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IVADAS

Temos aktualumas: Globalizacija skatina darbo jégos mobiluma pasauliniu mastu. Ziniomis ir
naujomis technologijomis grindziama ekonomika reikalauja aukstos kvalifikacijos darbuotojy ir
inovatyvios organizacijuy veiklos. Tokios §ios dienos aktualijos jtakoja tiek individo, tiek organizacijos
elgsena. Individai, jausdamiesi patrauklia darbo jéga visame pasaulyje, tampa labai reikliis ir kelia
didelius reikalavimus. Organizacijai nepatenkinus ju poreikiy, darbuotojai tiesiog ja palieka. Tuo tarpu,
organizacija, norédama islikti konkurencinga ir produktyvia ziniy ekonomikos dalyve, ieSko jauny,
lojaliy, imliy naujovéms ir didinanc¢iy efektyvuma darbuotojy.

Dazna darbuotojy kaita neigiamai veikia organizacija, didindama sanaudas bei mazindama jos
efektyvuma. Norint iSvengti Siy neigiamy padariniy, vadovams labai svarbu suprasti ir jvertinti
individo ir organizacijos poreikius, ju tarpusavio rysj, bei atitinkamai motyvuoti darbuotojus. Siekdama
ilgalaikio augimo, organizacija privalo tapti socialiai atsakinga ir ripintis savo darbuotojais, skatinti
abipusi individo ir organizacijos bendradarbiavima bei judéjima bendro tikslo link.

Darbuotojy lojalumo ir motyvacijos trukumas yra viena didziausiy problemy su kuria susiduria
organizacijos Siandien. Didziausios Lietuvoje vieSosios nuomonés ir rinky tyrimy bendrovés ,,TNS
Gallup* duomenimis, Lietuvos darbuotoju lojalumas yra vienas i§ zemiausiy ne tik Baltijos Salyse, bet
ir visoje Europoje: vos vienas i§ devyniy darbuotojy Lietuvoje jauciasi motyvuotas darbe ir lojalus
imonei, kurioje dirba. Ypac¢ sunku motyvuoti ir organizacijoje iSlaikyti jaunima, kai jy gyvenimo
varomoji jéga yra nauji iSSukiai ir pokyciai. Arba vyresnio amziaus darbuotoja, kuris kritiSkai zitiri | bet
kokias naujoves ir sunkiai iSgyvena, bet kokius pokycius. Taigi, vienas svarbiausiy Siy dieny
zmogiskyjy iStekliy vadybos organizacijoje uzdaviniy - tokios motyvacijos sistemos sudarymas, kuri ne
tik atitikty skirtinguose karjeros etapuose esanciy darbuotoju poreikius, bet ir skatinty jo lojaluma
organizacijai.

Problemos iStyrimo lygis: Personalo valdymas pladiai nagrinéjamas visame pasaulyje.
Darbuotojy motyvacijos, lojalumo ir karjeros vystymo problemas jau daugeli mety analizuoja tiek
Lietuvos, tiek uzsienio mokslininkai.

Lietuvos imoniy darbuotojuy esminius darbo ir elgesio motyvus, ju poziiiri i darbo motyvacija ir
motyvavima savo moksliniuose darbuose iSsamiai iSnagrin€¢jo L. Marcinkeviciite (2005). D.
Kareckaité (2006) ir J. Zaptorius (2007) domédamasi darbuotojy motyvavimo problemomis isanalizavo
darbuotoju veiklos motyvacijos samprata ir teorijas bei pateiké darbuotojy motyvavimo budus, kuriuos
savo veikloje galéty panaudoti Lietuvos imonés. V. Usaités ir V. Liesionio (2005) I. Matuziengs, L.

Mikutienés ir I. Mockienés (2007) bei L. Daugglaités, R. Rumbauskaités ir I. Matuzienés (2006) darbai



svarbiis tuo, kad juose darbuotoju motyvacija nagrinéjama atskiriant vieSojo ir privataus sektoriaus
organizacijy darbuotojus.

