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IVADAS

Darbo aktualumas. Darbuotojy iSlaikymas yra viena i§ pagrindiniy funkcijy zmogiskyjy
iStekliy valdyme, nes darbuotojai yra vienas vertingiausiy istekliy organizacijos veikloje, kurj
organizacija gali turéti. Organizacija turi Zinoti, kaip iSlaikyti darbuotojy lojaluma, kokie veiksniai
turi biiti atliekami, kokios priemonés gali biiti vertingos ir ar personalo nariy motyvacija tam gali
turéti reikSmingos jtakos (Thanos ir kt., 2015).

Terminas ,,motyvacija“ kildinamas i§ lotynisko termino ,,movere* reiskiancio ,,judéti
(Roos, Eden, 2014). Motyvacija reiSkia asmenyje esancias ar iSorines jégas, kurios sukelia
entuziazmg ir atkaklumg atlikti tam tikrg veiksmy plang (Rozman, 2017). Motyvacija sudaro
poreikiai, kurie yra sukuriami, kai atsiranda fiziologinis arba psichologinis disbalansas, stoka,
motyvai bei paskatos (Damasiené, 2016).

Darbuotojy motyvacija turi tiesiogines sgsajas su darbuotojy lojalumu organizacijoje, nes
tuo atveju, kai darbuotojai yra nepakankamai motyvuojami, egzistuoja didelé rizika, kad
darbuotojai taps maziau lojallis organizacijai ir bus pasirenge organizacijg pakeisti, todél tyrimai,
kurie susije su organizacijos darbuotojy motyvacija ir lojalumo sgsajomis yra aktualiis Siy dieny
mokslo ir praktikos kontekste.

Darbo naujumas. Daugelis mokslininky nagrinéjo darbuotojy motyvacija (Roos, Eden,
2014; Shahzadi ir kt., 2014; Joseph, 2015; Rozman ir kt., 2017) arba darbuotojy lojaluma (Guillon
ir Cezanne, 2014; Quaddus, Siddique, 2016; Peters, 2017; Liao, 2018; Vokic, Vidovic, 2019),
taciau nebuvo rasta tyrimy, kurie nagrinéty bitent odontologijos kliniky darbuotojy motyvacijos

itaka darbuotojy lojalumui.

Tyrimo problema formuluojama klausimu — kokia motyvacijos jtaka darbuotojy lojalumui

odontologijos klinikose?

Tikslas — istirti motyvacijos jtaka darbuotojy lojalumui odontologijos klinikose.

UZdaviniai:

1. Isanalizuoti darbuotojy motyvacijos jtaka organizacijos darbuotojy lojalumui teoriniu
aspektu.

2. Identifikuoti odontologijos kliniky darbuotojy motyvacijos lygi.

3. Identifikuoti odontologijos kliniky darbuotojy lojaluma.

4. StatistiSkai jvertinti odontologijos kliniky darbuotojy motyvacijos jtaka lojalumui.



Tyrimo metodai:
1. Anketiné apklausa.

2. Statistinis duomeny apdorojimas.

Tiriamyjuy kontingentas. Apklausti trijy odontologijos kliniky (UAB ,,Denticija®, UAB
,,Centro Denticija“, UAB ,,Stomatologijos poliklinika‘*) darbuotojai. Viso odontologijos klinikose
dirba 183 darbuotojy, apskai¢iavus imties dydj (remiantis Paniotto formule, taikant 5 proc.

paklaidg) reikia apklausti 124 tyrimo dalyvius, buvo apklausti — 136 tyrimo dalyviai.

Darbo struktiira. Darbg sudaro trys pagrindinés dalys, t. y. literatiros apzvalga, tyrimo
metodologija bei organizacijos darbuotojy motyvacijos itaka darbuotojy lojalumui. Darbe taip pat

pateikiamas jvadas, iSvados, literatiiros sgrasas bei priedai.



1. MOTYVACIJOS ITAKOS DARBUOTOJU LOJALUMUI TEORINIAI
ASPEKTAI

1.1. Literatuiros apie motyvacija apzvalga

1.1.1. Motyvacijos samprata

Pati motyvacijos koncepcija, gali biti suprantama kaip paspirtis veikti, kai atsiranda
galimybé patenkinti poreikius. Motyvacija apibudinama kaip jéga, veikianti asmeny ar jo viduje,
priverciant] asmenj elgtis konkreciai, j tikslg nukreiptu biidu. Lygiai taip pat motyvacija gali buti
apibrézta kaip priezastis, kodél zmonés yra linke daryti tam tikrus, jiems asmeniskai biidingus
veiksmus (Kim, 2006). Motyvacija taip pat reiSkia asmenyje esancias ar iSorines jégas, kurios
sukelia entuziazma ir atkaklumga atlikti tam tikrg veiksmy plang (Rozman, 2017).

Terminas ,,motyvacija“ kildinamas i§ lotynisko termino ,,movere* reiSkiancio ,judéti.
Ilgalaikeje perspektyvoje, atliekant Sios koncepcijos turinio sampratos tyrimus, keitési ir Sio
konstrukto apibrézimai (Roos, Eden, 2014).

Motyvacija yra jrankis, skatinantis pokycius individo elgsenoje, tiksliau tariant yra jéga,
kuri skatina siekti tikslo (Shahzadi ir kt., 2014). Joseph (2015) pateikiamame motyvacijos
interpretavime, nurodoma, kad motyvacija yra susijusi su vidinémis ir i§orin€mis jégomis, kurios
daro jtaka elgesiui. Motyvacija yra tam tikra varomoji jéga, kuriai atsiradus, bandoma pasiekti tam
tikra tikslg. Taigi, i§ esmés tai reiskia, kad tam, kad buty noras siekti tiksly, turi biiti sgveikaujama
su veikianciais, aktualiais ir reikSmingais motyvaciniais faktoriais.

Teigiama, kad motyvacija yra visuminis procesy kompleksas, kurio tikslas sukurti motyva,
priezast] ir paskata, biitent Siame kontekste motyvacija skatina elgesj, identifikuoja elgesio kryptj,
pabréZia iSlikimo tendencija (RoZen ir kt., 2017).

Svarbu pastebéti, kad motyvacija sudaro poreikiai, kurie yra sukuriami, kai atsiranda
fiziologinis arba psichologinis disbalansas, stoka, motyvai bei paskatos (Damasiené, 2016).

Autonomiska (t. y. individuali) motyvacija darbui yra tiesiogiai susijusi su vadovavimo
darbuotojams stiliais. Anot minétos autorés, vadinamieji ,,produktyvieji* vadovavimo stiliai yra
tiesiogiai susije su vidine motyvacija, tuo tarpu vadinamieji ,,reproduktyvieji* mokymo stiliai i§
esmes tiesiogiai yra susije su iSorinémis motyvacijos priemonémis (pavyzdziui, darbo uzmokesciu
ir pan.) (Atkocitiniené, 2014). Dél Sios priezasties, kaip nurodoma literataroje (Lee ir kt., 2018),
turéty buti taikomi tiek vienas, tiek ir kitas stiliai, kadangi tik tokiu biidu gali biiti uZtikrinta

visapusiSka darbuotojo motyvacija. Tuo atveju, jeigu ] Siuos du aspektus néra atsizvelgiama, kyla



rizika, kad motyvacijos priemonés nebus pakankamos ir tokiu biidu asmuo, kuris sieks gana
reikSmingy rezultaty darbo srityje, nebus patenkintas nei paciu mokymosi procesu, nei
pasiekiamais rezultatais, nei jj mokanciu asmeniu.

Si i§vada yra aktuali ne tik teoriniu, bet ir praktiniu atzvilgiais. Zvelgiant j §j aspekta
praktiSkai, paZymétina tai, kad motyvacijos priemonés, kurias savo veikloje galéty taikyti
,produktyvyji“ vadovavimo stiliy turintis organizacijos vadovybés asmuo, turi buti taikomos tarp
paties vadovo ir darbuotojo. Tokiu biidu uztikrinama tinkama motyvacijos sistemos priemoniy ir
organizacijos tiksly jgyvendinimo sgveika (Lee ir kt., 2018).

Tuo tarpu taikant vadinamajj ,,reproduktyvyji* vadovavimo stiliy, motyvacijos priemonés
yra taikomos i§ iSorés (pavyzdziui, motyvacijos priemonés, kurias suteikia ne vadovas, bet Kiti
asmenys — kolegos, klientai ir pan.). Bitent tokia motyvacija, nebejotina, leisty garantuoti
visapusiSka darbuotojo interesy ir likes¢iy patenkinimg bei jy virSijima (Navickas, Navickiene,
2009).

Kalbant apie konkrecias motyvacijos priemones, pazymétina tai, jog jvairlis autoriai
nurodo daugelj jvairiy faktoriy, j kuriuos turéty atsizvelgti organizacijos vadovybeé. Sios, t. y.
motyvacijos priemonés, savaime suprantama, visy pirma, yra susijusios su vadovavimo stiliumi,
kurj pasirenka konkretus konkreCios organizacijos vadovybés asmuo. Tai reiSkia, kad didzigja
dalimi darbuotojo motyvacija i§ esmés priklauso nuo to, kokj mokymo stiliy pasirenka uz darbo
procesg atsakinga vadovybé ir biitent nuo jos priklauso ne tik konkre¢ios organizacijos pasiekimai,
bet taip pat ir tai, ar atskiri darbuotojai bus patenkinti veikla ir darbu toje konkrecioje
organizacijoje (Navickas, Navickien¢, 2009).

Atlikti tyrimai (Rimkuviené, TamoSaitiene, 2012) atskleidZia, jog atskiry industrijy ir
profesijy bei darbiniy sri¢iy (] kurias nori jsilieti suauge besimokantys asmenys) atveju turéty biiti
numatomos atskiros motyvacijos priemonés — tai reiskia, kad skirtingi organizacijos tikslai bei
biidai gali nulemti ir tai, kad motyvacijos priemonés taip pat skiriasi. Biitent dél Sios prieZasties
organizacijos vadovybé turéty iSsamiai iStirti, identifikuoti ir jvardyti, kokios konkrecios
priemonés turéty biiti taikomos atskiry profesijy, darbo sri¢iy ir Saky atveju. Tik toks
diferencijuoto modelio parinkimas leisty uztikrinti sékminga ir visy darbuotojy poreikius
atitinkant] darbo procesa, kartu garantuojant ir tai, jog bus pasiektas tinkamas bei sékmingas
rezultatas (tiek organizacijos, tiek ir atskiro darbuotojo bei visy darbuotojy atzvilgiu).

Tai, be kita ko, lemia ir tolesniy bei iS§samesniy (t. y. diferencijuoty sriciy ir Saky)
tyrinéjimy $ioje srityje poreikj. Tokia pozicija aiSkiai patvirtina, kad tam tikros priemonés, kurios
tinka, pavyzdziui, techninio pobiidZio specialybiy atveju, nebitinai tikty humanitariniy ar

socialiniy specialybiy atveju (ir, Zinoma, atvirksciai). Dé¢l Sios priezasties tokiy motyvacijos



priemoniy jvairove privalo tapti vienu i§ tolesniy bei i§samiy tyrimy ir diskusijy objekty (Sala ir
kt., 2015).

Taciau ne maziau svarbu tai, kad uz tam tikras motyvacijos priemones yra atsakingas ir
pats darbuotojas, tuo tarpu organizacijos vadovybé tiesiog turi pareigg garantuoti, kad atitinkamos
motyvacijos priemonés buty jdiegtos j darbuotojo samone, jis jy tinkamai ir disciplinuotai
laikytysi bei aiSkiai suvokty, kad tik besilaikant Siy priemoniy bus galima pasiekti tinkama
rezultatg ir tokiu budu patenkinti tiek organizacijos, tiek ir darbuotojy liikkes¢ius. Urniezius (2004)
teigia, kad organizacijos vadovybé visomis jmanomomis priemonémis siekty, jog motyvacijos
priemones taikyty ne tik pati organizacijos vadovybe¢, bet taip pat ir pats darbuotojas siekty save
vienu ar kitu biidu motyvuoti, tokiu budu susikurdamas atitinkamg sistema, kaip pats siekia vieny
ar kity tiksly ir kaip sau ,,atsidékoja“ uz tai, jog tuos tikslus pasiekia. Tik tokiu biidu bus
uztikrinamas ir tinkamas bei efektyvus motyvacijos sistemos taikymas ir tik tokiu biidu bus galima
kalbéti apie plataus masto motyvacijos sistemos supratima (Simanskien¢, Pauzuoliené, 2011).

Simanskiené, Petrulis (2014) teigia, kad tam, jog darbuotojo atzvilgiu baty galima taikyti
maksimaliy rezultaty siekiant] plang, pats darbuotojas turéty nuolat ir disciplinuotai taikyti bent
jau tokias motyvacijos priemones:

e Kasdienis aktyvumas su darbu susijusioje srityje (tai nebatinai reiskia tos konkre¢ios
profesijos mokymagsi — tai gali apimti paprasciausia kalby mokymasi ar kitus
bendruosius gebéjimus);

¢ Bendroji kompetencija (darbuotojas privalo siekti suprasti, kodél uzsiima viena ar kita
veikla bei tai, kodél atitinkamas priemones jis turi taikyti sistemingai ir disciplinuotai);

e Vykdymas (tai reiskia, kad darbuotojas privalo aiskiai suvokti, kg konkreciai jis turi
padaryti ir kokiu biidu turi tai daryti tam, kad galéty pasiekti pageidaujamus rezultatus);

e Situacinis motyvavimas (tai reiskia, kad pats darbuotojas turéty taikyti tam tikrus
motyvavimosi metodus, kai gauna atlyg] uz labai konkreCius ir nedidelés apimties
pasiekimus);

e Galiausiai — itin svarbu ir tai, jog bty taikomas siekiamy uzdaviniy kompetencijos
mechanizmas (tai reiskia, kad darbuotojas privalo visuomet aiSkiai suprasti, kodél yra
svarbu savo veikloje vadovautis labai konkreciais atitinkamos veiklos reikalavimais ir
siekiais).

Auks¢iau misy nurodyti ir trumpai aptarti ugdytinio saves paties motyvavimo(si) metodai

gali buti pavaizduoti ir grafiskai (zr. 1 pav.).
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Kasdienis aktyvumas

N

Bendroji kompetencija

Vykdymas

N/

Situacinis motyvavimas

N7

Siekiamy uzdaviniy
kompetencijos mechanizmas
.

1 paveikslas. Motyvacijos priemonés
Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Simanskieng, Petrulis, 2014.

Taigi, apibendrinant matyti, jog motyvacijos samprata, visy pirma, yra tiesiogiai susijusi
su paties darbuotojo, kuriam taikoma motyvacijos sistema, liikes¢iais. Tai reiskia, kad tam, jog
darbdavys galéty tinkamai nustatyti darbuotojams taikyting motyvacijos sistema, visy pirma, labai
svarbu i$siaiSkinti paciy darbuotojy lukes¢ius ir pagal juos nustatyti, kokia yra tinkamiausia
motyvacijos sistema.

Kita vertus, labai svarbu ir tai, jog motyvacijos sistema biity nukreipta ne tik | tai, jog
atitinkamas motyvacijos priemones taikyty pats darbdavys, bet taip pat ir pats darbuotojas privalo
uztikrinti, kad jis taikys atitinkamas savimotyvacijos priemones. Biitent toks motyvacijos
sampratos vertinimas atitinka Siandienéje mokslinéje literatiiroje pateikiamas nuostatas.

Apibendrinant pastebima, kad pati motyvacijos koncepcija gali biiti suprantama kaip
paspirtis veikti, kai atsiranda galimybé patenkinti poreikius. Taciau pastebima, kad skirtingi
autoriai pateikia skirtingus motyvacijos apibrézimus. Teigiama, kad motyvacija yra visuminis

procesy komponentas, kurio tikslas sukurti motyva, priezastj ir paskatg.

1.1.2. Motyvacijos teorijy apZvalga

Yra daug motyvacijos teorijy, kurios siekia paaiSkinti motyvacijos prigimt] ir kodél
darbuotojai elgiasi tam tikru biidu. Taciau méginimas ieSkoti vienos universalios darbo
motyvacijos teorijos i§ esmés gali biiti beprasmis darbas. Vadovams privalu zinoti jvairias
motyvacijos teorijas, iSmanyti, kaip geriausiai remtis jomis ir kaip jos gali biti efektyviai
pritaikomos konkreciose darbo situacijose (Liao ir kt., 2017).

Kalbant apie konkrecias teorijas, galima biity jvardyti poreikiy, proceso, pasiekimy

motyvacijos, motyvacijos proceso, likesciy teorijas. Visos jos labai daznai taikomos praktikoje ir
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butent jy pagrindu labai daznai formuojamos ir atskiros motyvacijos sistemos konkreciose
organizacijose (Liao ir kt., 2017).

Poreikiy (turinio) teorijos (siekia nustatyti zmoniy poreikius, jy susijusias stiprigsias puses
ir tikslus, kuriy jie siekia norédami patenkinti savo poreikius; akcentuoja paciy poreikiy prigimtj
ir tai, kas motyvuoja; nepaaiskina rySio su elgsena (pvz., Maslow, Herzbergo, McClelando
teorijos) (Liao ir kt., 2017).

Proceso teorijos siekia nustatyti santykius tarp dinaminiy kintamyjy, kurie sudaro
motyvacijg; domisi, kaip inicijuojama, nukreipiama ir palaikoma elgsena, akcentuoja patj
motyvacijos procesg (pvz.,Vroomo, Porterio ir Lawlerio teorijos). Pasak teorijos, darbuotojy
motyvacija jtakoja dviejy tipy veiksniai (Kent, 2014):

e Motyvuojantys veiksniai (susij¢ su darbo turiniu - kuriantys darbuotojy pasitenkinima

— pasiekimai, pripazinimas, pats darbas, atsakomybé, tobulé¢jimas);

e Higieniniai veiksniai (susij¢ su darbo kontekstu; kai jie kritinés biiklés, gali sukelti
nepasitenkinimg darbu; juos patenkinus nesukuriamas pasitenkinimas darbu; tai
organizacijos politika, valdymo stilius, kontrol¢, techninés galimybés, atlyginimas,
tarpasmeniniai santykiai, darbo salygos).

McClellando pasiekimy motyvacijos teorija jpareigoja, jog visi motyvai gali biiti iSdéstyti
hierarchiSkai pagal jtaka elgesiui ir iSmokstami. Pagal §ig teorija zmonés iSmokta sieti savo
teigiamus ar neigiamus jausmus su tuo, kas nutinka jiems ar jy aplinkoje, todél skirtingai poreikiai
nevienodai svarbis skirtingiems individams (Ferrero ir kt., 2018). Taip pat pabréziama trijy
poreikiy svarba: pasiekimy motyvas (svarbiausias motyvas organizacijos augimui ir sékmei;
paremtas zmoniy pastangomis jveikti i$8tkius); valdzios motyvas (remiasi darbuotojy polinkiu
daryti jtakg zZmonéms, juos kontroliuoti); priklausymo (afiliacijos) motyvas (remiasi pastangomis
vienyti Zmones socialiniu tikslu) (Galiniené, 2015).

