R-sgq MSE F(HC3) df df2 p
J03 484 323 163338 2000 407.000
Model
coeff se(HC3) t p LLCI LILCI
constant 597 171 3479 .01 259 834
X 464 068 6700 000 328 60O
M 331 063 5273 000 207 454

: R R DlRECT A'ND |ND|RECT EFFECTS GFK GN \Iul' FEEEAA TR A A AR A AR

' Directeffectof X on'Y
Effect se(HC3) 1 [
AGd 069 6700 000

LLCI
328

UL
600

: Indirect effect(s) of X on Y:
Effect BootSE BootlLCl BootULCH
M 270 053 167 375

, T BOOTSTRAP RESULTS FOR REGRESSION MODEL PARAMETER.S *rewwsss

OUTCOME VARIABLE:
" M

Coeff BootMean BootSE BootlLCl BootULCI

. constant 633 B34 127 386 887
K 817 817 033 752 880
QUTCOME VARIABLE:
: b
Coeff BootMean BootSE BootlLCl BootULCI
. constant 597 bag 166 270 820
4 464 465 069 228 00
‘M 23 220 G2 207 453
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3 priedas konstrukty tarpusavio koreliacija

Correlations

X M Y
X Pearson Correlation 1 768" 672"
Sig. (2-tailed) <.001 <.001
N 410 410 410
M Pearson Correlation .768™ 1 648"
Sig. (2-tailed) <.001 <.001
N 410 410 410
Y Pearson Correlation .672" 648" 1
Sig. (2-tailed) <.001 <.001
N 410 410 410

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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