Dideli indeli 1 motyvacijos teorijy iSaiSkinima ines¢ C. Wiley (1997), N. Bassett-Jones, G. C
Lloyd (2005) ir Ch. M. Carson (2005). Darbuotoju motyvacijos problemas Rusy ir Lenky imonése
nagrin¢jo P. Huddleston ir L. K. Good (1999). D. L. Stum (2001) ir J. K. Eskildsen, K. Kristensen, A.
H. Westlund (2003) darbai i$siskyré tuo, kad juose darbuotoju pasitenkinimas bei motyvacija susieta su
organizaciniu isipareigojimu ir lojalumu. Organizacini darbuotojy isipareigojima taip pat nagrin¢jo W.
J. Nijhof, M. J. Jong ir G. Beukhof (1998), D. Elizur ir M. Koslowsky (2001) bei Sh. L. Lin ir A. T.
Hsieh (2002).

N. Petkeviciiite¢ (2002) iSskyré darbuotojy poreikius jvairiuose karjeros vystymo perioduose ir
kartu su I. Kalinina (2004) iSanalizavo ir pateiké veiksnius, didinancius darbuotojuy organizacini
isipareigojima. E. Danilevicius (2008) konceptualizavo karjeros samprata ir pristaté pagrindinius
karjeros kiirimo etapus ir karjeros plétros modelius. R. Ciutien¢, A. Sakalas ir B. Neverauskas (2006)
ivertino darbuotojy interesy itaka Siuolaikinés karjeros formavimui, kas leido suvokti, kad imonés ir
darbuotojy interesy derinimas yra labai svarbi darbinés veiklos efektyvumo, o kartu ir imoneés s¢kmés
prielaida. S. Sajeva (2007) nustaté ir pateiké veiksnius jtakojanius Ziniy darbuotojo motyvacija ir jo
lojaluma, atskleisdama glaudy motyvacijos ir lojalumo rysj.

Taciau, tiek Lietuvos, tiek uzsienio mokslininky darbuose  pasigendama darbuotoju
motyvacijos ir lojalumo susiejimo su karjeros vystymo etapais bei skirtinguose karjeros etapuose
esanCiy darbuotoju motyvavimo ypatumy {vertinimo. Taigi, kad {vertinti skirtinguose karjeros
etapuose esanciy darbuotojy motyvavimo ypatumus ir poveiki ju lojalumui, reikalingas tolimesnis
tyrimas.

Problemos esmé — kaip skatinti skirtinguose karjeros etapuose esanc¢iy darbuotojy motyvacija,
kad jie islikty lojaliis organizacijai.

Darbo objektas — skirtinguose karjeros etapuose esanciy darbuotojy motyvacija ir ju lojalumas.

Darbo tikslas — jvertinti skirtinguose karjeros etapuose esanciy darbuotoju motyvavimo
ypatumus ir poveiki ju lojalumui.

Siekiant iSkelto tikslo yra nagrin¢jami tokie uZdaviniai:
1. ISskirti motyvavimo metodus ir priemones tinkanc¢ias motyvuoti darbuotojus ivairiuose ju
karjeros etapuose.
2. lvertinti motyvavimo metody ir priemoniy poveiki darbuotojy lojalumo organizacijai didinimui

(uztikrinimui).



3. Sukurti skirtinguose karjeros etapuose esan¢iy darbuotoju motyvacijos ir lojalumo tyrimo

modelj.

4. Nustatyti veiksnius, itakojan¢ius darbuotojo motyvacija esant skirtinguose karjeros etapuose ir

vertinti ju poveiki darbuotojy lojalumui turizmo ir rekreacijos sektoriaus imonése.

Tyrimo metodai: Analizuojant teorines darbuotoju motyvacijos ir ju lojalumo prielaidas, darbe
naudojami kokybiniai duomeny apdorojimo metodai — sisteminé bei lyginamoji mokslinés literatiiros
analizé, sintezé ir klasifikavimas.

Atliekant empirini tyrima naudojamas kiekybinis tyrimo metodas — anketiné apklausa ir
kiekybin¢ duomeny analiz¢. Duomenys apdoroti ,,SPSS“ (angl. Statistical Package for the Social
Sciences) ir Microsoft Office Excel 2007 programomis. Sie metodai padéjo nustatyti motyvacijos ir
lojalumo tarpusavio rysius bei suformuoti motyvacijos ir lojalumo modeli, kuris atitinka skirtinguose
karjeros etapuose esanciy darbuotojy poreikius ir skatina jo lojaluma organizacijai.