Pagal $ig teorijg zmongs jvairiai reaguoja | jvairius motyvatorius, tai priklauso nuo turimy
nuostaty, pozilriy, vertybiy. ValdZios nori atviri, energingi Zmonés, tinkami biiti vadovais.
Zmonés, siekiantys pasiekimy, rizikuoja saikingai, nebijo asmeninés atsakomybés ir laukia
tinkamo atlyginimo (dominuojantis verslininko motyvas). Tiriant Zmones, kuriy aukSc¢iausias
motyvas yra pasiekimai, nustatyti tokie jy bruozai: vidutinis uzduociy sudétingumas, asmenine
atsakomyb¢ uz veikla, aiSkus ir vienareikSmiskas grjztamasis rySys ir polinkis ] inovacijas.
Vadovams yra svarbiausi valdZzios ir pasiekimy poreikiai (Ferrero ir kt., 2018).

Motyvacijos proceso teorijos tiria, kaip darbuotojai pasirenka, kokius veiksmus atlikti ir
kiek pastangy j juos jdéti, t. y. jos padeda suprasti, kodél darbuotojai pasirenka vieng ar kit
elgsenos model] ir jdésimy pastangy lygj. AiSkinama, kodél ir kaip atsiranda motyvacija.

Skiriamos 3 pagrindinés teorijos — lukes¢iy, tiksly ir lygybeés (teisingumo) teorijos (Ciegis, 2018).
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Vroom liikes¢iy teorija tvirtina, kad individo elgesj atspindi jo paties kelti tikslai ir
tikéjimas, kad tai, ka individas iSmoks, padés jo tolesnei sekmei. Pagal §ig teorija, vieni Zzmonés
teikia prioritetus vieniems laukiamiems veiklos rezultatams, kiti zmonés — kitiems. Zmogaus
motyvacija lemia trys veiksniai (motyvacija =L x I x V) (Krajnc, Glavic, 2005):

e Likestis — iSreiSkiami stipria viltimi, kad j darbg jdétos pastangos leis jj sékmingai

atlikti (“Jei tai darysiu, kokia s€kmes tikimybé?”).

e Instrumentalumas — iSreiSkia darbuotojo jsitikinima, kad atlikus darba, atlygis bus
gautas. Jei asmuo mato, kad skatinimas vyksta iSkart po darbo atlikimo
instrumentalumas bus didelis (“Ar sékmingai atlikes veikla pasieksiu norima
rezultata?”).

e Valentingumas (vertingumas) — konkretaus laukiamo rezultato patrauklumas
individualiam darbuotojui (“Kiek man tas rezultatas yra vertingas?”).

Pagal tiksly iSkélimo teorija Zmones motyvuoja su jais suderinti arba jy paciy iSsikelti
tikslai. Svarbu, kad darbuotojai susitapatinty ar pritarty tikslams. Tam tikslinga juos jtraukti |
tiksly iskélimo procesa. Konkretis tikslai lemia geresnj darbo atlikimag nei bendri tikslai; sudétingi
tikslai salygoja geresnius rezultatus, nei lengvi tikslai; norint motyvuoti sudétingais konkreciais
tikslais, bitina gauti griztamajj ry$j 1§ darbuotojy (Krajnc, Glavi¢, 2005).

Visos motyvacijos teorijos kartu pabréZia ir tai, jog svarbu garantuoti organizacinj
teisinguma (turéti veiksminga skundy procediira, uztikrinti placig abipus¢ komunikacijg). Ne
maziau svarbu sukurti bendruomenés jausma (kurti vertybinj vientisumg, dalintis teisingai,
akcentuoti tarpusavio bendradarbiavimo nauda ir komandinj darba, sutarimg). Galiausiai —
1galiojimy, tobulinimosi veikly, saugumg) (Krajnc, Glavic, 2005).

Asmeniniai pagrindai, reikalingi organizacinei pilietybei — polinkis bendradarbiauti,
padéti, rupintis ir biiti sgZiningam. Nuostaty pagrindas rodo, kad darbuotojai jsitraukia j
organizacing pilietybe siekdami atliepti organizacijy veiksmus. Organizacing pilietybé siejasi su
motyvacinémis dimensijomis, pasitenkinimu darbu ir organizaciniu jsipareigojimu. Pilietybés
tapatybei atsirasti darbuotojas turi suvokti, kad su juo elgiamasi teisingai, kad procediiros ir
pasekmés yra teisingos. Tarp pilietybés ir teisingumo yra tiesioginis rySys — ta jrodé daug tyrimy
(Kent, 2014; Boyes ir kt., 2018).

Procediirinis teisingumas veikia tai, kaip darbuotojas suvokia organizacijos paramg ir tai
savo ruoztu skatina jj atsakyti organizacings pilietybés elgesiu, kurios pranoksta formalius darbo
reikalavimus. Be to, kad organizacinés pilietybés elgsena yra ,.elgsena auks¢iau/vir§ vaidmens®

arba daugiau nei vien pareiga, ji pasizymi tuo, kad yra savarankiska ir savanoriska i§ esmés ir kad
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ji nebitinai pripazjstama ir jvertinama pagal organizacijoje egzistuojancig skatinimo sistema
(Navickas, Navickiené, 2009).

Taigi, apibendrinant matoma, jog nepaisant to, kad egzistuoja daugelis ir paciy jvairiausiy
motyvacijos teorijy, bet jas visas jungia vienas ir konkretus bei aiSkus objektas — t. y. siekis, kad
asmens, kurio atzvilgiu yra taikoma atitinkama motyvacijos teorija, likesc¢iai biity pateisinti kiek
jmanoma efektyviau ir grei¢iau. Kitaip tariant, motyvacijos teorijy pagrindu taikomos motyvacijos
sistemos iSties turi vieng labai svarby jas visas tarpusavyje jungiantj elementg — siekj, kad
darbdavys, visy pirma, tinkamai identifikuoty visus galimus darbuotojo likesCius ir biitent jy
pagrindu nustatyty atitinkama motyvacijos sistemg bei sudaryty prielaidas darbuotojui tobuléti,

augti ir didinti savo indélj j organizacijos veiklg bei kultiira.

1.1.3. Darbuotojy motyvacija

Darbo motyvai yra priezastys, skatinancios individg dirbti. Darbo motyvacija reiskia
asmens troskimg dirbant siekti sau ir organizacijai svarbiy tiksly. Motyvai yra: pirminiai motyvai
(neiSmokti ir pagristi fiziologiSkai, siekia sumazinti jtampg ar stimuliacija). Galima nurodyti
tokius bendruosius motyvus: neiSmokti, bet ir nepagristi fiziologiskai, stimuliuojantys motyvai,
pvz., smalsumas, manipuliacija, aktyvumas ir prieraiSumas; antriniai motyvai (iSmokti motyvai,
svarbiausi organizacinéje elgsenoje) (Simanskien¢, Pauzuoliené, 2011).

Antriniy motyvy pavyzdziai: padaryti geriau uz varzovus; pasiekti arba virSyti sudétingg
tiksla; i8spresti sudétinga problema; sékmingai susitvarkyti su uzduotimi-issukiu; iStobulinti buida,
kaip ka nors daryti; Zmoniy jtakojimas siekiant pakeisti jy nuostatas ar elgesi; Zmoniy ir procesy
kontrol¢; aukStesnés pozicijos uz kitus uzémimas; informacijos ir iStekliy kontrolés gavimas;
oponento ar prieSo jveikimas (Azapagic, Perdan, 2011). Dar daugiau — tai gali biiti noras biiti
meégstamam Zmoniy; noras bti priimtam kaip grupés ar komandos dalis; darbas su draugiSkais ir
bendradarbiaujanciais Zmonémis; harmoningy santykiy palaikymas ir konflikty vengimas;
dalyvavimas maloniose socialinése veiklose; saugaus darbo turéjimas; apsisaugojimas nuo pajamy
praradimo arba ekonominés krizés; saugumas ligos ir negalios atvejais; saugumas fizinés nelaimes
ar pavojingos sveikatai situacijos atveju; vengimas uzduociy ar sprendimy, kurie susij¢ su
pralaim¢jimo rizika ir kalte bei abejingumu (Urniezius, 2004).

Skiriami ir iSoriniai motyvai, tai apiuopiami ir regimi motyvai, kuriais paprastai
disponuoja kiti zmones, pvz., atlyginimo, privilegijy, paaukstinimo siekimas arba bausmés
vengima). [SoriSkai motyvuota darbiné elgsena vykdoma siekiant materialiniy arba socialiniy
naudy arba vengiant nuobaudy ir vidiniai motyvai (Galiniene, 2015). Motyvai gali biiti

sugeneruojami individo viduje, tai motyvai, kuriuos individas sieja su uzduotimi arba paciu darbu,
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paskatos). I§ vidaus motyvuota darbiné elgsena vykdoma dél jos pacios, dél paties darbo teikiamy
naudy (Ferrero ir kt., 2018).

Motyvacijos darbe samprata, visy pirma, siejama su paciais motyvais, kurie tam tikrais
atvejais gali biiti latkomi motyvavimui svarbiais darbuotojy lukesciais. D¢l Sios priezasties labai
svarbu, kad darbuotojas tiksliai identifikuoty, kokie motyvai yra bendrieji, kokie yra antriniai
(Peters, 2017).

Kita vertus, ne maziau svarbu ir tai, jog motyvacijos skatinimas labai daznai yra susijes
butent su tuo, ar darbuotojas pasitenkina savo dirbamu darbu. Tai reiskia, kad nuo to, ar
darbuotojas pasitenkina atlikdamas savo darba, labai daznai priklauso ir jo motyvacija. Tuo tarpu
patj pasitenkinimg darbu sudaro $esi komponentai (Brown-Martin, 2017):

1. Pats darbas. Tai laipsnis, kiek darbas suteikia individui jdomiy uzduociy, galimybiy

mokytis ir galimybiy prisiimti atsakomybe. Tai pagrindinis pasitenkinimo darbu
Saltinis. Tyrimai rodo, kad griztamasis darbo rySys ir autonomija yra du pagrindiniai
darbuotojus motyvuojantys faktoriai. Tarp darbo savybiy, kurios kuria pasitenkinima
galimybeés, Seimai draugiskos programos, pries priekabiavimg ir Zeminimg nukreiptos
praktikos.

2. Darbo uzmokestis. Finansinio jvertinimo suma ir jos adekvatumas vertinant su kity
organizacijos nariy finansiniu jvertinimu. Darbo uZmokestis yra reikSmingas, bet kartu
sudétingas pasitenkinimo darbu faktorius. Pinigai ne tik padeda Zmonéms patenkinti
savo pagrindinius poreikius, bet ir yra jrankis tenkinti jy aukstesnio lygmens poreikius.
Darbuotojai daznai darbo uzmokestj vertina kaip atspindj vadovy poZitirio | juos ir jy
nasa | organizacijos veikla. Papildomos paskatos taip pat svarbios, bet ne tiek. Viena
i§ priezaséiy — kad darbuotojai nezino, kiek kainuoja jiems organizacijos teikiamos
jvairios papildomos paskatos ir yra linke jas nuvertinti ar vertinti nepakankamai.
Tyrimai rodo, kad jei darbuotojai gali lanksciai pasirinkti, kokiy paskaty jie nori i§ to
paketo, ka siiilo organizacija, jie yra labiau patenkinti paskatomis ir darbu (Ciegis,
2018).

3. Karjeros galimybés. Karjeros galimybés turi jvairy poveikj pasitenkinimui darbu, nes
paaukstinimas gali biiti jvairiy formy ir sietis su jvairiais jvertinimais. Pvz., Zmonés,
kurie paaukstinami dél darbo trukmés (iSdirbty mety), jaucia mazesnj pasitenkinimag
darbu nei tie darbuotojai, kurie paaukStinami uz darbo pasiekimus. PaaukStinimas
pakeliant atlyginimg 10 proc. néra toks tenkinantis kaip paaukstinimas padidinant

atlyginima 20 procenty. Sie skirtumai paaiskina, kodél vykdomieji paaukstinimai
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aukStesniuose organizacijos lygmenyse teikia daugiau pasitenkinimo nei
paauks$tinimai Zemesniuose organizacijos lygmenyse (Koplin ir kt., 2007).
Pastaraisiais metais, kai organizacijy struktiira ir hierarchija maz¢ja, tampa vis
horizontalesné, tradicinis kilimas karjeros laiptais tampa sunkiai jmanomas ir vis
maziau geidziamas tikslas. Dabar tobul¢jimo galimybés suvokiamos kaip pozityvi
darbo aplinka, galimybés augti intelektualiai ir tobulinti/plésti jgtidziy bazg.

Kolegos. Darbo grupés arba komandos pobudis taip pat turi jtakg pasitenkinimui
darbu. Draugiski, bendradarbiaujantys kolegos ar komandos nariai veikia individy
pasitenkinimg darbu. Darbo grupé, ypac ,tvirta“ komanda tarnauja kaip paramos,
komforto, patarimo, pagalbos Saltinis individualiems nariams. Autoriy aptarti tyrimai
(Lee ir kt., 2018) rodo, kad grupiy nariai, kuriy darbo atlikimas reikalauja didesnio
tarpusavio priklausymo, suteikia didesnj pasitenkinima. Gera darbo grupé ar komanda
daro darbg ,,smagesnj“, idomesnj. Taciau Sis faktorius néra esminis pasitenkinimui
darbu. Kita vertus, jei néra sutarimo su bendradarbiais, tai mazina pasitenkinima darbu.
Tyrimai rodo, kad darbuotojai, kurie nepritaria komandiniam darbui ir konkreciai
savivaldzioms komandoms, yra maziau patenkinti darbu nei tie, kurie pritaria tokiam
darbui.

Darbo salygos (aplinka). Darbo salygos turi vidutinj poveikj pasitenkinimui darbu.
Jei darbo salygos geros (pvz., Svari, jauki aplinka), personalui bus lengviau atlikti savo
darba. Jei darbo salygos yra blogos (pvz., karsta, triukSminga), personalui bus sunkiau
atlikti savo uzduotis. Aplinkos poveikis yra panaSus kaip ir darbo grupiy. Dauguma
zmoniy neteikia daug reikSmés darbo salygoms, jei jos néra labai blogos. Be to, kai
skundziamasi darbo sglygomis, daZnai tai biina niekas kitas, tik kity problemy

pasireiSkimas (Brown-Martin, 2017).

Pasitenkinimo darbu pasekmeés: geresné darbo kokybé; mazesné darbuotojy kaita;

mazesnis polinkis ] pravaiks$tas; geresné psichiné sveikata; greitesnis naujy darbo uzduociy

iISmokimas; maziau darbiniy nelaimiy; maZziau darbo prasizengimy (Koplin ir kt., 2007).

Klausimas, ar darbu patenkinti darbuotojai dirba geriau, jau daug mety tiriamas. Néra

vienareikSmisky rezultaty, bet sutariama, kad rySys tarp pasitenkinimo ir darbo kokybés yra

teigiamas, tik gal ne toks didelis, kaip liaudies iSmintis byloja apie laimingg darbuotojg kaip

produktyvy darbuotoja.

RySys tarp pasitenkinimo darbu ir kokybés yra sudétingas. Autoriy aptarti tyrimai (Nemli,

2010) rodo, kad piniginis skatinimas yra stiprus faktorius kokybei. Taip pat tyrimai rodo, kad

pasitenkinimas nebitinai turi vesti prie individualaus darbo pageréjimo, bet gali pagerinti

padalinio ir organizacijos lygmens darba.
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Bendrai, pasitenkinimas darbu néra galutinis darbuotojo darbo tikslas, tatiau kartu su
kitomis dimensijomis turéty vaidinti svarby vaidmenj tiriant ir taikant organizacinés elgsenos
teorija. Tyrimai rodo, kad tarp pasitenkinimo darbu ir darbo keitimo yra vidutinio stiprumo rysys
(Galiniené, 2015). Jei pasitenkinimas darbu aukstas, noras keisti darbg zemas ir atvirksc¢iai. Be
pasitenkinimo darbu darbuotojg norg keisti darbg veikia ir kiti faktoriai, pvz., amzius, pareigos,
isipareigojimas organizacijai. Kai kurie zmonés nejsivaizduoja darbo kitoje organizacijoje, todél
lieka darbe, kad ir kaip nepatenkinti juo buity. Kaip galima padidinti darbuotojy pasitenkinima
darbu (Simanskien¢, Petrulis, 2014):

e Padaryti darbg smagesn] (padeda linksmos, smagios organizacinés kultiiros
puosel¢jimas, kuris mazina darbo nuobodumg ir didina pasitenkinimo darbu
galimybes).

e Skirti zmonéms darbus, kurie atitinka jy interesus ir jgiidzius. Tam bitina zinoti
darbuotojy pomégius ir jgiidZius, pazangios kompanijos skiria labai daug démesio
tirdamos darbuotojy gebéjimus ir parinkdamos jiems tinkamiausias darbo uzduotis.

e Organizuoti darbg taip, kad jis teikty daugiau jaudulio ir pasitenkinimo (suteikti
daugiau atsakomybés, didinti jvairove, reikSmingumga, tapatybe, autonomijg ir
griztamaji ry3j).

e Pasitenkinimas darbu liecia darbuotojo nuostatg darbo atzvilgiu, o isipareigojimas yra
organizacijos lygmens dalykas, tarp jy nustatytas stiprus rySys. Visuomet galima rasti
darbuotojy, kurie yra patenkinti darbu, bet nemégsta, pvz. labai biurokratinés
organizacijos struktiiros ir inZinieriy, kurie nepatenkinti dabartinémis pareigomis, bet
labai atsidave bendrai auksStyjy technologijy organizacijos vizijai, kurios laikosi jy
firma (Lee ir kt., 2018).

e Teorijoje pasitenkinimas darbu ir jsipareigojimas laikomi skirtingomis nuostatomis.
Siandieniniy naujoviy fone (jmoniy jungimas, darbuotojy maZinimas, darbas
nuotoliniu  biidu (internetinémis komunikacijomis), globalizacija, jvairove)
jsipareigojimas iSkilo kaip labai svarbus tyrimy objektas. Kai kurie tyrinétojai sako,
2010).

Isipareigojimas organizacijai kaip nuostata gali buti apibréZiamas kaip: stiprus noras islikti
tam tikros organizacijos nariu; noras déti daug pastangy organizacijos labui; aiskus tikéjimas
organizacijos vertybémis ir tikslais (Atkocitinien¢, 2014). Isipareigojimas organizacijai priklauso
nuo: asmeniniy faktoriy (amzius, pareigos organizacijoje, karjeros galimybés, asmeninés

savybés); organizaciniy faktoriy (darbo procesy modeliavimas, vertybés, parama, procediry
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pagristumas, vadovavimo stilius); neorganizaciniy faktoriy, pvz., alternatyvios darbo galimybés
darbuotojui priémus sprendima dirbti organizacijoje (Damasien¢, 2016).