Darbo struktiira: Pirmoje dalyje aptariama motyvacijos esmé ir turinys, suformuojamas
motyvacijos proceso modelis ir apzvelgiamos bei palyginamos motyvacijos teorijos. Taip pat
iSnagrin¢jami darbuotojy motyvavimo metodai ir priemonés bei pateikiamas bendrojo darbuotoju
atlygio modelis. ApibréZiama karjeros samprata, bei iStiriami pagrindiniai karjeros vystymo etapai.
Atskleidziamas organizacijos vaidmuo skirtinguose karjeros vystymo etapuose. ISnagrin¢jama
darbuotojy lojalumo koncepcija ir jvertinamas lojalumo poveikis organizacijai.

Antroje dalyje iSnagrinéjami Lietuvoje bei uzZsienyje atlikti motyvacijos ir lojalumo empiriniai
tyrimai ir nustatomi veiksniai, motyvuojantys darbuotoja esantj skirtinguose savo karjeros etapuose bei
uztikrinantys jo lojaluma organizacijai. AtsiZvelgiant | darbuotoju poreikius, biinant skirtinguose
karjeros etapuose, suformuojamas Skirtinguose karjeros etapuose esanciy darbuotojy motyvacijos ir
lojalumo tyrimo modelis. Ivertinus veiksnius darancius itaka darbuotoju motyvacijai ir lojalumui, taip
pat suformuojamas darbuotojy motyvacija ir lojaluma uZtikrinan¢iy veiksniy rinkinys, kiekviename
karjeros etape. ISkeliamos keturios hipotezés, kurios, atlikus tyrima, bus patvirtintos arba paneigtos.

TreCioje dalyje pateikiami atlikto darbuotoju motyvacijos ir lojalumo tyrimo rezultatai bei
tyrimo duomeny analizé. Nustatomas rySys tarp darbuotoju motyvacijos ir lojalumo, atsizvelgiant {
skirtingus karjeros etapus. Parengiami pasiiilymai darbuotojy motyvacijos tobulinimui bei jy lojalumo
uztikrinimui.

Darbe naudoti literatiiros Saltiniai: Teorin¢je darbo dalyje remiamasi Lietuvos ir uzsienio
autoriy mokslinémis publikacijomis. Analitinéje darbo dalyje - atliktais empiriniais tyrimais.
Praktiniam darbo pagrindimui, d¢l savo naujumo ir realaus esamos situacijos atspindé¢jimo, naudojama

straipsniuose ir internete pateikiama informacija.



Darbo teoriné reikSmé:

1. Nagrinéjant motyvacijos esmg ir turini sudarytas bendrasis motyvacijos proceso modelis ir
paaiskintas jo veikimas organizacijoje.

2. Aptarus materialias ir nematerialias darbuotoju motyvavimo priemones sudarytas bendrojo
atlygio modelis.

3. ISnagrin¢jus darbuotojy motyvavimo ypatumus ir jy lojalumo ugdyma skirtinguose karjeros
etapuose, sudaryta darbuotoju poreikiy, organizacinio isipareigojimo bei lojalumo skirtinguose karjeros
etapuose matrica.

4. Literaturos ir moksliniy straipsniy analizés pagrindu sudarytas skirtinguose karjeros etapuose
esanc¢iy darbuotoju motyvacijos ir lojalumo tyrimo modelis.

Darbo praktiné reikSmé:

1. Sudaryta skirtinguose karjeros etapuose esanciy darbuotojy motyvacijos ir lojalumo tyrimo
anketa, kuri gali biiti panaudota ne tik siekiant nustatyti darbuotoju motyvacijos, organizacinio
isipareigojimo bei lojalumo lygi organizacijoje, bet ir i$siaiskinti kiekvienam darbuotojui svarbiausius
veiksnius lemiancius jy motyvacija bei lojaluma. ( 2 PRIEDAS)

2. Nustatytas Kauno apskrities turizmo ir rekreacijos sektoriaus darbuotojy esanciy
skirtinguose karjeros etapuose motyvacijos, organizacinio sipareigojimo ir lojalumo lygis bei nustatyti
svarbiausi Kauno apskrities turizmo ir rekreacijos sektoriaus darbuotoju motyvacija, organizacing
Isipareigojima ir lojaluma lemiantys veiksniai skirtinguose karjeros etapuose. Visa tai gali biti
panaudota Sio sektoriaus organizacijose, kuriant motyvacines bei lojalumo skatinimo sistemas bei
parenkant tinkamas motyvavimo bei lojalumo didinimo priemones atskirai kiekvieno karjeros etapo
darbuotojams.

Darbo struktiiros paaiskinimas: Darbas sudarytas i§ jvado, trijy daliy ir iSvaduy. Pagrindiné
darbo medziaga apraSyta 68 puslapiuose, iskaitant 10 lenteliy ir 19 paveiksly. Taip pat pateikiami 5
priedai. Darbe naudoti 67 literattiros Saltiniai, i§ ju 51 mokslinés literatiiros Saltinis ir 16 informaciniy

Saltiniy.



1. SKIRTINGUOSE KARJEROS ETAPUOSE ESANCIU DARBUOTOJU
MOTYVACIJOS IR JU LOJALUMO TEORINIS PAGRINDIMAS

Siame skyriuje bus aptarta motyvacijos esmé ir turinys, pateikta motyvacijos teorijy itakojané¢iy
darbuotojy motyvacija lyginamoji analize, iSskirti darbuotoju motyvavimo metodai ir priemonés, bei
aptarta darbuotoju esanciy skirtingame karjeros etapuose, motyvavimo ypatumai ir poveikis ju

lojalumui.

1.1 Motyvacijos esmé ir turinys

Terminas motyvavimas, kilgs i§ lotynu kalbos Zodzio ,,movere® ir paaiSkina judéjimo arba
veiklos priezastis, t.y motyvus. D. Savareikiené (2008) motyvq apibrézia kaip viding paskata, akstina,
impulsa ar ketinima, verciant] Zzmogy vienaip ar kitaip elgtis, siekiant patenkinti tam tikrus poreikius.

Vadybos teorijoje ir praktikoje motyvacijos savoka apibiidinama kaip asmens poreikis siekti
asmeniniy ar organizacijos tiksly, o motyvavimas laikomas vadovavimo funkcijos sudedamaja dalimi,
apiman¢ia jtakos daryma darbuotojy elgesiui siekiant organizacijos tiksly (Grazulis, 2005). Zaptorius
(2007) $1 ,,itakos daryma darbuotojo elgesiui siekiant organizacijos tiksly“ nagrin¢jo kaip skatinimo
procesa.

L. Daugeliené, R. Rumbauskaité ir I. Matuzien¢ (2006) pazymi, kad motyvacija paaiskina,
kokios jégos i§judina ir nukreipia zmogy veiklai, kaip pasirenkama ir kaip palaikoma ta veikla, taip pat
ji (motyvacija) apibréZia pastangy intensyvuma ir atkakluma, realizuoti pasirinkta veiklos varianta,
todel tirti darbinés veiklos motyvacija — tai nagrinéti faktorius ir prieZastis, inicijuojanéius ir
skatinan¢ius darbuotojo aktyvuma, nukreipiancius, palaikancius (arba stabdancius) bei leidZianCius
uzbaigti pradéta veikla.

Vadybos teorija ir praktika patvirtina, jog efektyviai motyvuoti darbuotojus galima tik sukiirus
tam tikra motyvacijos modeli (Marcinkevicituté, 2005). Kiekvienas autorius ji pateikia savaip. D.
Savareikiené ir V. Dubinas (2003) motyvacija pavaizduoja tokia seka: nepatenkintas poreikis-iskeltas
tikslas-atliekami veiksmai-tikslo siekimas, ir paZymi, kad motyvacijos s€¢kmé priklauso nuo patirties ir
lukes¢iy. Robbins (2003) 1 motyvacijos procesa itraukia jtampa, kuri atsiranda esant nepatenkintam
poreikiui ir skatina tam tikras Zmogaus paskatas. Anot Robbins (2003), Sios paskatos ir suzadina
konkrecius tikslus, kuriy jgyvendinimas patenkina poreiki ir sumazinti jtampa. Grazulis (2005)