Isipareigojimg organizacijai sudarancios dimensijos: 1. emocinis jsipareigojimas
(emocinis darbuotojo prisiri§imas, tapatinimasis ir jsitraukimas j organizacija); 2. darbo trukmés
jsipareigojimas (pagrjstas baime dél praradimy, kurie jvyks palikus organizacija — kad bus prarasti
pasiekti privalumai — pelnytos karjeros galimybés, papildomi privalumai); 3. normatyvinis
jsipareigojimas (darbuotojy pareigos jausmas pasilikti organizacijoje, nes jie privalo, nes tai
teisingas dalykas) (Damasien¢, 2016).

Apibendrinant matyti, jog galima i$skirti daugybe su motyvacija darbe susijusiy elementy,
taCiau ypatingai svarbu tai, jog darbdavys galéty taikyti kiek jmanoma daugiau priemoniy,
kuriomis buty uztikrinamas kuo kompleksiskesnis darbuotojy motyvavimas ir su tuo susijusios

prielaidos.

1.2. Literatiiros apie darbuotoju lojaluma apzvalga

1.2.1. Lojalumo samprata

Darbuotojy lojalumas daznai klaidingai siejamas su darbuotojy finansiniu skatinimu.
RySys tarp pasitenkinimo darbu ir kokybés yra sudétingas. Bitina pazyméti, kad piniginis
skatinimas yra stiprus faktorius kokybei. Taip pat tyrimai rodo, kad lojalumas nebiitinai turi vesti
prie individualaus darbo pageré¢jimo, bet gali pagerinti padalinio ir organizacijos lygmens darba
(Vokic, Vidovic, 2019).

Lojalumas gali biti suprantamas kaip tam tikras darbuotojo jsipareigojimas.
Isipareigojimas organizacijai kaip nuostata gali biiti apibréZiamas kaip stiprus noras i§likti tam
tikros organizacijos nariu, noras déti daug pastangy organizacijos labui, aiSkus tikéjimas
organizacijos vertybémis ir tikslais (Vokic, Vidovic, 2019).

Toks jsipareigojimas (kaip lojalumo iSraiSka) organizacijai priklauso nuo asmeniniy
faktoriy (amzius, pareigos organizacijoje, karjeros galimybés, asmeninés savybés); organizaciniy
faktoriy (darbo procesy modeliavimas, vertybés, parama, procediiry pagristumas, vadovavimo
stilius); neorganizaciniy faktoriy, pvz., alternatyvios darbo galimybés darbuotojui priémus
sprendimg dirbti organizacijoje (Azapagic, Perdan, 2011).

Taciau ne visi mokslininkai lojalumo sampratg sieja su darbuotojy isipareigojimu
organizacijai:

e [Lojalumas yra darbuotojo demonstruojamas prieraiSumas bei organizacijai palanki

elgsena (Chang ir kt., 2010).
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e Lojalumas, tai darbuotojo sprendimas likti su organizacija ir konstruktyvus elgesys
organizacijos atzvilgiu, nepaisant kai kuriy nepasitenkinimg sukelianc¢iy aspekty
(Guillon ir Cezanne, 2014).

e Lojalumas, tai darbuotojo prieraiSumo jausmas darbdavio atzvilgiu (Tomic, 2018).

Pabréztina, kad zmogiskieji iStekliai yra tas esminis ir unikalus faktorius, kurio kitos
organizacijos negali turéti biitent todél, kad jis yra unikalus ir gali priklausyti tik vienai konkreciai
organizacijai — kitos organizacijos $io iStekliaus (dél to, kad jis yra unikalus) neturi galimybés
turéti ir atkartoti. Blitent d¢l Sios priezasties kiekviena organizacija privalo didinti savo darbuotojy
lojalumg ir biitent Siame kontekste turéty buti suprantamas darbuotojy lojalumas (Azapagic,
Perdan, 2011).

Kalbant apie darbuotojy lojalumg, organizacijos yra linkusios taip valdyti savo
zmogiSkuosius iSteklius, kad iSsaugoty turimg unikalumg. Kitaip tariant, organizacijos privalo
siekti, jog neprarasty jgyto unikalumo (zmogiskyjy istekliy atzvilgiu) ir tokiu biidu kartu iSsaugoty
ir savo turimg konkurencinj pranasuma (Quaddus, Siddique, 2016). Ir vien jau tai lemia, kad
organizacijos turi tinkamai iSanalizuoti ir jvertinti lojalumo samprata bei padarinius (Quaddus,
Siddique, 2016).

Tam, jog zmogiskyjy iStekliy valdymas is tiesy prisidéty prie darbuotojy lojalumo, turi biiti
taikomi bent Sie principai: a) organizacijos vadovybé turi suvokti, jog investicijos j darbuotojus
yra tokios pat svarbios kaip ir bet kurios kitos investicijos; b) organizacijos vadovybe¢ privalo
strateginius planus; c) pagrindinés priemonés ir svertai turi atspindéti ne organizacijos siekj, kad
darbuotojai paklusty vadovybei ir organizacijai, bet kad patys darbuotoja biity suinteresuoti
atsiduoti organizacijai; d) toks strateginis poZiiiris (susij¢s ypac su tinkamu personalo valdymu)
privalo buti ilgalaikis ir negali buti tik fragmentuotas — visi organizacijos padaliniai turéty biiti
suinteresuoti organizacijos augimu ir plétra, taip pat tinkamu ZmogisSkyjy istekliy valdymu
(Bakanauskiene, 2008).

Apibendrinant paZymétina, jog lojalumo sampratg lemia ne tik ZmogiSkyjy iStekliy
valdymo sistema, bet taip pat ir daugelis kity veiksniy (rinkodaros strategija, geografiné darbo
vieta, rySiai su klientais, partneriais ir tiekéjais, taip pat daugelis kity veiksniy). Biitent Zmogiskieji
iStekliai yra tas unikalus (t. y. nepakeiiamas) organizacijos elementas, kuris didzigja dalimi lemia

atitinkamos organizacijos konkurencinj pranasuma.
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1.2.2. Darbuotojy lojalumo formos

Pastebima, kad lojalumo samprata tiesiogiai paveikia kiekvieno i$ darbuotojy padét; ir tai,
kaip darbuotojai turéty vertinti kiekvieno i$ jy atzvilgiu taikomus lojalumo reikalavimus bei kitus
susijusius aspektus. Taciau ne maziau svarbu atkreipti démesj ] tai, kaip konkreciai lojalumas gali
pasireiksti kiekvieno darbuotojo veikloje, t. y. kg turéty daryti kiekvienas darbuotojas, kad jis
galéty tinkamai jgyvendinti jam tenkanciag lojalumo pareigg ir tokiu biidu seékmingai atlikti jam
skiriamas uzduotis bei funkcijas (Liao, 2018).

Vyrauja trys darbuotojy organizacijai lojalumo formos, t. y. emocinis, tgstinis ir
normatyvinis lojalumas (Meyer, Allen, 1990). Bendrai, Sios trys formos yra placiausiai
naudojamos, todél jomis bus remiamasi Siame darbe (Bloemer, Odekerken-Schroder, 2003).

Emocinis lojalumas pasizymi darbuotojo prisiri§imu prie organizacijos, emociniu
identifikavimuosi su organizacija bei emociniu jsitraukimu. Materialinis lojalumas — darbuotojas
jvertina galimus nuostolius (ekonominius) paliekant organizacijg. Tuo tarpu normatyvinis
lojalumas, tai pareigos likti organizacijoje suvokimas (Bloemer, Odekerken-Schroder, 2003).

Darbuotojy lojalumo formas pabréztina tai, jog bitent tinkamas Zmogiskyjy istekliy
valdymas ne tik prisideda prie lojalumo didinimo, bet taip pat gali padidinti jmonés nasuma ir
procesy valdymo efektyvuma. Todé¢l labai svarbu, jog organizacijos vadovai parinkty tokj
zmogiskyjy iStekliy valdymo modelj, kuris geriausiai atspindéty visus Siuos aspektus — tiek
darbuotojy lojalumo padidinima, tiek konkurencinio pranasumo didinima, tiek darbuotojy naSumo
ir procesy valdymo efektyvumo optimizavima (Raiput ir kt., 2016).

Kiekvienos organizacijos vadovai, pasirinkdami zmogiskyjy iStekliy vadybos sistema,
privalo numatyti alternatyvias strategijas, kurios galéty buti pritaikomos tais atvejais, Kkai
konkurentai, pasinaudodami organizacijos trilkumais, siekia pervilioti darbuotojus ar pan., tokiu
biidu sumazindami darbuotojy lojaluma (Atkocitiniené, 2014). Todél nepakanka, kad bty
taikoma viena strategija, o biitina, jog organizacijos vadovai numatyty ir atskiras alternatyvas
(Nemli, 2010). Tik tokiu biidu bus uZtikrintas tinkamas zmogiskyjy iStekliy vadybos sistemos
funkcionavimas ir parinktos tinkamiausios bei efektyviai funkcionuojancios lojalumo formos
(Bakanauskien¢, 2008).

Kiekviena organizacija privalo tiksliai identifikuoti, koks esminis pokytis privalo biiti
lgyvendintas tam, jog biity galima tinkamai taikyti Zmogiskyjy iStekliy vadybos sistemas. Visais
atvejais, siekiant numatyti konkrecias darbuotojy lojalumo formas, biitina numatyti organizacijos
(ir atitinkamai personalo vadybos) strategija, kuri leisty operatyviai reaguoti j rinkoje kintancias

salygas (Bakanauskiené, 2008).
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Kartu atkreiptinas démesys ir ] tai, jog specialios nuostatos, susijusios su lojalumu ir
interesy konflikto vengimu, yra numatytos tam tikry riisiy darbuotojams (pavyzdziui, dirbantiems
vieSajame sektoriuje). Lietuvos Respublikos vieSyjy ir privaciy interesy derinimo jstatymo 3
straipsnio 1 dalyje nurodomos tokios viesyjy interesy virSenybei uztikrinti deklaruojanciy asmeny
pareigos:

1) nesaliskai, sgziningai ir tinkamai atlikti tarnybines pareigas;

2) teisés akty nustatyta tvarka ir priemonémis vengti interesy konflikto ir elgtis taip, kad

nekilty abejoniy, kad toks konfliktas yra;

3) nesinaudoti tarnybinémis pareigomis ar tarnybiniu statusu asmeninei naudai gauti;

4) priimdami sprendimus, vadovautis jstatymais ir visy asmeny lygybés principu;

5) nesinaudoti vie$ai neskelbiama tarnybine informacija ne tarnybinei veiklai;

6) nesinaudoti ir neleisti kitiems naudotis valstybés ar savivaldybiy valdomu turtu ne
tarnybinei veiklai, iSskyrus jstatymuose ar Lietuvos Respublikos Vyriausybés
nutarimuose nustatytas iSimtis (LR vieSyjy ir privacéiyjy interesy derinimo jstatymas).

Taigi, kaip matyti i§ jstatyminio reglamentavimo, tam tikriems asmenims nustatomos
specialios pareigos, susijusios ne tik su §iy asmeny vieSyjy ir privaciy interesy derinimo aspektu,
ta¢iau taip pat ir su jy lojalumu atitinkamai organizacijai, kurioje jie dirba (Lee ir kt., 2015).

Apibendrinant pastebima, kad mokslininkai i$skiria tris pagrindines darbuotojy lojalumo
formas, t. y. emocinis lojalumas, testinis ir normatyvinis lojalumas. Ta¢iau pazymétina, jog tai,
kokias konkreciai darbuotojy lojalumo formas pasirenka kiekviena organizacija, priklauso biitent
nuo pacios organizacijos, visais atvejais kiekvienos organizacijos vadovybe, siekdama to, jog bty
parinktos tinkamiausios darbuotojy lojalumo formos, turi visuomet atsizvelgti j tai, ar atitinkamoje
organizacijoje yra skatinama ir auginama lojalumo kultira bei kokios konkre¢ios yra tokios

kultiiros ypatybés.

1.2.3. Darbuotojy lojalumg formuojantys veiksniai

Pastebima, kad darbuotojy lojalumas nesiformuoja savaime, ji lemia platus veiksniy
rinkinys. Analizuojant darbuotojy lojaluma formuojancius veiksnius pastebima, kad skiriamos dvi
pagrindinés grupés, t. y. organizacinio lygmens veiksniai ir individualaus lygmens veiksniai.
Nurodomi konkretlis organizaciniai veiksniai — darbuotojy ugdymas, darbuotojy jgalinimas,
komandinis darbas, vadovavimas, darbo apmokéjimas, darbo salygos, vadovybés isipareigojimas
kokybés kultiirai, darbuotojy jvertinimas. I$skiriami penki individualaus lygmens veiksniai — Iytis,

amzius, iSsilavinimas, darbo stazas, Seiminé padétis (Vilkaité-Vaitoné, Sologubas, 2019).
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Pastebima, kad darbuotojy lojalumg lemia darbo uzmokescio, atitinkancio rinkos salygas,
moké&jimas, saugumas, draugiska darbo atmosfera, kiekvieno darbuotojo supazindinimas su
imones filosofija, pripazinimas ir tinkamas jvertinimas, galimyb¢ tobuléti (Komskiené ir kt.,
2009). Girdauskiené (2011) pateikia kiek kitokj veiksniy skirstyma ir teigia, kad individualts
veiksniai yra aktyviis, o organizaciniai — pasyvus. Individualiems veiksniai priskiriama darbo
motyvacija, pasitenkinimas darbu, jtakos organizaciniams veiksniams darymas. Organizaciniams
veiksniams priskiriamas organizacijos jvaizdis, tarpasmeniniai santykiai, pasitikéjimas
organizacija, darbo pozicijos aiSkumas, psichologinis sauguma.

Kalbant apie darbuotojy lojalumg formuojancius veiksnius biitina paminéti du
pagrindinius zmogiskyjy resursy valdymo modelius / teorijas, o konkreciai — perspektyvy
komplekta, pagal kurj organizacijos zmogiskieji iStekliai vertinami kaip kurybingas ir
perspektyvus bei iSradingas organizacijos elementas, taip pat aptariama ir organizacinio elgesio
teorija, pagal kurig Zmogaus elgesys konkrecioje situacijoje priklauso nuo paciy jvairiausiy
veiksniy. Bitent Sios teorijos kontekste ir turéty biti vertinama darbuotojy lojalumo skatinimo
kultiira (Bakanauskiené, 2008).

Neabejotina, jog butent zmogiSkieji iStekliai 1§ tiesy daro itin didele jtaka konkrecios
organizacijos konkurenciniam pranaSumui bei darbuotojy lojalumui. Tokia pozicija grindziama
ne tik mokslininky darbuose pateikiamomis teorinémis nuostatomis, bet taip pat ir empiriniy
tyrimy duomenimis. Tac¢iau atkreiptinas démesys | tai, jog zmogiskyjy iStekliy vadyba turi biiti
strateginiu, vienu i§ galimy darbo santykiy vadybos metody, kuriuo akcentuojama, kad
organizacijos personalo intelektiniy geb¢jimy panaudojimas yra lemiamas faktorius, kuris daro
jtaka konkurenciniam pranaSumui. Kitaip tariant, darbuotojy lojalumg nulemiantys veiksniai turi
buti tiesiogiai siejami su pacios organizacijos intelektiniais gebéjimais (Stasiskiene, 2016).

Atsizvelgiant | ZmogiSkyjy iStekliy vadybos poveikio konkurenciniam pranaSumui
intensyvumg, galima iSskirti ,kieta/griezta“ ir ,.Svelniag/minks$ta* zmogiSkyjy iStekliy vadyba
darbuotojy lojalumo skatinimo kontekste (tokiu biidu siekiant padidinti ir atitinkamos
organizacijos gaunamg naudg). Pirmuoju atveju toks poveikis pasireiSkia tiesioginémis ir gana
grieZztomis priemonémis, tuo tarpu antruoju atveju tokios priemonés yra visiSkai kitokio pobiidZio
— jomis suteikiama daugiau laisvés personalo darbuotojams, jie jtraukiami j sprendimy priémimo
procesa, taip pat ir tuo aspektu, kuriuo buty galima padidinti atitinkamos organizacijos
konkurencinj pranasumg. Ir vienu, ir kitu atveju, manoma, kad darbuotojy lojalumas yra
formuojamas ir tokiu biidu skatinama darbuotojy lojalumo kultiira atitinkamoje organizacijoje
(Boyes ir kt., 2018).

Vienas 1§ labai reikSmingy aspekty taip pat yra ir tai, jog butent dél poreikio uztikrinti

darbuotojy lojaluma (taigi, ir garantuoti tinkama zmogiskyjy iStekliy vadybg) organizacijos gali ir
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yra priverstos reaguoti | besikeicianCias rinkos sglygas. Kitaip tariant, tarp biitinybés uZztikrinti
darbuotojy lojaluma, zmogiskyjy resursy vadybos ir prisitaikymo prie vis kintanciy rinkos salygy
yra tiesioginé koreliacija, o organizacijos vadovybé privalo ieskoti biidy, kaip galéty uztikrinti
tinkama Sios koreliacijos veikimg (Peters, 2017).

Pabréztina, kad pripazjstamas rySys tarp Zzmogiskyjy iStekliy valdymo ir darbuotojy
lojalumo skatinimo. Negana to, Siai koreliacijai skiriamas ypatingas démesys, kadangi butent
zmogiskyjy istekliy valdymas laikomas esminiu faktoriumi darbuotojy lojalumui padidinti
(Rimkuviené, Tamosaitiené, 2012). Kita vertus, organizacijos, kurios vykdo tinkama zmogiskyjy
iStekliy vadyba, be kita ko, gali tinkamai prisitaikyti ir prie kintanc¢iy rinkos salygy, o tai taip pat
yra svarbus veiksnys, didinant darbuotojy lojalumg (Peters, 2017).

Tokiu biidu, manytina, tinkamai identifikuota koreliacija tarp zmogiskyjy isStekliy valdymo
ir organizacijos konkurencinio pranaSumo. Nors personalas yra viena esminiy organizacijos daliy,
taciau uzsienio autoriy darbuose akcentuojama ne koreliacija tarp Siy dviejy atskiry elementy,
taCiau tai, jog personalo ugdyma lemia ne kas kita, o organizacijos vadovo priimti tinkami
sprendimai. Tik tai leidzia garantuoti tinkama zmogiskyjy istekliy vadybos sistemos taikymg ir
sudaryti prielaidas numatyti tuos faktorius, kurie lemia tinkamg darbuotojy lojalumg formuojancia
sistemg (Boyes ir kt., 2018).