motyvacijos proceso modeli praplecia parodydamas kaip poreikiais suzadinami motyvai per aplinkos



poveikio, individualiy galimybiy ir gabumuy jvertinima ir kaip to pasekoje pakeiCiamas individo
elgesys, kuris daro poveiki tikslo igyvendinimui.
Taigi, apbendrinant galima teigti, kad motyvai kyla i§ poreikio atsiradimo, taip nukreipiant

individo elgesi i tam tikro tikslo siekima. (1 pav.)

[tampa Vidinis [tampos
l potencialas mazéjimas
Poreikis _ Motyvas l g Elgesys l .|  Poreikio patenkinimas/tikslo
Kazko "| Paskata veikti, "|  Veikimas "| pasiekimas/jtampos sumaZzé&jimas/
trikumas T tikslo i$sikélimas T T pasitenkinimas
Nepasitenkinimas ISorés stimulai Pasitenkinimo
didéjimas

Saltinis: Sudaryta autorés remiantis Robbins S. P. (2003) Organizaciju elgsenos pagrindai. p. 66; Grazulis, V.
(2005) Motyvacijos pasaulis: jo supratimo keliai ir klystkeliai, p. 18; Savareikiené, D; Dubinas, V. (2003) Integruota
vadybinio proceso motyvacija, p. 21.

1 pav. Bendrasis motyvacijos proceso modelis

Kaip matome (1 pav.), poreikis ar kazko trikumas, sukeldamas itampa ir nepasitenkinima,
suteikia zmogui motyva, paskata veikti, bei tikslo, link kurio bus judama, i$sikélima. Esant motyvui ir
iSkeltam tikslui, zmogus ims veikti. Jo elgesi itakos vidinés nuostatos, vertybés ir galimybés (vidinis
potencialas), o taip pat jo elgesiui itakos turés jvairts iSorés stimulai (kity Zmoniy nuomong¢, jy tam
tikri veiksmai). Tinkamas elgesys, artinantis prie tikslo (poreikio patenkinimo), maZins jtampa ir didins
pasitenkinima. Zmogus taip veiks tol, kol bus visiskai patenkintas poreikis ir pasiektas tikslas, ko
pasakoje, visiSkai sumazés jtampa ir atsiras visiSkas pasitenkinimas. Véliau, atiradus naujam poreikiui,
tas pats procesas vél kartojasi — patenkinus vieng poreiki ji keicia kitas.

Darbuotojy motyvacija placiai nagrinéjama jau daugeli amziy. Personalo motyvacijai iSaiskinti
sukurta daugybé jos teoriju bei koncepciju. Darbo motyvacijos teorijos analizuoja priezastis,
skatinan¢ias zmogu veikti ir ieSko atsakymo 1 klausima, kodél Zzmogus atitinkamai elgiasi (Matuziené,
Mikutien¢é, Mockiene, 2007). Motyvacijos teorijas svarbu nagrinéti todél, kad ,,motyvacijos teorijos
turinys padeda suprasti dinamiSky santykiy pasauli, kuriame gyvuoja organizacija, apibiidindamas

kasdienius vadovy ir darbuotojy rysius organizacijose® (J. Zaptoriaus, 2007 p. 108).
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Su darbuotojy motyvavimu susijusias problemas dar 20 a. pradzioje analizavo F. Taylor, H.
Ford bei H. Fayol. Didziausia démesi jie skyré zmogaus fiziologiniy bei saugumo poreikiy patenkinimo
analizei ir remdamiesi tuo, jie sudaré tradicinius motyvacijos modelius. Véliau, E. Mayo ir C. Bernard,
atsizvelgdami | darbuotojy socialinius poreikius, suformavo zmoniy santykiais grindziama motyvacijos
modeli. Nuo 20 amziaus antros pusés pradedamos kurti motyvacijos teorijos, paremtos zmogiskyju
iStekliy modeliu, kur pagrindiniais vyraujanciais poreikiais tampa pagarbos, saviraiSkos bei individo
potencialiy galimybiy realizavimo poreikiai. (Grazulis, 2005, p. 19)