Pabréztina, kad kiekvienas veiksnys, prisidedantis prie darbuotojy lojalumo formavimo,
turi buiti vertinamas kompleksiskai (t. y. atsizvelgiant ne tik ] tai, kaip zmogiskyjy resursy vadyba
turéty pasireiksti organizacijos valdymo (siekiant didinti jos konkurencinj pranasumg) kontekste,
taciau taip pat jvertinant ir atskirus kai kuriy organizacijy ypatumus bei poveikj darbuotojy
lojalumo formavimuisi) (Rimkuviené, Tamosaitiené, 2012).

Neéra jokiy abejoniy, kad kalbant apie darbuotojy lojalumo formavimg, tinkamam
zmogiSkyjy resursy valdymui jvertinti biitina iSanalizuoti visus jmanomus veiksnius, susijusius su
darbuotojy poreikiais (tiek atlygio sistema, tiek darbo laiku, tiek darbdavio lankstumu, tiek
darbovietés patogumu, tiek ir daugeliu kity saglygy) ir biitent Siy veiksniy pagrindu numatyti tas
priemones, kurios prisideda prie darbuotojy lojalumo formavimo (Boyes ir kt., 2018).

Empirinio tyrimo rezultatai atskleidzia, kad daugelis jmoniy i§ esmés nededa jokiy
pastangy tam, kad galéty tinkamai valdyti Zmogiskuosius iSteklius ir tokiu biidu padidinti
darbuotojy lojalumg. Todél tinkamas zmogiSkyjy resursy valdymo metodas turéty tapti nattraliai
integralia kiekvienos organizacijos strategijos dalimi, o organizacijos personalo poreikiai —
kiekvieno i§ organizacijos vadovy pagrindine atsakomybe (Rimkuviené, TamoSaitien¢, 2012).

Kiekviena 1§ organizacijy, siekdama taikyti tokig Zmogiskyjy iStekliy vadybos sistema,
kuri biity orientuota ] organizacijos darbuotojy lojalumo didinimg, turéty pasirinkti tokj

zmogiSkyjy iStekliy vadybos modelj, kuris koncepciSkai tikty tai konkreciai bendrovei ir, viena
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vertus, patenkinty organizacijos darbuotojy ltiikescius, kita vertus, atliepty ir organizacijos siekius
padidinti darbuotojy lojaluma (Boyes ir kt., 2018).

Siame kontekste ypatingai akcentuojamas personalo kaip natiiralios organizacijos dalies
pobudis. Personalas turi bati laikomas autentiSku ir visiSkai unikaliu kiekvienos organizacijos
elementu, lemianciu kiekvienos organizacijos konkurencinj pranaSuma (Boyes ir kt., 2018). Tai
reiskia, kad gali buti skirtingai vertinamas personalo pobtdis darbuotojy lojalumo didinimo
kontekste (ir atitinkamai personalui taikytinas zmogiskyjy istekliy valdymo sistemas).

Apibendrinant matyti, jog darbuotojy lojalumg formuojantys veiksniai i$ esmés priklauso
butent nuo to, kokig konkrecig metodologija kiekvienu konkreciu atveju pasirenka kiekvienos
organizacijos vadovybé. Tuo atveju, jeigu tokios metodologijos organizacija neturi, kyla didelé
grésmé, kad darbuotojy lojalumg nulemiantys veiksniai nebus pakankamai efektyvus ir nesukus

organizacijoje tinkamos darbuotojy lojalumo kultiiros.

1.2.4. Lojalumeo didinimo priemonés

Suprantama, jog Siame darbe néra galimybés apZvelgti visy jmanomy darbuotojy lojalumo
priemoniy, taciau tikslinga apZzvelgti bent pagrindines priemones, kurias gali taikyti jvairiy
organizacijy vadovybe¢, sieckdama kiek jmanoma labiau padidinti darbuotojy lojaluma ir tokiu biidu
sukurti didesne naudg paciai organizacijai (Brown-Martin, 2017).

Pabréztina, kad biitent pagal darbuotojy lojalumo didinimo priemoniy taikymo ir
darbuotojy pasitenkinimo organizacijos kulttira tarpusavio koreliacijg gana gerai atskleidZziama,
kaip atskiri Zmogiskyjy resursy vadybos elementai daro jtaka tiek organizacijos siekiamiems
tikslams, tiek ir organizacijos personalui (Atkocitiniene, 2014). Pabréztini Sie elementai, kurie yra
itin svarbis, siekiant nustatyti tinkamas darbuotojy lojalumo didinimo priemones: tinkamas verslo
strategijos ir zmogiskyjy iStekliy suderinimas bei paciy naujausiy ir tinkamiausiy metodologiniy
nuostaty jtvirtinimas konkrecios organizacijos strategijoje (Brown-Martin, 2017).

Svarbu ir tai, jog organizacijy vadovai, norédami taikyti tinkamg zmogiSkyjy iStekliy
vadybos metodg didinant darbuotojy lojaluma, turéty iSsamiai jvertinti tiek doktrinines prielaidas,
tiek ir praktinius elementus, susijusius su konkrefia organizacija, kurioje siekiama taikyti
atitinkamg Zmogiskyjy iStekliy vadybos sistemg ir tokiu biidu kiek jmanoma labiau padidinti
kiekvieno konkretaus ir visy darbuotojy apskritai lojaluma. Siuo atveju nepakanka, kad
organizacijos personalas buty jtrauktas i sprendimy priémimo procesa (nors tai, savaime
suprantama, tikrai svarbu), taciau yra bitina tai, kad organizacijos vadovai nuolat ir sistemingai
atlikty darbuotojy motyvacijos sistemos perzilira, taip pat garantuoty, kad sistema tinkamai

funkcionuos ir (o tai ypatingai svarbu) reaguos  besikeiciancios rinkos aplinkybes bei j kintancius
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organizacijos personalo poreikius. Bitent tai sudaryty prielaidas darbuotojy lojalumui padidinti
(Ciegis, 2018).

Siame kontekste akcentuotina tai, jog konkre¢ios metodologijos, kuri baty skirta
darbuotojy lojalumui padidinti ir konkre¢ioms priemonéms numatyti, pasirinkimui itin aktualus
doktrininiy prielaidy jvertinimas ir pasirinkimas. Biitent tai lemia, kad vienu ar kitu atveju taikomi
zmogiskyjy iStekliy vadybos metodai reikSmingai skiriasi nuo kitose organizacijose taikomy
metodologijy ir atitinkamai numatomos skirtingos priemonés, skirtos darbuotojy lojalumui didinti.
Mokslininkai (Putri, Yuliansyah, 2017; Labuschagnea, 2017; Apergis, Georgellis, 2018) iSskiria
tris pagrindines darbuotojy lojaluma uztikrinancias priemones, t. y. adaptavimas, motyvavimas ir
karjeros planavimas.

Kaip viena i§ priemoniy adaptavimas mokslininky iSskirtas, kadangi kalbant apie lojaluma,
daug démesio yra skiriama darbuotojo darbo pradzioje. Tam, kad darbuotojas tapty lojalus
organizacijai, svarbu, kad darbo pradzioje jvykty tinkama adaptacija. Darbuotojy adaptavimo
sistemg sudaro (Apergis, Georgellis, 2018):

e specializuota metodiné medziaga tiesioginiam vadovui;

e medziaga naujam darbuotojui;

e atsakingy asmeny apmokymai ir konsultacijos;

e darbuotojo likesc¢iy analize.

Kita placiai taikoma priemoné yra darbuotojy motyvavimas, taikomi jvairiis motyvavimo
metodai ir priemonés. Paskutiné iSskirta priemoné — Karjeros planavimas. Tam, kad darbuotojas
buty lojalus, viena i$ priemoniy yra karjeros galimybés organizacijoje, o organizacija turi turéti
aiskig sistemg, kuria vadovaujantis darbuotojas galéty Zinoti kokios yra jo karjeros galimybeés
(Putri, Yuliansyah, 2017).

Damasiené (2016) pastebi, kad viena i§ darbuotojo lojalumo didinimo priemoniy neturéty
buti laikoma tai, jog darbdavys tinkamai ir laiku atsiskaito su darbuotoju. Darbo uzmokescio
1Smokéjimas yra darbdavio pareiga, kuri negali biti siejama su darbuotojo lojalumo didinimu —
tai yra darbdavio pareiga ir ji negali buti laikoma kaip tam tikra darbuotojy lojalumo didinimo
priemone, lemiancia darbuotojo pareigg biiti lojaliu savo organizacijai .

Apibendrinant matyti, jog egzistuoja gana daug atskiry metodologijy, sudaranciy
prielaidas tam, jog darbuotojy lojalumas atitinkamoje organizacijoje i8S tiesy biity padidintas, t. y.
kiekviena organizacija privalo numatyti ir pasirinkti biitent tokiag metodologija, kuri lemia, jog
darbuotojy lojalumo didinimo priemoneés i$ tiesy bus veiksmingos ir tinkamos bei sudarys
prielaidas realiai padidinti darbuotojy lojalumg. Viena i$ tokiy priemoniy, Savaime suprantama,

yra darbuotojy finansinis skatinimas. Taciau, nepaisant to, pats darbo uzmokes¢io mokéjimas
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neturéty biiti laikomas viena 1§ lojalumo didinimo priemoniy, kadangi tai yra tiesioginé darbdavio

pareiga.
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2. MOTYVACIJOS JTAKOS DARBUOTOJU LOJALUMUI TYRIMAS
ODONTOLOGIJOS KLINIKOSE

2.1. Empirinio tyrimo tikslas ir uZdaviniai, hipotezés

Tyrimo klausimas: kokia motyvacijos jtaka darbuotojy lojalumui odontologijos
klinikose?

Tyrimo tikslas: istirti motyvacijos jtakg darbuotojy lojalumui odontologijos klinikose.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Empiriskai istirti odontologijos kliniky darbuotojy motyvacija.

2. Atskirai i$tirti darbuotojy emocinj, testinj bei normatyvinj lojaluma.

3. Empiriskai jvertinti motyvacijos poveiki darbuotojy skirtingiems lojalumo tipams
(emociniam, tgstiniam, normatyviniam).

Tyrimo hipotezés:

e Hi: Odontologijos kliniky darbuotojy motyvacija turi teigiamg jtaka emociniam
lojalumui.

e Hj: Odontologijos kliniky darbuotojy motyvacija turi teigiamag jtaka testiniam
lojalumui.

e Hs: Odontologijos kliniky darbuotojy motyvacija turi teigiama jtaka normatyviniam
lojalumui.

Tiksliné populiacija: Trijy odontologijos kliniky (UAB ,,Denticija“, UAB ,,Centro

Denticija“, UAB ,,Stomatologijos poliklinika“) jmonése dirbantys darbuotojai.

Tyrimo modelis (Zr. 2 pav.)

s Emocinis lojalumas

Darbuotojy motyvacija guued  Testinis lojalumas

Normatyvinis lojalumas

2 paveikslas. Tyrimo modelis
Saltinis: sudaryta darbo autorés
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Tyrimo etapai. Prie$ atliekant tyrima, visy pirma, buvo analizuojama literatiira, apie
motyvacijos itaka darbuotojy lojalumui. Tuomet buvo sudaryta anketa, nustatyta tyrimo imtis bei
galimi respondentai, atliktas Zvalgomasis tyrimas, tikrinant, ar visi anketos klausimai
respondentams yra suprantami. Kai buvo sudarytas galutinis anketos variantas pradedami rinkti
tyrimo duomenys, anketos pateikiamos respondentams. Surinkus duomenis, jie yra analizuojami

ir statistiSkai apdorojami. Paskutinis etapas — duomeny interpretavimas ir apraSymas (Zr. 3 pav.).

3 paveikslas. Tyrimo etapai
Saltinis: sudaryta darbo autorés

2.2. Tyrimo metodologija

Tiriant motyvacijos jtaka darbuotojy lojalumui, buvo pasirinktas kiekybinis tyrimas, kurio
tikslas yra iStirti motyvacijos jtaka odontologijos kliniky darbuotojy lojalumui. Jam jgyvendinti
buvo sudaryta struktiiruota anketa, ir jos pagrindu vykdoma apklausa ir renkami pirminiai
duomenys. Apklausa yra placiai paplitgs tyrimo metodas, kuris yra lengvas, greitas ir pigus
duomeny surinkimas. Tinkamai sudaryta anketa turi biiti aiSki, nedviprasmiska ir patikima. Be to,
anketiné apklausa garantuoja respondenty anonimiskuma, o tai padidina informacijos teisinguma,
objektyvuma (Kardelis, 2017).

Anketiné apklausa yra dviejy tipy, t. y. grupiné (apklausa vyksta darbo, laisvalaikio vietoje
ir kitose praleidimo vietose dalyvaujant apklausé€jui) ir individuali (anketos iSdalinamos
respondentams, aptarus jos grazinimo datg) (Bryman, 2008). Kai vyksta individualus anketavimas,
respondentas atsakymams j anketos klausimus gali skirti kiek norima laiko, jo neveikia aplinka ir
pats tyréjas. Siame tyrime buvo pasirinktas individualus anketavimas.

Apklausos metodas buvo pasirinktas todél, kad:



e jis leidzia surinkti gana daug informacijos;

e rezultatus lengva susisteminti bei apdoroti statistiskai;

e uztikrinamas respondenty anonimiskumas;

e mazi tyrimo kastai (Kardelis, 2017).

Siekiant, kad apklausiamojo pastangos pateikti atsakymus bty minimalios, anketoje
naudojami klausimai/teiginiai yra konkretiis, o atsakymy variantai paprasti ir suprantami.
Anketoje néra nei vieno atviro tipo klausimo, visi klausimai yra uzdaro tipo siekiant iSvengti
respondenty ignoravimo pateikiant atsakymus bei minimalizuojant laiko sgnaudas atsakymy
apdorojimui. Pirmos, antros ir trecio dalies klausimy atsakymy variantai suranguoti pagal Likerto
skale nuo 1 iki 5 (1-visiSkai nesutinku, 2-nesutinku, 3-nei sutinku, nei nesutinku, 4-sutinku, 5-
visiskai sutinku).

Tyrimo metodika

Tyrimo anketa sudaro penkios dalys: jvadiné, lojalumas jmonei, motyvacijos lygis,
motyvacijos priemoniy jtaka motyvacijai ir demografiné. Tyrimo anketa paruosta lietuviy kalba
(zr. 1 priedas).

Ivadingje dalyje pristatomas tyrimo tikslas, pateikiama pildymo instrukcija.

e Lojalumas jmonei. Si anketos dalis parengta, remiantis Allen ir Meyer tridimensinio
organizacinio lojalumo skale, kurig sudaro trijy tipy teiginiai apie emocinio, testinio ir
normatyvinio pobiidzio lojalumg. Emocinio lojalumo dimensijos skal¢ sudaro 7
teiginiai, testinio — 5 ir normatyvinio — 4. Respondentai visus teiginius jvertina penkiy
baly skal¢je nuo 1 iki 5 (Allen ir Meyer, 1990; Neves ir kt., 2018).

Bendras Siy lojalumo daliy vertinimas atskleidzia bendrg darbuotojy lojaluma
organizacijai. Taciau taip pat galima vertinti atskiras lojalumo dimensijas, t. y. emocinj lojaluma,
testinj lojalumag bei normatyvinj darbuotojy lojaluma (Allen, Meyer, 1990).

Orginali Allen ir Meyer lojalumo skal¢ taip pat yra naudojama vertinti darbuotojy
jsitraukima, taiau taip pat placiai naudojama vertinant ir darbuotojy lojalumg. Vertinant lojalumo
skalés tinkamumg bitent Siam tyrimui pastebima, kad Neves su bendraautoriais (2018) atliko
tyrimg, kuriame pritaiké Allen ir Meyer tridimensinio organizacijos lojalumo skale biitent
medicinos personalui.

e Motyvacijos lygis. Darbuotojy motyvacijos lygiui jvertinti naudoti Lathamo, Pinderi

(2005) ir Parreno (2016) teiginiai, kurie leidzia iSmatuoti darbuotojy motyvacijos lygi.

Tiriamiesiems pateikiama deSimt Lathamo ir Pinderi (2005) teiginiy (pvz. ,,45 noriai
atlieku savo darbg “, ,, Darbas man teikia vidinj pasitenkinimq *, ,, Darbas man yra vertybé ir t.t.)
bei penki Parreno (2016) teiginiai, susij¢ su darbu (,Mano kolegos vertina mano indélj

kompanijoje*“, ,, Darbas, kurj dirbu, yra mano svajoniy darbas *).
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Respondentai visus 15 teiginiy jvertina penkiy baly skalé¢je nuo 1 iki 5. Tokiu badu

jvertinamas bendras darbuotojy motyvacijos lygis.

e Motyvacijos priemoniy jtaka motyvacijai. Motyvacijos veiksniai iSskirti remiantis
Herzberg dviejy motyvacijos veiksniy teorija. Si teorija apibrézia specifinius
darbuotojy poreikius, kurie nusako ko darbuotojams gali triikti, kad jy motyvacija biity
aukstesné (Alshmemmiri ir kt., 2017).

Anketoje pateikti 10 teiginiy, kuriuos respondentai turi jvertinti nuo 1 iki 5 baly skaléje.

e Demografiné dalis skirta atskleisti odontologijos kliniky darbuotojy pasiskirstyma
pagal lyti, amziy, pareigas imonéje, iSsilavinimg bei darbo staza.

Apklausoje naudoty klausimyny patikimumui pagristi apskaiciuoti skaliy bei poskaliy

vidiniai suderinamumo rodikliai (Cronbach alfa). Darbuotojy lojalumo, Motyvacijos bei
Motyvacijos priemoniy skaliy Cronbach alfa rodikliai gauti aukstesni negu 0,7 ir tai rodo labai

auksta jy vidinj suderinamuma bei patikimumga (zr. 1 lentele).

1 lentelé

Tyrime naudoty skaliy bei poskaliy vidinio suderinamumo rodikliai

Skalé Poskalés Teiginiy skai¢ius | Crombach alfa
Emocinis lojalumas 7 0,890
o Testinis lojalumas 5 0,772

Darbuotojy lojalumas —

Normatyvinis lojalumas 4 0,786
Bendras lojalumas 16 0,791
Motyvacija 15 0,959
Motyvacijos priemonés 10 0,755

Zvalgybinis tyrimas

Po anketos sudarymo, buvo atliktas Zvalgybinis tyrimas pasirinktoje odontologijos
klinikose (UAB Denticija, UAB Centro Denticija, UAB Stomatologijos poliklinika). Zvalgybinis
tyrimas buvo atliktas 2020 mety rugpjucio meénesj. Pacio Zvalgybinio tyrimo tikslas buvo
1§siaiskinti sudaryto klausimyno anketos klausimy aiSkumg ir supratimg respondentams.

Buvo pasirinkta apklausti po vieng darbuotojg i§ skirtingy pareigy. Buvo apklausti Sesi
skirtingas pareigas uZimantys darbuotojai, t. y. skyriaus vadové, administracijos darbuotojas,
registratiros darbuotojas, gydytojas odontologas, odontologo asistentas, Kkitas medicinos
personalas.

Zvalgybinio tyrimo eiga: respondentams i3dalintos popierinés anketos ir papradyta jas

uzpildyti pazymint klausimus anketoje, kurie jiems bus nesuprantami, nepilnai ar visiSkai
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nesuprantami. Po ankety uzpildymo, klausimai su pazymétomis pastabomis buvo aptarti zodziu
su kiekvienu i§ respondenty, siekiant nustatyti, kas buvo nesuprantama, jo jiems truksta iki
aiSkumo.

Po atlikto Zvalgybinio tyrimo buvo minimaliai koreguoti I, II, III dalies klausimai:

e | dalies — 1 (antras teiginys, trecias teiginys), 3 (trecias teiginys)

e |l dalies — 4 (Sestas teiginys).

e |ll dalies — 5 (trecias teiginys).

Klausimy korekcijy pavyzdziai: 1 klausimo antro teiginio originali versija — ,,Kitoje
jmongje as nesijauciau taip pat, kaip ir Sioje*, koreguota formuluoté — ,,Kitoje jmonéje as jauciausi
blogiau, nei dirbdamas S$ioje. 1 klausimo treCio teiginio originali versija — ,,Visos jmongs
problemos ir riipes¢iai man yra aktualiis®, koreguota formulé — Visos jmonés problemos ir
ripesciai man yra svarbiis“. 3 klausimo trecio teiginio originali versija — ,,AS nesutik¢iau palikti
§ig jmong, jei gauciau patrauklesnj darbo pasitilyma kitoje jmon¢je, koreguota formulé — ,,AS
nepalikCiau Sios jmonés, net jeigu gauciau patrauklesnj pasitilyma kitoje jimon¢je*. Trecios dalies
treCio teiginio originali versija — ,Jtraukimas j sprendimy priémima“, koreguota formulé —
Itraukimas j jmonés sprendimy priémima.

Tyrimo respondentai

Tiriamyjy atrankos budas — tikimybiné atranka. Tikimybiné atranka, tai tokia atranka, kai
pats tyréjas nusprendzia ir pasirenka tuos Zmones, kuriuos yra tikslingiausia apklausti
(Luobikieng, 2006). Kadangi Siame darbe yra siekiama i$siaiskinti biitent odontologijos kliniky
Denticija darbuotojy motyvacijos jtaka lojalumui, buvo pasirinkti odontologijos kliniky Denticija
organizacijos darbuotojai.

Tyrimo imtis

Svarbiausias imties kokybés poZymis yra jos reprezentatyvumas, t. y. atrinktos visumos
galimybé atspindéti generaling visuma, visa populiacija (Tamasevic¢ius, 2015).

Turint bendra populiacijos dydj, reprezentatyvi tyrimo imtis apskaiciuota pagal Zemiau

pateikta Paniotto imties dydzio formule (Paulauskaité, Vanagas 1998):

1

n:
1 1)
2 —

¢ia: n — atrankinés visumos dydis, reikiamas apklausti respondenty skaicius;

A — leidziamas paklaidos dydis (socialiniy moksly tyrimuose standarting paklaida laikoma 5 %), todél miisy
atveju 0,05;

N — generaliné visuma — odontologijos kliniky Denticija jmonése dirba 183 darbuotojai.
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Po atliktos imties jvertinimo, siekiant nevirSyti 5 proc. paklaidos, anketinéje apklausoje
turéty dalyvauti ne maziau kaip 124 odontologijos kliniky (UAB ,,Denticija“, UAB ,,Centro
Denticija“, UAB ,,Stomatologijos poliklinika®) darbuotojai.

Tyrime dalyvavo 136 odontologijos kliniky darbuotojai. Daugiau kaip 70 % respondenty
sudaré moterys. DidZiosios dalies apklaustyjy (54,4 %) amzius — 21-40 mety, likusios respondenty
dalies (45,6 %) — 41-60 mety. 77,2 % apklaustyjy buvo jgije aukstaji iSsilavinimg (universitetinj
arba neuniversitetinj), 18,4 % respondenty i$silavinimas — vidurinis su profesine kvalifikacija, o
likusiy 4,4 % — pagrindinis arba vidurinis (3 pav.). Atsakydami j klausimg apie savo pareigas
imong¢je, 25,7 % respondenty pazymeéjo, jog yra gydytojai odontologai, 22,1 % teigé dirbantys
odontologo asistentais, tieck pat pazyméjo, jog priklauso kitam medicinos personalui, 14,7 %
apklausos dalyviy sudaré registratiiros darbuotojai, 11,0 % — administracijos darbuotojai, 4,4 % —
skyriaus vadovai. DidZiosios dalies apklaustyjy (41,2 %) darbo stazas jmonéje — 2-5 metai.
Trumpiau nei 2 metus dirbo 11,8 % respondenty, 6-10 mety dirbanciy dalis — 18,4 %, 11-20 mety
dirbanciy dalis — 14,7 %, o ilgiau nei 20 mety — 14,0 %. Tyrimo dalyviy socialiné-demografiné

informacija pateikiama 2 lenteléje.

2 lentelé

Tyrimo dalyviy socialinés-demografinés charakteristikos

%
) Moteris 74,3
Lytis
Vyras 25,7
21-30 m. 27,9
31-40 m. 26,5
Amzius
41-50 m. 29,4
51-60 m. 16,2
<lm. 11,8
2-5m. 41,2
Stazas 6-10 m. 18,4
11-20 m. 4,7
>21m. 14,0
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2 lentelés tegsinys

%

Skyriaus vadovas 4,4
Administracijos darbuotojas 11,0
) Registratiiros darbuotojas 14,7

Pareigos -

Gydytojas odontologas 25,7
Odontologo asistentas 22,1
Kitas medicinos personalas 22,1
Aukstasis universitetinis 51,5
Aukstasis neuniversitetinis 25,7
ISsilavinimas Vidurinis su profesine kvalifikacija 18,4
Vidurinis 2,2

Pagrindinis 2,2

Duomeny rinkimas

Tyrimas buvo atlickamas Vilniuje ir Kaune, odontologijos kliniky Denticija jmonése
(UAB Denticija, UAB Centro Denticija, UAB Stomatologijos poliklinika). Tyrimo atlikimo laikas
— 2020 rugséjo - spalio ménesiai. D¢l atlieckamo tyrimo, visy pirma, j elektroninj pasta jmonés
direktoriui buvo nusiystas kvietimas dalyvauti tyrime ir tuomet susitikta asmeniskai iSsamiau
aptarti tyrimo detales.

Tyrimo anketa buvo sukelta j internetinj puslap; www.apklausa.lt ir tyrimo dalyviai jas
pildé nuotoliniu biidu, jiems patogiu laiku. Tiksli anketos nuoroda buvo pateikta po anketos

sukélimo | minétg internetinj puslapj.

Duomeny analizés metodai

Tyrimo duomenys analizuoti naudojantis programos SPSS 25 versija. Prie§ atliekant
statisting duomeny analize patikrinta, ar sudaryty skaliy bei poskaliy skirstiniai atitinka normalyji
(Gauso) skirstinj. Remiantis Shapiro-Wilk testu, ne visy skaliy duomenys buvo pasiskirstg pagal
normaligjg kreive (p<0,05), taciau jvertinus asimetrijos ir eksceso koeficientus, pastebéta, kad Sie
nukrypimai néra dideli (koeficientai pateko j intervala -2; 2), galima teigti, kad skirstiniai yra
artimi normaliesiems. D¢l to statistinei duomeny analizei pasirinkau naudoti parametrinius
kriterijus: dviejy tiriamyjy grupiy palyginimui — Stjudento t testa, daugiau nei dviejy — dispersing
analiz¢ (ANOVA) su papildomu Bonferroni testu, o priklausomybés rySiams tarp dviejy veiksniy

jvertinti skaic¢iavau Pearsono koreliacijos koeficientus.
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Statistinés analizés rezultatai statistiSkai reikSmingi, jei apskaiciuota kriterijaus p reikSmé

mazesné uz pasirinktg reikSmingumo lygmenj o=0,05.
2.3. Tyrimo rezultatai ir juy analizé
2.3.1. Darbuotojy lojalumo jmonei vertinimas

Ivertinus tyrime dalyvavusiy darbuotojy lojalumo skalés jvercius pastebima, kad jy
emocinis lojalumas bei normatyvinis lojalumas yra labai aukstas (vidutiniai jverciai 3,90 ir 3,68
i§ galimy 5). Testinis lojalumas jvertintas Siek tiek Zemiau nei vidurkis (2,70 balo i§ 5) (zr. 3

lentelg).

3 lentelé

Tyrime dalyvavusiy darbuotojy lojalumo vertinimas

N Vidurkis Standartinis nuokrypis
Emocinis lojalumas 133 3,90 0,707
Testinis lojalumas 136 2,70 0,792
Normatyvinis lojalumas 133 3,68 0,731
Bendras lojalumas 130 3,45 0,485

Tarpusavyje palyginus vyry ir motery lojalumo skaliy jvercius, nustatyta, kad jie visi

skiriasi statistiSkai reikSmingai (p<0,05; p<0,001). Vyry emocinio, normatyvinio bei testinio

lojalumo jveréiai zymiai aukStesni negu motery (zr. 4 lentele).

4 lentelé

Vyry ir motery lojalumo palyginimas

Lytis | N | Vidurkis | Standartinis df 0
nuokrypis
o Moteris | 98 3,77 0,728
Emocinis lojalumas -5,911 | 85,074 | <0,001
Vyras 29 4,39 0,404
Moteris | 101 2,60 0,607
Testinis lojalumas -2,196 | 32,108 | 0,035
Vyras | 29 3,12 1,216
ini Moteris | 98 3,65 0,713
Normatyvinis 2150 | 125 | 0,033
lojalumas Vyras | 29 3,97 0,682
) Moteris | 95 3,36 0,377
Bendras lojalumas -3,862 | 34,802 | <0,001
Vyras 29 3,83 0,609
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Sio tyrimo rezultatai atskleidé, kad darbuotojy emocinio bei normatyvinio lojalumo
jverciai reikSmingai skiriasi priklausomai nuo jy amziaus (p<0,001), o testinio — yra gana panasis
(p>0,05). 5 lenteléje pateikti vidurkiai rodo, kad $iuo atveju issiskiria 21-30 mety ir 51-60 mety
asmeny grupés. Remiantis ANOVA dispersinés analizés su Bonferroni testu rezultatais (zr. 5-8
lenteles), 21-30 mety darbuotojy emocinio, normatyvinio lojalumo skalés jverciai bei bendras
lojalumo jvertis statistiSkai reikSmingai Zemesni negu bet kurios kitos vyresniy darbuotojy grupés
jver¢iai (p<0,01). 51-60 mety asmeny grupé pasizymi didziausiu normatyviniu lojalumu, jy
normatyvinio lojalumo skalés jverciai statistiSkai reikSmingai auksStesni lyginant su 21-30 mety ir

41-50 mety darbuotojy jverciais (p<0,01).

5 lentelé

Skirtingo amziaus darbuotojy lojalumo palyginimas

Amzus | N | Vidurkis | Standartinis F p
nuokrypis
21-30m. | 38 3,23 0,756
L 31-40m. | 36 4,11 0,509
Emocinis lojalumas 24,929 <0,001
41-50 m. | 37 4,19 0,426
51-60 m. | 22 4,23 0,488
21-30m. | 38 2,92 0,700
31-40m. | 36 2,48 0,629
Testinis lojalumas 2,363 0,074
41-50 m. | 40 2,62 0,715
51-60 m. | 22 2,84 1,166
21-30m. | 35 3,12 0,512
ini 31-40m. | 36 3,87 0,602
Normatwlnls 17,046 <0,001
lojalumas 41-50m. | 40 | 3,67 0,736
51-60 m. | 22 4,27 0,607
21-30m. | 35 3,15 0,384
_ 31-40m. | 36 3,49 0,456
Bendras lojalumas 9,642 <0,001
41-50 m. | 37 3,49 0,482
51-60 m. | 22 3,78 0,439
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6 lentelé

21-30 m. ir kity amzZiaus grupiy darbuotojy emocinio lojalumo skalés jverciy tarpusavio

palyginimas
5 .. Vidurkiy
(I) AmZius (J) AmZius skirtumas (1-J) P
31-40 m. -0,89 <0,001
Emocinis 21-30 m. 41-50 m. -0,96 <0,001
lojalumas
51-60 m. -1,00 <0,001
7 lentelé

21-30 m., 51-60 m. ir kity amzZiaus grupiy darbuotojy normatyvinio lojalumo skalés jverciy

tarpusavio palyginimas

(I) Amzius (J) Amzius skiniJ?Tl]l;lsd?l- 7 p
31-40 m. -0,75 <0,001
21-30 m. 41-50 m. -0,55 0,001
Normatyvinis 51-60 m. -1,15 <0,001
lojalumas 21-30 m. 1,15 <0,001
51-60 m. 31-40 m. 0,40 0,122
41-50 m. 0,60 0,003

8 lentelé

21-30 m. ir kity amziaus grupiy darbuotojy bendro lojalumo jverciy tarpusavio palyginimas

(I) Amzius (J) Amzius Skixa‘:;l;l;ia_ ) p
31-40 m. -0,34 0,010
Bendras lojalumas 21-30 m. 41-50 m. -0,34 0,008
51-60 m. -0,63 <0,001

Sio tyrimo rezultatai (zr. 9 lentele) rodo, kad darbuotojy, turindiy aukstajj isilavinima,
emocinio, testinio bei normatyvinio lojalumo jverciai aukStesni negu ty, kuriy iSsilavinimas
zemesnis. Taciau statistiskai reikSmingas skirtumas patvirtintas tik emocinio lojalumo poskalei

(p<0,05).
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9 lentelé

Skirtingo issilavinimo darbuotojy lojalumo palyginimas

Ksilavinimas | N | Vidurkis | Standartinis | df p
nuokrypis
Zemesnis nei
ini .. 31 3,57 0,874
Emocinis aukstasis 2588 | 39,527 | 0,013
lojalumas :
Aukstasis 102 4,00 0,618
Zemesnis nei
. L. 31 2,56 0,709
Testinis aukstasis -1,146 | 134 | 0,254
lojalumas :
Aukstasis 105 2,75 0,814
Zemesnis nei
ini o 28 3,60 0,909
Normatyvinis | aukstasis 0,579 | 35440 | 0,566
lojalumas
Aukstasis 105 3,70 0,679
Zemesnis nei
.. 28 3,32 0,483
Bendras aukstasis 1635 | 128 | 0105
lojalumas :
Aukstasis 102 3,48 0,482

Remiantis $io tyrimo rezultatais (ANOVA dispersiné analizé su Bonferroni testu) galima

teigti, kad darbuotojy emocinio bei normatyvinio lojalumo jverCiai reikSmingai skiriasi

priklausomai nuo jy darbo stazo (p<0,01). Lyginant su kitais, labiausiai i$siskiria iki 5 mety ir

ilgiau nei 10 mety dirbanciy asmeny lojalumas. 10-13 lentelése matyti, kad iki 5 mety staza

turin¢iy darbuotojy emocinio, normatyvinio lojalumo skaliy jverciai bei bendras lojalumas yra

zemiausi, o dirbanc¢iy jmonéje ilgiau nei 10 mety — auksciausi. Tarp Siy dviejy tiriamyjy grupiy

emocinio lojalumo jverc¢iy nustatytas skirtumas statistiskai reikSmingas (p<<0,001). Vir§ 10 mety

stazg turin¢iy asmeny grupés normatyvinio lojalumo skalés bei bendro lojalumo jverciai

statistiSkai reikSmingai auksStesni lyginant su likusiy dviejy grupiy (p<0,05).

10 lentelé

Skirtingo stazo darbuotojy lojalumo palyginimas

At | N |vinns | S|
Iki5m. | 69 3,66 0,790

Emocinis lojalumas | 6-10m. | 25 4,02 0,420 9,948 <0,001
>10m. | 39 4,24 0,526
Iki5m. | 72 2,69 0,645

Testinis lojalumas 6-10m. | 25 2,57 0,368 0,759 0,470
>10m. | 39 2,81 1,159
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10 lentelés tesinys

Da[bo N | Vidurkis Standartlpls = 0
stazas nuokrypis
IkiS5m. | 69 3,53 0,677
Normatyvinis 6-10m. | 25 | 358 0,773 6,389 0,002
lojalumas

>10 m. 39 4,02 0,701
Iki5m. | 66 3,33 0,397

Bendras lojalumas | 6-10m. | 25 3,39 0,365 7,905 0,001
>10m. | 39 3,69 0,598

11 lentelé

Iki 5 m., ir kitokio darbo stazo darbuotojy emocinio lojalumo jverciy tarpusavio palyginimas

(1) Darbo (J) Darbo Vidurkiy
stazas stazas skirtumas (I-J) P
o _ 6-10 m. -0,36 0,067
Emocinis lojalumas Iki 5 m.
>10 m. -0,58 <0,001
12 lentelé
Virs 10 m. ir kitokio darbo stazo darbuotojy normatyvinio lojalumo jverciy tarpusavio
palyginimas
(1) Darbo (J) Darbo Vidurkiy
stazas stazas skirtumas (I-J) P
o Iki 5 m. 0,49 0,002
Normatyvinis lojalumas > 10 m.
6-10 m. 0,44 0,048
13 lentele

Virs 10 m. ir kitokio darbo stazo darbuotojy bendro lojalumo jverciy tarpusavio palyginimas

(1) Darbo (J) Darbo Vidurkiy
stazas stazas skirtumas (I-J) P
_ Iki 5 m. 0,36 <0,001
Bendras lojalumas > 10 m.
6-10 m. 0,30 0,035

2.3.2. Darbuotojy motyvacijos vertinimas

Tyrime dalyvavusiy darbuotojy motyvacijos lygis labai auksStas (jy motyvacijos skalés

vidurkis 3,84 i§ 5 galimy baly) (zr. 14 lentelg).
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14 lentele
Tyrime dalyvavusiy darbuotojy motyvacijos lygis

Standartinis nuokrypis
0,784

N Vidurkis
136 3,84

Motyvacijos lygis

Remiantis statistinio palyginimo rezultatais (zr. 15 lentelg), vyry motyvacijos lygis

statistiSkai reik§mingai aukstesnis negu motery (p<0,001).

15 lentelé
Vyry ir motery motyvuotumo palyginimas
Lytis | N | Vidurkis | Standartinis | df 0
nuokrypis
. ] Moteris | 101 3,72 0,834
Motyvacijos lygis -6,510 | 123,596 | <0,001
Vyras | 29 4,37 0,290

Tarpusavyje palyginus skirtingy amziaus grupiy darbuotojy motyvacijos lygi, pastebéta,

kad kuo jie vyresni, tuo jo motyvacija didesné (zr. 16 lentel¢). Remiantis Bonferroni testo

rezultatais patvirtinta, kad 21-30 m. darbuotojy motyvacijos jverciai yra statistiskai reik§mingai
zemesni negu 31-40 m., 41-50 m. bei 51-60 m. darbuotojy (p<0,001) (zr. 17 lentele).

16 lentele
Skirtingo amzZiaus darbuotojy motyvuotumo palyginimas
Amzius | N | Vidurkis S;ig?(?%?sls F p
21-30m. | 38 2,94 0,839
Motyvacijos lygis 31-40m. | 36| 408 0,30 51,013 <0,001
41-50 m. | 40 4,26 0,386
51-60 m. | 22 4,30 0,326
17 lentele
21-30 m., ir kity amziaus grupiy darbuotojy motyvacijos skalés jverciy tarpusavio palyginimas
(I) Amzius (J) Amzius skixaﬁ;l;ifi- ) 0
31-40 m. -1,14 <0,001
Motyvacijos lygis 21-30 m. 41-50 m. -1,32 <0,001
51-60 m. -1,36 <0,001
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18 lentel¢je pateikti statistinio palyginimo rezultatai rodo, kad aukstajj iSsilavinimag
turin¢iy darbuotojy motyvacijos lygis yra reikSmingai aukStesnis negu neturinciyjy aukstojo

igsilavinimo (p<0,01).

18 lentele
Skirtingo issilavinimo darbuotojy motyvuotumo palyginimas
Ksilavinimas | N | Vidurkis | Standartinis - df D
nuokrypis
. Zemesnis nei
Motyvacijos | aukstasis St e L7 o | 34,907 | 0,002
lygis : 3,388 ’ ’
Aukstasis 105 4,01 0,575

Tarpusavyje palyginus iki 5 m., 6-10 m. ir vir§ 10 m. stazg turin¢iy darbuotojy motyvacijos
lygi, pastebéta, kad kuo jie vyresni, tuo jo motyvacija didesnée, skirtumas statistiSkai reikSmingas
(p<0,001) (zr. 19 lentele). Remiantis Bonferroni testo rezultatais patvirtinta, kad iki 5 m. stazg
turin¢iy darbuotojy motyvacijos skalés jverciai yra statistiskai reikSmingai Zemesni negu ty, kuriy

stazas 6-10 m., ar didesnis nei 10 m. (p<0,05) (zr. 20 lentel¢).

19 lentelé

Skirtingo stazo darbuotojy motyvuotumo palyginimas

Datbo N | Vidurkis Standartinis = b
stazas nuokrypis
IkiS5m. | 72 3,52 0,910
Motyvacijos lygis 6-10m. | 25 4,03 0,291 17,740 <0,001
>10m. | 39 4,33 0,350
20 lentele
Iki 5 m. ir kitokio darbo staZo darbuotojy motyvacijos skalés jverciy tarpusavio palyginimas
(1) Darbo (J) Darbo Vidurkiy skirtumas
stazas stazas (1-J) P
B ) ] 6-10 m. -0,51 0,006
Motyvacijos lygis Iki 5 m. S10m. 080 <0.001

21 lentelé¢je pateikiama, kokiais vidutiniais balais 5 baly skal¢je tiriamieji jvertino jvairiy
motyvaciniy veiksniy reikSme jy darbe. IS jos matyti, kad labiausiai darbuotojus motyvuojantys

veiksniai yra darbo salygy pagerinimas, pripazinimas bei pasitikéjimas, darbo vietos ilgalaikis
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stabilumas, komandinis darbas bei bendradarbiavimas ir asmeninis jvertinimas (zodinés ar

rastiSkos padékos).

21 lentelé

Motyvacijos priemoniy vertinimas darbuotojy poZiiriu

N Vidurkis Standartinis nuokrypis

Darbo salygy pagerinimas 136 4,58 0,538
Pripazinimas, pasitikéjimas 136 4,57 0,651
Darbo vietos ilgalaikis stabilumas 136 4,43 0,651
Komandinis darbas, bendradarbiavimas 136 4,35 0,820
Asmeninis jvertinima%s (Zzodinés ar rastiskos 136 4,35 0,898
padékos)
Daugiau karjeros galimybiy 136 4,34 0,818
Daugiau mokymy, kursy 136 4,26 0,869
Nuola‘cin\i}sy Lz{ztrgizigz)eiyiﬁz jmong¢je 136 4.10 1,003
[traukimas j jmonés sprendimy priémima 136 3,88 0,982
Didesnis finansinis atlygis 133 3,86 1,455
Bendras vidurkis 133 4,26 0,506

Vyrai ir moterys dauguma $iy motyvuojanéiy veiksniy jvertino panasiai, nuomongés
statistiSkai reikSmingai nesiskyré (p>0,05). Pastebétas tik vienas reik§mingas skirtumas, jog
asmeninis jvertinimas (Zodinés ar raStiSkos padékos) labiau svarbios moterims negu vyrams
(p<0,01) (zr. 2 priedo 1 lentelg).

Atlikus dispersing analize¢ (ANOVA) nustatyta, kad tam tikry motyvaciniy priemoniy
reik§mé skiriasi priklausomai nuo darbuotojo amziaus. Tai tokios priemonés kaip: didesnis
finansinis atlygis (p<0,001), itraukimas | jmonés sprendimy priémimg (p<0,001), nuolatinis
informavimas apie jmon¢je vykstanCius pokyCius (p<0,001), komandinis darbas,
bendradarbiavimas (p<0,001), daugiau karjeros galimybiy (p<0,05), daugiau mokymy, kursy
(p<0,001), pripazinimas, pasitikéjimas (p=0,001). (zr. 2 priedo 2 lentelg).

Jauniausios ir vyriausios pagal amziy grupiy atstovai (21-30 m. ir 51-60 m.) Zymiai labiau
nei Kiti (31-40 m. ir 41-50 m.) vertina didesn] finansinj atlygj kaip motyvacing priemong¢ darbe
(p<0,001) (zr. 22 lentelg).
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22 lentelé

21-30 m., 51-60 m. ir kity amzZiaus grupiy darbuotojy reiksmeés, teikiamos didesniam finansiniam

atlygiui, palyginimas

(I) AmZius (J) Amzius Skix&%‘giﬁ_ ) P
31-40 m. 1,52 <0,001
21-30 m. 41-50 m. 1,52 <0,001
Didesnis finansinis 51-60 m. 0,39 1,000
atlygis 21-30 m. -0,39 1,000
51-60 m. 31-40 m. 1,13 0,009
41-50 m. 1,13 0,007

21-30 m. darbuotojams, lyginant su vyresniais (31-40 m. 41-50 m., ir 50-60 m.) daug

maziau svarbus jtraukimas j jmonés sprendimy priémimg (p<0,001) (zr. 23 lentelg).

23 lenteleé

21-30 m. ir kity amZiaus grupiy darbuotojy reikSmeés, teikiamos jtraukimui j jmonés sprendimy

priémimg, palyginimas

(I) AmZius (J) Amzius Skimﬁ;l;ig_ ) p
Jtraukimas j 31-40 m. -0,90 <0,001
Jmonés sprendimy 21-30 m. 41-50 m. -1,12 <0,001
priémima 51-60 m. 0,98 <0,001

21-30 m. darbuotojai, lyginant su 31-40 m. ir 41-50 m. darbuotojais, teikia mazesne

reik§me nuolatiniam informavimui apie jmonéje vykstancius pokycius (p<0,01) (zr. 24 lentelg).

24 lentelé

21-30 m. ir kity amziaus grupiy darbuotojy reiksmeés, teikiamos nuolatiniam informavimui apie

jmonéje vykstancius pokycius, palyginimas

.. .. Vidurkiy
(I) AmZius (J) Amzius skirtumas (1-J) P
Nuolatinis 31-40 m. -0,72 0,007
mformawmgs apie 41-50 m. -1,02 <0,001
jmong¢je 21-30 m.
vyksta{lplus 51-60 m. -0,64 0,071
pokycius
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21-30 m. darbuotojai lyginant su vyresniais (31-40 m. 41-50 m., ir 50-60 m.) darbuotojais

teikia mazesne reikSme¢ komandiniam darbui ir bendradarbiavimui (p<0,001) (zr. 25 lentelg).

25 lentele
21-30 m. ir kity amziaus grupiy darbuotojy reiksmes, teikiamos komandiniam darbui bei

bendradarbiavimui, palyginimas

o .. Vidurkiy
(I) Amzius (J) Amzius skirtumas (I-J) p
31-40 m. -0,68 0,001
Komandinis darbas, 21-30 m. 41-50 m. -0,76 <0,001
bendradarbiavimas
51-60 m. -1,10 <0,001

31-40 m. ir 41-50 m. darbuotojai, lyginant su vyriausiy ir jauniausiy grupémis, teikia
didziausia reikSme mokymams bei kursams, Sie nustatyti skirtumai statistiSkai reikSmingi (p<0,05)

(zr. 26 lentelg).

26 lentele
31-40 m., 41-50 m. ir kity amzZiaus grupiy darbuotojy reiksSmés, teikiamos mokymams bei

kursams, palyginimas

(I) Amzius (J) Amzius skixlij(:;]l;l;i?l- 7 p
21-30 m. 0,874 <0,001
31-40 m. 41-50 m. 0,011 1,000
Daugiau mokymy, 51-60 m. 0,657 0,014
kursy 21-30 m. 0,863 <0,001
41-50 m. 31-40 m. -0,011 1,000
51-60 m. 0,645 0,014

Vertinant pripazinimg bei pasitikéjimg kaip motyvacinj veiksnj, iSsiskyré¢ 21-30 m.
darbuotojy grupé. Lyginant su Kkitais, jie teikia maziausig reikSme¢ minétam veiksniui darbe.
Nustatyti statistiskai reikSmingi skirtumai tarp 21-30 m. ir 31-40 m. bei tarp 21-30 m. ir 51-60 m.
amziaus grupiy darbuotojy vertinimy (p<0,05) (zr. 26 lentelg).
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27 lentelé

21-30 m. ir kity amzZiaus grupiy darbuotojy reikSmés, teikiamos pripazinimui bei pasitikéjimui,

palyginimas
.. .. Vidurkiy
() Amzius (J) AmZius skirtumas (I-J) p
31-40 m. -0,48 0,006
Pripazinimas, 21-30 m. 41-50 m, -0,36 0,063
pasitikéjimas
51-60 m. -0,63 0,001

Sio tyrimo rezultatai atskleidé, kad kuo vyresnis darbuotojas, tuo jo bendras reiklumas
motyvacinéms priemonéms didesnis. Patvirtinta, kad 21-30 m. darbuotojy jverciai Siuo atveju yra
statistiSkai reik§mingai zemesni negu 31-40 m., 41-50 m. ir 51-60 m. darbuotojy (p<0,05) (zr. 28
lentele).

28 lentele
21-30 m. ir kity amzZiaus grupiy darbuotojy reiksmeés, teikiamos jvairioms motyvacinéms

priemonéms, palyginimas

(I) Amzius (J) Amzius Vldurklz%lj]l;lrtumas 0
31-40 m. -0,36 0,010
Mo?yvacn.les 21.30 m. 4150 m. 040 2003
priemonés
51-60 m. -0’44 0’005

Sio tyrimo rezultatai (zr. 2 priedo 3 lentele) atskleidé, kad darbuotojai, neturintys aukstojo
i§silavinimo, teikia Zymiai didesn¢ reikSme¢ didesniam finansiniam atlygiui kaip motyvacinei
priemonei negu tie, kuriy iSsilavinimas aukstasis (p<0,05). Kitas motyvacines priemones
zemesnio ir aukStesnio iSsilavinimo darbuotojai jvertino panaSiai, nuomongs statistiSkai
reik§mingai nesiskyré (p>0,05).

Atlikus dispersing analiz¢ (ANOVA) taip pat nustatyta, kad skirtingg staza turintys
darbuotojai nevienodai jvertino kai kuriy motyvaciniy priemoniy reikSme savo darbe. Tai didesnis
finansinis atlygis (p<0,05), daugiau karjeros galimybiy (p<0,01) bei darbo salygy pagerinimas
(p<0,05) (zr. 2 priedo 4 lentelg). Siekiant jvertinti, tarp kuriy tiriamyjy grupiy nuomoniy skirtumai
yra statistiSkai reikSmingi, atsizvelgiama j Bonferroni testo rezultatus (zr. 29-30 lenteles). IS jy
matyti, kad karjeros galimybés dirbancius iki 5 mety domina Zymiai labiau negu tuos, kuriy stazas

virs 10 mety (p<0,01). Darbo salygy pagerinimui didziausig reikSme teikia dirbantys iki 5 mety, o
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santykinai maziausig — 6-10 mety; Siy dviejy grupiy vertinimai skiriasi statistiSkai reikSmingai

(p<0,05).

29 lentelé

IKi 5 m. stazq ir kitokj darbo staZg turinciy darbuotojy reiksmés, teikiamos karjeros galimybéms,

palyginimas
(1) Darbo (J) Darbo Vidurkiy
stazas stazas skirtumas (I-J) P
_ _ ' _ . 6-10 m. 0,34 0,198
Daugiau karjeros galimybiy IKi 5 m.
>10 m. 0,49 0,007
30 lentele

Iki 5 m. stazq ir kitokj darbo stazg turinciy darbuotojy reiksmés, teikiamos darbo sqlygy

pagerinimui, palyginimas

(1) Darbo (J) Darbo Vidurkiy
stazas stazas skirtumas (I-J) P
Darbo sglygy pagerinimas Iki 5 m. 6-10 m. 0,31 0,042

Siekiant nustatyti, kurios motyvacijos priemonés labiausiai padidinty darbuotojy
motyvacija darbui, apskai¢iuotos koreliacijos tarp darbuotojy vertinimy, kiek darbe jiems yra
reik§mingos tam tikros motyvacinés priemonés, ir jy motyvacijos skalés jver¢iy. Gauti rezultatai
(zr. 2 priedo 5 lentele) rodo, jog kuo svarbesnis asmeniui atrodo didesnis finansinis atlygis, tuo jo
motyvacijos lygis yra Zemesnis (r=-0,391, p<0,001). Tuo tarpu auksStesnj motyvacijos lygj galima
sieti su didesne reikSme, darbuotojo teikiama tokioms motyvacinéms priemonéms kaip darbo
vietos ilgalaikis stabilumas (r=0,249, p<0,01), jtraukimas j jmon¢s sprendimy priémima (r=0,536,
p<0,001), nuolatinis informavimas apie jmon¢je vykstan€ius pokycius (r=0,580, p<0,001),
komandinis darbas, bendradarbiavimas (r=0,619, p<0,001), daugiau karjeros galimybiy (r=0,229,
p<0,01), daugiau mokymy, kursy (r=0,416, p<0,001), asmeninis jvertinimas (r=0,353, p<0,001),
pripazinimas, pasitikéjimas (r=0,535, p<0,001), darbo salygy pagerinimas (r=0,205, p<0,05).

2.3.3. Motyvacijos jtakos darbuotojy lojalumui vertinimas

Apskaiciavus koreliacijos koeficientus nustatyta, jog yra statistiSkai reikSmingos sasajos

tarp darbuotojy motyvacijos lygio ir jy emocinio bei normatyvinio lojalumo. Kaip matyti i§ 31
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lenteléje pateikty koreliacijos koeficienty, kuo didesnis darbuotojy motyvacijos lygis, tuo didesnis

Jjuy emocinis bei normatyvinis lojalumas (r=0,787, p<0,001; r=0,581; p<0,001).

31 lentelé

Motyvacijos priemoniy reiksmés koreliacijos su darbuotojy motyvacijos lygiu

Emocinis Testinis Normatyvinis | Bendras
lojalumas lojalumas lojalumas lojalumas
Eggﬁ!i}cr:{gz 0,787 -0,031 0,581 0,572
Motyvacijos
lygis P reik§mé <0,001 0,723 <0,001 <0,001
N 133 136 133 130

Vertinant motyvacijos jtaka darbuotojy lojalumui, sudaryti trys regresijos modeliai, skirti
prognozuoti darbuotojy lojaluma. Kiekviename i$ jy nepriklausomas kintamasis — ,,Motyvacijos
lygis“. Pirmajame regresijos modelyje priklausomas kintamasis — ,,Emocinis lojalumas®,
antrajame — ,,Normatyvinis lojalumas®, tre¢iajame — ,,Bendras lojalumas*. Testiniam lojalumui
prognostinis modelis nesudarytas, kadangi Sis kintamasis netur¢jo statistiSkai reikSmingy sasajy
su motyvacijos kintamuoju.

Regresijos modelis emociniam lojalumui yra statistiSkai reikSmingas (ANOVA
F=212,761, p<0,001). Remiantis determinacijos koeficientu R?, jis paaiskina apie 61,9 %
priklausomo kintamojo sklaidos. I§ 32 lentel¢je pateikty lygties koeficienty galima daryti iSvada,

kad vienas motyvacijos skalés vienetas padidinty emocinio lojalumo skalés jvertj 0,702 vieneto.

32 lentelé
Regresijos modelio koeficientai, kai prognozuojant emocinj lojalumgq atsizvelgiama j

motyvacijos kintamgjj

Koeficientai?
Nestandartizuoti Standartizuoti
Modelis koeficientai koeficientai t D
B St. paklaida Beta
(Konstanta) 1,202 0,189 6,363 <0,001
1 an
Moﬁi’/‘g’i‘g”os 0,702 0,048 0,787 14,586 | <0,001
a. Priklausomas kintamasis: Emocinis lojalumas

Regresijos modelis normatyviniam lojalumui yra statistiSkai reikSmingas (ANOVA

F=66,858, p<0,001). Remiantis determinacijos koeficientu R2?, jis paaiskina apie 33,8 %
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priklausomo kintamojo sklaidos. I§ 33 lenteléje pateikty lygties koeficienty galima daryti iSvada,
kad vienas motyvacijos skalés vienetas padidinty normatyvinio lojalumo skalés jvertj 0,599

vieneto.

33 lentele
Regresijos modelio koeficientai, kai prognozuojant normasyvinj lojalumq atsizvelgiama j

motyvacijos kintamgjj

Koeficientai?
Nestandartizuoti Standartizuoti
Modelis koeficientai koeficientai t D

B St. paklaida Beta

(Konstanta) 1,347 0,290 4,643 <0,001
1 -
'V'Otly"a.‘c”os 0,599 0,073 0,581 8,177 | <0,001
ygis
a. Priklausomas kintamasis: Normatyvinis lojalumas

Regresijos modelis bendram lojalumui yra statistiSkai reikSmingas (ANOVA F=62,216,
p<0,001). Remiantis determinacijos koeficientu R2 jis paaiskina apie 32,7 % priklausomo
kintamojo sklaidos. I§ 34 lenteléje pateikty lygties koeficienty galima daryti iSvada, kad vienas

motyvacijos skalés vienetas padidinty bendra lojalumo skalés jvertj 0,387 vieneto.

34 lentelé

Regresijos modelio koeficientai, kai prognozuojant bendrq lojalumq atsizvelgiama j motyvacijos

kintamgjj
Koeficientai?
Nestandartizuoti Standartizuoti
Modelis koeficientai koeficientai t D
B St. paklaida Beta
(Konstanta) 1,941 0,194 9,991 <0,001
! Motyvacijos | o,3g7 0,049 0,572 7888 | <0,001
ygis
a. Priklausomas kintamasis: Bendras lojalumas

Taigi, darbe patvirtintos dvi hipotezés, t. y. H1 ir H3 ir atmesta H2 hipotezé. Tai reiskia,
kad odontologijos kliniky darbuotojy motyvacija turi teigiamg jtakg darbuotojy emociniam bei

normatyviam lojalumui, taciau neturi jtakos testiniam darbuotojy lojalumui.
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ISVADOS IR PASIULYMAI

Isvados:

1.

Remiantis mokslinés literatliros analize, galima daryti i§vada, kad motyvacija yra
visuminis procesy komponentas, kurio tikslas sukurti motyva, priezast] ar paskats.
Skirtingi autoriai pateikia skirtingus motyvacijos apibrézimus, ta¢iau pati motyvacijos
koncepcija suprantama, kaip paspirtis veikti, kai atsiranda galimybé patenkinti tam
tikrus poreikius.

Remiantis mokslinés literatiiros analize, galima daryti iSvada, kad lojalumo sampratg
lemia ne tik Zmogiskyjy iStekliy valdymo sistema, bet taip pat ir daugelis kity veiksniy
(rinkodaros strategija, geografiné darbo vieta, rySiai su klientais, partneriais ir tiekéjais
ir kt.). Biitent zmogiskieji iStekliai yra unikalus organizacijos elementas, kuris didziaja
dalimi lemia atitinkamos organizacijos konkurencinj pranasuma.

Atlikto tyrimo statistinis vertinimas leidzia daryti iSvadg, kad odontologijos kliniky
darbuotojy motyvacijos lygis yra labai aukStas. Labiausiai darbuotojus motyvuoja
darbo salygy pagerinimas, pripazinimas ir pasitikéjimas, darbo vietos ilgalaikis
stabilumas, komandinis darbas bei bendradarbiavimas.

Remiantis atliktu tyrimu ir jvertinus odontologijos kliniky darbuotojy lojalumag
nustatyta, kad jy emocinis lojalumas bei normatyvinis lojalumas yra labai aukstas.
Testinis lojalumas jvertintas Zemesniais nei vidutiniai balai.

Remiantis atliktu tyrimu, nustatyta, kad odontologijos kliniky darbuotojy motyvacija
turi teigiamg jtakg darbuotojy emociniam bei normatyviam lojalumui, taciau neturi

itakos testiniam darbuotojy lojalumui.

Siuloma:

Odontologijos kliniky darbuotojams taikyti Sias motyvavimo priemones - darbo salygy
pagerinimas, pripaZzinimas ir pasitikéjimas, darbo vietos ilgalaikis stabilumas,
komandinis darbas bei bendradarbiavimas. Motyvuotas darbuotojas dirba
produktyviau ir nasiau, o tai yra palanku paciai organizacijai, kuri siekia efektyvaus
veiklos rezultato.

Organizacijos vadovams siiiloma labiau atkreipti démesj | odontologijos darbuotojy
testinio lojalumo gerinimg taikant tam tinkamas priemones. Sililoma atsiZvelgti |

individualius darbuotojy pageidavimus, jy turimus likes¢ius ir ieSkoti galimybiy
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priimti tinkamg bei palanky sprendima, skatinant dirbti motyvuotai ko pasékoje

darbuotojai taps lojalesni jmonei.

49



LITERATUROS IR SALTINIU SARASAS

Allen, N. J., Meyer, J. P. (1990). The measurement and antecedents of affective, continuance and
normative commitment to the organization. Journal of occupational psychology, 63(1), 1-
18.

Allen, N.J. ir Meyer, J.P. (1990). The Measurement and Antecedents of Affective, Continuance,
and Normative Commitment to the Organization. Journal of Occupational Psychology, 63.

Alshmemri, M., Shahwan-Akl, L., Maude, P. (2017). Herzberg’s two-factor theory. Life Science
Journal, 14(5), 12-16.

Apergis, N., Georgellis, Y. (2018). Regional unemployment and employee loyalty: evidence from
12 UK regions. Regional Studies, 52(9), 1283-1293.

Atkoéitiniené, Z. O. (2014). Ziniy vadyba ir organizacijos darna: konkurencinio pranasumo
aspektas. Vilnius: Vilniaus universiteto leidykla.

Azapagic, A., Perdan, S. (2011). Sustainable Developmentin Practice— Case Studies for Engineers
and Scientists. JohnnWiley&Sons.

Bakanauskiené. 1. (2008). Personalo valdymas. Kaunas: VDU leidykla.

Bloemer, J., Odekerken-Schroder, G. (2003). Antecedents and consequences of affective
commitment. Australasian Marketing Journal (AMJ), 11(3), 33-43.

Boyes, H. et al. (2018). The industrial internet of things (lloT): An Analysis Framework.
Computers in Industry, Nr. 101, p. 1-12. https://doi.org/10.1016/j.compind.2018.04.015

Bryman, A. (2008). Social research methods. Oxford University Press.

Brown-Martin, G. (2017). Education and the Fourth Industrial Revolution, prepared for Groupe
Media TFO.

Chang, C. C., Chiu, C. M., Chen, C. A. (2010). The effect of TQM practices on employee
satisfaction and loyalty in government. Total Quality Management, 21(12), 1299-1314.

Ciegis, R. (2018). Darnus ekonomikos vystymas: mokomoji knyga. Siauliai: Siauliy universiteto
leidykla.

Ciegis, R.,Tamogitinas, T., Ramanauskiené, J., Navickas, K. (2010). Darnaus industriniy zony
vystymosi vertinimas. Siauliai: Siauliy universiteto leidykla.

Damasiené, V. (2016). Valdymo pagrindai: mokomoji knyga. Sauliai: Siaurés Lietuva.

Ferrero, F., Perboli, G., Rosano, M., Vesco, A. (2018). Car-sharing services: An annotated review.
Sustainable Cities and Society, Nr. 37, p. 501-518.
https://doi.org/10.1016/j.scs.2017.09.020

Galiniené, B. (2015). Turto ir verslo vertinimo sistemos transformacijos (monografija). Vilnius:

Vilniaus universiteto leidykla.

50


https://doi.org/10.1016/j.compind.2018.04.015
https://doi.org/10.1016/j.scs.2017.09.020

Girdauskiené, L. (2011). Ar reikia kiirybinés organizacijos lyderiams ugdyti darbuotojy lojaluma?,
Ekonomika ir vadyba, (16), 743-752.

Guillon, O., Cezanne, C. (2014). Employee loyalty and organizational performance: a critical
survey. Journal of Organizational Change, 27(5), 839-850.

Joseph, O. (2015). The effect of employees’ motivation on organizational performance. Academic
Journals, Nr.7(4), p. 62-75. DOI: 10.5897/JPAPR2014.0300

Kardelis, K. (2017). Moksliniy tyrimy metodologija ir metodai. Vilnius: Mokslo ir enciklopedijy
leidybos centras.

Kent, J. L. (2014). Carsharing as active transport: What are the potential health benefits? Journal
of transport & Health, Nr. 1(1), p. 54-62.

Kim, D (2006). Employee Motivation: “Just Ask Your Employees”. Seoul Journal of Business,
Nr.12(1), p. 19-35. http://s-space.snu.ac.kr/bitstream/10371/1819/1/sjbvi2nl 019.pdf

Komskien¢, D., Svagzdiené, B., Benetyté, M. (2009). Development of loyalty of employees in

contemporary sports organization. Socialiniai tyrimai, 2, 32-41.

Koplin, J., Seuring, S., Mesterharm, M. (2007). Incorporating sustainability into supply
management in the automotive industry-the case of the Volkswagen AG. Journal of
Cleaner Production, Nr. 15(11-12), p. 1053-1062.
https://doi.org/10.1016/j.jclepro.2006.05.024

Krajne, D., Glavi¢, P. (2005). A model for integrated assessment of sustainable development.
Resources. Conservation and Recycling, Nr. 43(2), p. 189-208. DOI:
10.1016/j.resconrec.2004.06.002

Labuschagne, C., Brent, A. C., Van Erck, R. P. (2005). Assessing the sustainability performances
of industries. Journal of cleaner production, Nr. 13(4), p. 373-385.
https://doi.org/10.1016/j.jclepro.2003.10.007

Latham G. P., Pinder C. C. (2005). Work motivation theory and research at the dawn of the twenty-

first century. Annual Review Psychology, 56, 485-516.

Lee, M., Yun, J., Pyka, A., Won, D., Kodama, F., Schiuma, G., Yan, M. R. (2018). How to respond
to the Fourth Industrial Revolution, or the Second Information Technology Revolution?
Dynamic new combinations between technology, market, and society through open
innovation. Journal of Open Innovation: Technology, Market, and Complexity, Nr. 4(3),
p. 21. DOI: 10.3390/joitmc4030021

Liao, Y., Deschamps, F., Loures, E. D. F. R., & Ramos, L. F. P. (2017). Past, present and future
of Industry 4.0-a systematic literature review and research agenda proposal. International
journal of production research, Nr. 55(12), p. 3609-3629.
https://doi.org/10.1080/00207543.2017.1308576

o1


http://s-space.snu.ac.kr/bitstream/10371/1819/1/sjbv12n1_019.pdf
https://doi.org/10.1016/j.jclepro.2006.05.024
https://doi.org/10.1016/j.jclepro.2003.10.007
https://doi.org/10.1080/00207543.2017.1308576

Liao, Y., Loures, E. R., Deschamps, F., Brezinski, G., Venancio, A. (2018). The impact of the
fourth industrial revolution: a cross-country/region comparison. Production, Nr. 28. DOI:
10.1590/0103-6513.20180061

Liao, Y., Ramos, L. F. P., Saturno, M., Deschamps, F., Loures, E. D. F. R., Szejka, A. L. (2017).
The role of interoperability in the fourth industrial revolution era. IFAC-PapersOnLine,
Nr. 50(1), p. 12434-12439. https://doi.org/10.1016/j.ifacol.2017.08.1248

Luobikiené, 1. (2006). Sociologiniy tyrimy metodologija: mokomoji knyga. Kaunas: Kauno
technologijos universitetas.

Navickas, K., Navickien¢, R. (2009). Darnios organizacijos modelio kiirimas. Ekonomika ir
vadyba: aktualijos  ir  perspektyvos, Nr. 2 (15), p. 192-201.
http://gs.elaba.lt/object/elaba:6107556/

Nemli C., E. (2010). The impact of strategic human resourse management on organizational
performance. Journal of Navial Science and Engineering, Nr. 2(6).
https://www.researchgate.net/profile/Mahshid_Sherafati/publication/322292847

Neves, T., Graveto, J., Rodrigues, V., Mardco, J., Parreira, P. (2018). Organizational commitment,
psychometric qualities and invariance of the Meyer and Allen Questionnaire for
Portuguese Nurses. Revista latino-americana de enfermagem, 26.

Parreno, E. (2016). Exploring work motivation: the case of a government = owned and controlled
corporation in Davao City Philippines. University of Mining International Research
Journal, 12: 56, 62.

Peters, M. A. (2017). Technological unemployment: Educating for the fourth industrial revolution.
Journal of Self-Governance and Management Economics, Nr. 5(1), p. 25-33.
https://doi.org/10.1080/00131857.2016.1177412

Putri, M.,Yuliansyah, Y. (2017). Can reliance on multiple performances measures (rmpm) boost

employee productivity through employee loyalty?. Jurnal Akuntansi, 21(1), 143-155.
Quaddus, M. A., Siddique, M. A. B. (2013). Handbook of Sustainable Development Planning.
Edward Elgar Publishing: Cheltham, UK and Northampton, MA, USA.
Rajput, S., Singhai, M., Tiwari, S. (2016). Job satisfaction and employee loyalty: a study of
academicians. Asian Journal of Management, 7(2), 1-6.
Rimkuviené, S; Tamosaitieng, J. (2012). Verslo planavimas ir organizavimas. Vilnius: Technika.
Roos, W., EEden, R. (2014). The relationship between empliyee motivation, job satisfaction and
corporate culture.SA Journal of Industrial Psychology, Nr.34(1), p. 54-63. DOI:
10.4102/sajip.v34i1.420

52


https://doi.org/10.1016/j.ifacol.2017.08.1248
http://gs.elaba.lt/object/elaba:6107556/
https://www.researchgate.net/profile/Mahshid_Sherafati/publication/322292847_THE_IMPACT_OF_STRATEGIC_HUMAN_RESOURCE_MANAGEMENT_ON_ORGANIZATIONAL_PERFORMANCE/links/5a50f83eaca2725638c580e0/THE-IMPACT-OF-STRATEGIC-HUMAN-RESOURCE-MANAGEMENT-ON-ORGANIZATIONAL-PERFORMANCE.pdf
https://doi.org/10.1080/00131857.2016.1177412

Sala, S., Ciuffo, B., & Nijkamp, P. (2015). A systemic framework for sustainability assessment.
Ecological Economics, Nr. 119, p. 314-325.
https://doi.org/10.1016/j.ecolecon.2015.09.015

Shahzadi, I., Javed, A., Pirzada, S. (2014). Impact of Employee Motivation on Employee

Performance. European Journal of Business and Management, Nr.6(23), p. 159-167. DOI:
10.18052/www.scipress.com/ILSHS.36.51

Stasiskiené, Z. (2016). Jmonés aplinkos apsaugos kastai: vertinimas ir optimizavimas. Kaunas:
KTU leidykla.

Simanskiené, L., Pauzuoliené, J. (2011). Darnaus vystymo koncepcijos suvokimas organizacijose.
Vadybos mokslas ir studijos—kaimo versly ir jy infrastruktiros plétrai, Nr. 2, p. 26.
http://vadyba.asu.lt/26/241.pdf

Simanskiené¢, L., Petrulis, A. (2014). Darnumas ir jo teikiama nauda organizacijoms. Regional
formation and development studies, Nr. 12(1), p. 221-229. DOI:
http://dx.doi.org/10.15181/rfds.v12i1.698

Tamasevicius, V. (2015). Tyrimy metodai. Vilnius: VU leidykla.

Thanos, C. A. (2015). The effect of job satisfaction and employee motivation on employee loyalty
(case study of pt kimia farma apotek in sam ratulangi, manado). Efisiensi, 15(4).

Tomic, I., Tesic, Z., Kuzmanovic, B., Tomic, M. (2018). An empirical study of employee loyalty,
service quality, cost reduction and company performance. Economic Research, 31(1),
827-846.

UrnieZzius, R. (2004). Ukinés veiklos ekonominé analizé. Vilnius: Ekonomikos mokymo centras.

Vikaité-Vaitone¢, N., Sologubas, S. (2019). Darbuotojy lojalumag lemiantys veiksniai verslo
organizacijose: teorinés jzvalgos. Jaunyjy mokslininky darbai, 49(1), 27-34.

Vokic, N. P., Vidovic, M. (2019). HRM as a significant factor for achieving competitiveness
through people. FEB — Working Paper Series, 07(01).

53


https://doi.org/10.1016/j.ecolecon.2015.09.015
http://vadyba.asu.lt/26/241.pdf
http://dx.doi.org/10.5755/j01.erem.67.1.6240

MOTYVACIJOS ITAKA DARBUOTOJU LOJALUMUI ODONTOLOGIJOS
KLINIKOSE

Rasa MASIENE
Magistro baigiamasis darbas
Zmogiskyjy iStekliy valdymo programa
Vilniaus universitetas, ekonomikos ir verslo administravimo fakultetas

Darbo vadovas — asist. dr. Darius Ruzelé, 2021

SANTRAUKA

60 puslapiy, 34 lentelés, 3 paveikslai, 54 literatros Saltiniai.

Darbuotojy motyvacija turi tiesiogines sasajas su darbuotojy lojalumu organizacijoje, nes
tuo atveju, kai darbuotojai yra nepakankamai motyvuojami, egzistuoja didelé rizika, kad
darbuotojai taps maziau lojaliis organizacijai ir bus pasirengg organizacija pakeisti, tod¢l tyrimai,
kurie susije su organizacijos darbuotojy motyvacija ir lojalumo sgsajomis yra aktualiis Siy dieny

mokslo ir praktikos kontekste.

Darbo tikslas — istirti motyvacijos jtaka darbuotojy lojalumui odontologijos klinikose.
ISkelti keturi uzdaviniai: 1) ISanalizuoti darbuotojy motyvacijos jtakg organizacijos darbuotojy
lojalumui teoriniu aspektu; 2) Identifikuoti odontologijos kliniky darbuotojy motyvacijos lygi; 3)
Identifikuoti odontologijos kliniky darbuotojy lojaluma; 4) Empiriskai istirti odontologijos kliniky

darbuotojy motyvacijos jtakg lojalumui.

Darbe naudoti du tyrimo metodai, t. y. anketiné odontologijos kliniky darbuotojy apklausa

bei statistinis duomeny apdorojimas. Tyrime dalyvavo 136 odontologijos kliniky darbuotojai.

Ivertinus odontologijos kliniky darbuotojy motyvacija bei lojaluma nustatyta, kad jy
motyvacijos lygis bei lojalumas yra labai aukstas. Nustatyta, kad odontologijos kliniky darbuotojy
motyvacija turi teigiamg jtaka darbuotojy emociniam bei normatyviam lojalumui, taciau neturi

jtakos testiniam darbuotojy lojalumui.
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INFLUENCE OF MOTIVATION ON EMPLOYEES LOYALTY IN DENTAL CLINICS

Rasa MASIENE
Paper for the Master‘s degree
Human Resource Management Program
Vilnius University, Faculty of Economics and Business Administration
Scientific advisor — asist. dr. Darius Ruzel¢, 2021

SUMMARY

60 pages, 34 tables, 3 pictures, 54 literature sources.

Employee motivation has direct links to employee loyalty in the organisation, whereas in
case if employees are insufficiently motivated, there is a high risk that employees will become less
loyal to the organisation and will be ready to change the organisation, therefore research on

employee motivation and loyalty is relevant in the nowadays context of science and practice.

The objective of the study is to investigate the influence of motivation on employee loyalty
in dental clinics. The following four tasks were set: 1) To analyse the influence of employee
motivation on the loyalty of the employees of the organisation in a theoretical aspect; 2) To
identify the level of motivation of the employees of the dental clinics; 3) To identify the loyalty
of the employees of the dental clinics; 4) To investigate empirically the influence of dental clinic

employee motivation on their loyalty.

Two research methods were used in the paper, i. e. a questionnaire survey of the employees
of the dental clinics and statistical data processing. 136 employees of dental clinics participated in
the study.

After evaluating the motivation and loyalty of the employees of dental clinics, it was found
that their level of motivation and loyalty was very high. It was found that the motivation of dental
clinic employees had a positive impact on the employees’ emotional and normative loyalty, but

did not affect the continuous loyalty of the employees.
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PRIEDAI

1 priedas. Anketa

ANKETA

Esu Rasa Masiené, Vilniaus universiteto, EVAF, ZIV 2 kurso studenté. Atlieku tyrima,

kuriame siekiu issiaiskinti darbuotojy motyvacijos jtaka lojalumui.

Anketg sudaro trys dalys — pirmoje dalyje pateikti klausimai, kurie susij¢ su Jusy lojalumu

jmonei, antroji dalis skirta i$siaiSkinti Jisy motyvacija, tre¢ioji — nustatyti motyvacijos priemones,

kurios galimai padidinty Jasy motyvacijg jmonei bei ketvirtoji dalis skirta socialiniai-

demografinei informacijai.

Prie kiekvieno klausimo pasirinkite Jums tinkantj variantg ir jj pazymekite.

I. LOJALUMAS IMONEI

1. Zemiau pateikti teiginiai, kurie iSrei§kia darbuotojy emocinj lojaluma jmonei.

Perskaitykite kiekvieng teiginj ir jvertinkite nuo skal¢je nuo 1 iki 5, kur 1-visiskai nesutinku,

2-nesutinku, 3-nei sutinku, nei nesutinku, 4-sutinku, 5-visiskai sutinku.

TEIGINIAI 1 2 3 4 5

AS didZiuojuosi dirbdamas $ioje jmonéje. O O | O
Kitoje jmongje as jauciausi blogiau, nei dirbdamas 0 0 0 0
Sioje.
Visos jmonés problemos ir ripes¢iai man yra O O O O O
svarbis.
As bl._l.lelu lalzz.n .lal.mlngia.s, jei galéciau visg laika 0 0 0 0 0
dirbti butent Sioje jmonéje.
Man patinka kalbéti apie $ig jmong su kitais

. NONUR A . O O O O
asmenimis, kurie néra jmonés darbuotojai.
AS esu emociskai atsidaves §iai jmonei. O O | O O
AS jauciuosi §ios jmonés dalimi. O O | a O
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2. Zemiau pateikti teiginiai, kurie i§rei§kia darbuotojuy testinj lojaluma jmonei. Perskaitykite
kiekvieng teiginj ir jvertinkite nuo skaléje nuo 1 iki 5, kur 1-visiskai nesutinku, 2-nesutinku, 3-

nei sutinku, nei nesutinku, 4-sutinku, 5-visiskai sutinku.

TEIGINYS 1 2 3 4 5
AS dirbu $ioje jmonéje tik dél finansiniy motyvy. (| (| (| O O
Neturiu kity pasirinkimo galimybiy, todé¢l dirbu Sioje O O 0 0 O
jmonéje.
AS nebandau jsidarbinti kitoje jmonéje, nes suprantu, O O O O 0
kad netekc¢iau pagrindiniy savo pajamy.
Jeigu ieiciau i$ Sios organizacijos, patirCiau daug O O 0 0 O
nuostoliy.
Jeigu turéciau pakankamai santaupy, iSeiciau is Sios O O O O 0
jmonés.

3. Zemiau pateikti teiginiai, kurie iSrei§kia darbuotojy normatyvinj lojaluma jmonei.
Perskaitykite kiekvieng teiginj ir jvertinkite nuo skaléje nuo 1 iki 5, kur 1-visiskai nesutinku,

2-nesutinku, 3-nei sutinku, nei nesutinku, 4-sutinku, 5-visiskai sutinku.

TEIGINYS 1 2 3 4 5
AS jauciu pareigg kuo ilgiau dirbti Sioje jmonéje. O O O O
AS manau, jog §i jmoné verta to, kad bu¢iau jai 0 0 O O
lojalus.
AS nepalikc¢iau Sios jmonés, net jeigu gauciau 0 0 O O O
patrauklesnj pasitilyma kitoje jimongéje.
As manau, kz}d .darbuotOJ ai turi kuo reciau keisti O O O O O
vieng jmong | kita.

Il. MOTYVACIJOS LYGIS

4. Zemiau pateikti teiginiai, kurie padés nustatyti Jiisy motyvacijos lygj. Perskaitykite
kiekvieng teiginj ir jvertinkite nuo skaléje nuo 1 iki 5, kur 1-visiskai nesutinku, 2-nesutinku, 3-

nei sutinku, nei nesutinku, 4-sutinku, 5-visiskai sutinku.

TEIGINYS

AS noriai atlieku savo darba.

Darbas man teikia vidinj pasitenkinima.

Darbas man yra vertybé.

Noréciau, kad mano vaikai dirbty tokj patj darba.

Darbe a$ jauciuosi kolektyvo dalimi.

Darbe jauciuosi motyvuotas.

Oooooogle-
Ooooooigm~s
Oooo0o0o00w
ogoooooo)s
Oooooofoe

Esu nusiteikes Siame darbe dirbti ilgg laika.
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Darbe man patikimos svarbios ir aktualios uzduotys,
kurias sugebu atlikti.

O

O

O

O

a

Niekada nesigailéjau, kad pasirinkau dirbti Sioje
jmonéje.

Manau, kad darbas, kurj atlicku yra vertingas.

Esu motyvuotas dél to, jog nuolat susiduriu su
naujais i$Stkiais.

Mano kolegos vertina mano indélj komandoje.

Dirbdamas mokausi naujy dalyky, ugdau savo
kompetencijas.

[ I I R Y

[ I I R Y

O ol oo O

O ol o |o| O

oo o gl O

Pajamos, gaunamos i§ darbovietés mane tenkina,
todél esu motyvuotas.

O

O

a

O

O

Darbas, kurj dirbu, yra mano svajoniy darbas.

O

O

O

O

III. MOTYVACIJOS PRIEMONIU ITAKA MOTYVACIJAI

5. Zemiau pateiktas motyvacijos priemoniy saraSas, kurios galimai padidinty Jiisy

motyvacija darbui. Perskaitykite kiekvieng teiginj ir jvertinkite kiek kiekviena motyvacijos

priemoné yra svarbi didinant Jiisy motyvacija darbui. [vertinkite teiginius skaléje nuo 1 iki 5,

kur 1-visiskai nesvarbu, 2-nesvarbu, 3-nei svarbu, nei nesvarbu, 4-svarbu, 5-labai svarbu.

TEIGINYS

Didesnis finansinis atlygis.

Darbo vietos ilgalaikis stabilumas.

Itraukimas j jmonés sprendimy priémima.

Nuolatinis informavimas apie jmonéje vykstancius
poky¢ius.

Komandinis darbas, bendradarbiavimas.

Daugiau karjeros galimybiy.

Daugiau mokymy, kursy.

Asmeninis jvertinimas (Zodinés ar rastiskos
padékos).

Pripazinimas, pasitikéjimas.

Darbo salygy pagerinimas.

oo O | ooo| o |oo|jg|e-

Oog| O |ooo| o |oojgg~

Ogd 0 | 000 0 |O0)j0|0|w

Oog o | ooo|l o |oojg|s

ool 0O ooo O ojgg|w

IV. SOCIALINE-DEMOGRAFINE INFORMACIJA

6. Jisy lytis:

0 Moteris
O Vyras
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7. Jusy amzius:

Ooo0ooood

<20m.
21-30 m.
31-40 m.
41-50 m.
51-60 m.
>61m.

8. Jusy iSsilavinimas:

Ooooond

Pagrindinis

Vidurinis

Vidurinis su profesine kvalifikacija
Aukstasis neuniversitetinis
Aukstasis universitetinis

9. Jiisy pareigos imonéje:

OO0O0000d

Skyriaus vadovas
Administracijos darbuotojas
Registratiros darbuotojas
Gydytojas odontologas
Odontologo asistentas

Kitas medicinos personalas

10. Jasy darbo stazas:

Ooo0oOoond

<1lm.
2-5m.
6-10 m.
11-20 m.
>20m.

ACIU UZ JUSU ATSAKYMUS
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2 priedas. Tyrimo rezultaty lentelés

1 lentelé

Motyvacijos priemoniy reikSmingumo vyrams ir moterims palyginimas

Lytis | N | Vidurkis | Standartinis t df 0
nuokrypis
; io i ini Moteris 98 3,83 1,422
DldesnlsI f|r_1ansm|s 0,202 41,248 0,841
atlygis Vyras 29 3,76 1,640
; ; e Moteris 101 441 0,695
Darbo ;/IEF?S ilgalaikis 0,193 128 0,848
stabiiumas Vyras 29 4,38 0,494
: s ; Moteris 101 3,84 1,017
Itraukimas | jmonés 0748 | 128 0,456
sprendimy pri¢mimg Vyras | 29 4,00 0,964
Nuolatinis informavimas Moteris 101 4,10 1,072
apie jmongje vykstancius 0,541 59,741 0,591
pokyéius Vyras 29 4,00 0,802
ini Moteris 101 4,35 0,877
';0"31""”3'”;)5. darbas, 0,801 128 0,425
endradarplavimas Vyras 29 4,21 0,620
; i Moteris 101 4,37 0,758
Daug'l"’.‘“ karjeros 1,521 128 0,131
galimybiy Vyras 29 4,10 1,012
Moteris 101 4,32 0,894
Daugiau mokymuy, kursy 1,827 49,765 0,074
Vyras 29 4,00 0,802
Asmeninis jvertinimas Moteris 101 4,43 0,853
(Zodinés ar rastiskos 2,649 128 0,009
padekos) Vyras 29 3,93 0,998
i Moteris 101 4,55 0,700
P“p.a.zklf‘.‘.mas’ 0,020 128 0,084
pasitikejimas Vyras 29 4,55 0,506
Moteris 101 4,59 0,551
Darbo salygy 1,278 128 0,204
pagerinimas Vyras 29 4,45 0,506
Moteris 98 4,26 0,521
Motyvacinés priemonés 1,198 125 0,233
Vyras 29 4,14 0,433

2 lentelé

Motyvacijos priemoniy reikSmingumo skirtingy amzZiaus grupiy darbuotojams palyginimas

Amzius N Vidurkis Standarnr_ns F p
nuokrypis
21-30 m. 35 4,80 0,406
31-40 m. 36 3,28 1,684
Didesnis finansinis atlygis 12,624 <0,001
41-50 m. 40 3,28 1,601
51-60 m. 22 4,41 0,734
21-30 m. 38 4,26 0,921 1,902 0,132
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31-40 m. 36 4,36 0,487
Darbo vietos ilgalaikis 41-50 m 40 455 0504
stabilumas i i ’
51-60 m. 22 4,59 0,503
21-30 m. 38 3,16 0,973
Itraukimas j jmonés sprendimy 31-40 m. 36 4,06 0,826 12 402 <0.001
priémima 41-50m. | 40 4,28 0,751 ’ ’
51-60 m. 22 4,14 0,990
21-30 m. 38 3,50 1,371
Nuolatinis informavimas apie 31-40 m. 36 4,22 0,637 8.265 <0001
imong¢je vykstancius pokycius 41-50 m. 40 453 0,506 ' '
51-60 m. 22 4,14 0,990
21-30 m. 38 3,76 1,076
Komandinis darbas, 31-40 m. 36 444 0,504 12785 | <0.001
bendradarbiavimas 41-50 m. 40 453 0,640 ’ ’
51-60 m. 22 4,86 0,351
21-30 m. 38 4,24 0,820
31-40 m. 36 4,50 0,697
Daugiau karjeros galimybiy 2,914 0,037
41-50 m. 40 4,50 0,679
51-60 m. 22 3,95 1,090
21-30 m. 38 3,74 1,005
31-40 m. 36 4,61 0,494
Daugiau mokymy, kursy 11,762 <0,001
41-50 m. 40 4,60 0,496
51-60 m. 22 3,95 1,090
21-30 m. 38 4,08 1,171
Asmeninis jvertinimas (Zodinés 31-40 m. 36 4,53 0,506 2028 0.113
ar rastiSkos padékos) 41-50 m. 40 433 0,997 ' '
51-60 m. 22 4,55 0,510
21-30 m. 38 4,24 0,913
31-40 m. 36 4,72 0,454
Pripazinimas, pasitikéjimas 6,111 0,001
41-50 m. 40 4,60 0,496
51-60 m. 22 4,86 0,351
21-30 m. 38 4,55 0,645
b sl o 31-40 m. 36 4,61 0,494 0.469 0705
Darbo salygy pagerinimas ) )
41-50 m. 40 4,53 0,506
51-60 m. 22 4,68 0,477
21-30 m. 35 3,97 0,650
31-40 m. 36 4,33 0,369
Motyvacinés priemonés 6,051 0,001
41-50 m. 40 4,37 0,395
51-60 m. 22 4,41 0,458
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3 lentelé

Motyvacijos priemoniy reiksmingumo skirtingo issilavinimo darbuotojams palyginimas

ISsilavinimas N Vidurkis Standartlrjls t df p
nuokrypis
Zemesnis nei
Dldesm? finansinis aukstasis 31 4,68 0,475 6.003 | 130984 | <0001
atlygis ' ' !
Yo Aukstasis 102 3,62 1,561
Zemesnis nei
Darbo vietos ilgalaikis aukstasis 31 4,61 0,919 1830 134 0.070
stabilumas ' '
Aukstasis 105 4,37 0,542
Zemesnis nei
Itraukimas j jmonés aukstasis 31 361 1,202 1752 134 0082
sprendimy priémima ' '
Aukstasis 105 3,96 0,898
nfomavimasapie | misaie | 31 | 381 1470
jmonéje vykstancius -1,359 35,480 0,183
poky&ius Aukstasis 105 4,18 0,806
Zemesnis nei
Komandinis darbas, akstasis | o0 | i 0662 | 34726 | 0512
bendradarbiavimas ' ' '
Aukstasis 105 4,38 0,641
Zemesnis nei
Daugiau karjeros aukstasis 31 4,35 1,050 0.106 39.258 0.916
galimybiy ' ' '
Aukstasis 105 4,33 0,742
Zemesnis nei
Daugliu oy aukStasis . o0 hest 1,072 | 36286 | 0,291
urs Ll 1 1
¢ Aukstasis 105 4,31 0,725
Asmeninis jvertinimas Zemegnis.nei 31 4,29 1,270
(0dinés ar rastiskos aukstasis 0,298 | 36,581 | 0,767
padekos) Aukitasis 105 4,36 0,761
Zemesnis nei
PripaZinimas, aukstasis 31 4,61 0,919 0382 134 0703
pasitikéjimas ' '
Aukstasis 105 4,56 0,553
Zemesnis nei
Darbo salygy aukstasis 31 4,58 0,672 0,002 | 40,117 | 0,998
pagerinimas ' ' '
Aukstasis 105 4,58 0,496
Zemesnis nei
Motyvacinés akstasis | 0T | 4% 0.7 0,207 | 35674 | 0,837
priemonés ' ' '
Aukstasis 102 4,25 0,411
4 lentelé
Motyvacijos priemoniy reiksmingumo skirtingo stazo darbuotojams palyginimas
Datbo N Vidurkis Standartlr_ns F b
stazas nuokrypis
Didesnis finansinis Iki 5 m. 72 3,68 1,617 3329 0.039
atlygis 6-10 m. 22 3,59 1,681 ’ ’
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>10 m. 39 4,36 0,743
Iki 5 m. 72 4,35 0,754
Darbo vietos ilgalaikis | 1 25 4,36 0,490 2,350 0,099
stabilumas : ' ! ' !
>10 m. 39 4,62 0,493
Iki 5 m. 72 3,83 1,151
[traukimas { jmonés 6-10 m. 25 3,84 0,624 0,389 0,678
sprendimy priémima
>10 m. 39 4,00 0,827
Nuolatinis Iki 5 m. 72 4,03 1,186
informavimas apie 6-10 m. 25 4,20 0,707 0,362 0,697
jmonéje vykstancius
pokycius >10 m. 39 415 0,779
Iki 5 m. 72 4,31 0,988
Komandinis darbas,
Cendradarbiavima 6-10 m. 25 4,24 0,436 0,873 0,420
>10 m. 39 4,49 0,644
Iki 5 m. 72 4,54 0,711
Daugiau karjeros 6-10 m. 25 4,20 0,707 5,294 0,006
galimybiy
>10 m. 39 4,05 0,972
Iki 5 m. 72 4,38 0,971
Daugiau mokymy, 6-10 m. 25 4.24 0,436 1,781 0172
kursy
>10 m. 39 4,05 0,857
o Iki 5 m. 72 4,47 0,964
Asmeninis jvertinimas
(Zodinés ar rastiskos 6-10 m. 25 4,36 0,490 2,187 0,116
padekos) >10 m. 39 410 0,940
Iki 5 m. 72 4,56 0,767
Pripazinimas, 6-10 m. 25 4,36 0,490 2,771 0,066
pasitikéjimas
>10 m. 39 4,74 0,442
Iki 5 m. 72 4,67 0,557
Darbo salygy 6-10 m. 25 4.36 0,490 3135 0,047
pagerinimas
>10 m. 39 4,56 0,502
Iki 5 m. 72 4,28 0,579
Motyvacinés 6-10 m. 22 411 0,345 1,255 0,289
prlemones
>10 m. 39 4,31 0,424

5 lentelé. Motyvacijos priemoniy reik§més koreliacijos su darbuotojy motyvacijos lygiu

Motyvacijos priemonés

Motyvacijos lygis

Koreliacijos koeficientas -0,391

Didesnis finansinis atlygis P reikSme <0,001
N 133

Koreliacijos koeficientas 0,249

Darbo vietos ilgalaikis stabilumas P reik§mé 0,003
N 136
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Koreliacijos koeficientas 0,536
[traukimas j jmonés sprendimy priémima P reik§me <0,001
N 136
Koreliacijos koeficientas 0,580
Nuolatinis inforrEaVimas avpie jmonéje P reikime <0001
vykstan¢ius poky¢ius
N 136
Koreliacijos koeficientas 0,619
Komandinis darbas, bendradarbiavimas P reik§mé <0,001
N 136
Koreliacijos koeficientas 0,229
Daugiau karjeros galimybiy P reik§me 0,007
N 136
Koreliacijos koeficientas 0,416
Daugiau mokymy, kursy P reik§mé <0,001
N 136
Koreliacijos koeficientas 0,353
N 136
Koreliacijos koeficientas 0,535
Pripazinimas, pasitikéjimas P reik§mé <0,001
N 136
Koreliacijos koeficientas 0,205
Darbo salygy pagerinimas P reik§mé 0,017
N 136
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