Zmoniy iStekliy modeliu paremty motyvacijos teorijy pradininku laikomas D. McGregor
(Hartley, 2006). Véliau §i ZmogiSkyjy iStekliy modelj savo darbuose plétojo A. Maslow, C. P Alderfer,
D. C. McClelland, F. Hercberg, J. Adams, V. Vroom, L. W. Porter ir E.E Lawer, B. F Skinner ir kt.
(Basset-Jones, Lloyd, 2005)

20 a.  8-ajame deSimtmetyje susiformavo  turinio ir proceso motyvaciju kryptys
priezastys ir iStakos (Usaité, Liesionis, 2005, p. 123), mokslinéje literatiiroje iskiriamos dvi
Siuolaikiniy motyvacijos teorijy kryptys:

e Turinio teorijos, paaiSkinancios kas skatina zmones veikti tam tikru biidu. Pagrindinémis
teorijomis minimos: A. Maslow poreikiuy teorija, C. P Alderfer poreikiy teorija, D. C.
McClelland poreikiy teorija, F. Hercberg dviejy veiksniy teorija.

e Proceso teorijos, nurodancios kaip yra skatinamas individo elgesys. Pagrindinés iSskiriamos
teorijos: V. Vroom vil¢iy (likes¢iy) teorija, J. Adams teisingumo teorija, L.W. Porter — E.E
Lawler motyvacijos modelis.

Aiskindami Zmoniy motyvacija, turinio teorijos Salininkai pirmiausia domisi konkreciy poreikiy
struktiira ir prigimtimi, o proceso teorijy atstovai — poreikiy ir motyvy realizavimu ir konkreciais
elgesio budais, ka apibendrintai galima pavadinti ,poreikiy transformacija elgsenoje” (Usaite,
Liesionis, 2005, p. 123).

A. Maslow poreikiy hierarchija yra viena pirmyjy turinio motyvacijos teoriju. Zmonése
egzistuojancius poreikius A. Maslow sugrupavo pagal penkis hierarchijos lygius. ISskirdamas
fiziologinius ir saugumo poreikius kaip Zemesnio lygio, o aukS$tesnio lygio poreikiy kategorijai
priskyré socialinius, pagarbos bei saviraiskos poreikius ( Stum, 2001). Maslow koncepcijoje poreikiai
18déstyti hierarchiskai ir jy patenkinimas vyksta judant i§ apacios 1 virSuy ( Matuziené, Mikutiené,

Mockieng, 2007).
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Pagrindiné Maslow poreikiy hierarchijos teorijos stiprybé ta, kad Sis individo poreikiy
identifikavimas leidzia suprasti darbuotojy elgesi ir ji atitinkamai motyvuoti (Wiley, 1997). Apeliuojant
1 darbuotojo nepatenkintus poreikius, vadovai gali itakoti ju elgesi darbe.

A. Maslow poreikiy teorija modifikavo C. P Alderfer, pakeisdamas penkis hierarchijos lygius {
tris: egzistencijos, bendravimo ir augimo (Zaptorius, 2007, p. 110).

A. Maslow poreikiy hierarchijos teorija taip pat papildé F. Hercberg, kuris teigé, kad
zmogaus pozilri | darba ir jo motyvacija veikia pasitenkinima ir nepasitenkinima iSSaukiantys
veiksniai. Veiksnius, galinCius padéti iSvengti nepasitenkinimo darbu, bet ne skatin¢iaus darbuotoju
augimo ir vystymosi F. Hercberg pavadino higieniniais, o veiksnius, kurie itakoja pasitenkinima, ir
skatina tobuléjima - motyvaciniais veiksniais (Drummond, 2000, 1 lentel¢). Ch. M Carson (2005)
pabrézia, kad higieniniai veiksniai, labiau susije su darbo aplinka, kurioje Zmogus dirba, nei su darbo
pobtidziu, o darbas (darbo turinys) pats savaime yra laikomas motyvaciniu veiksniu, ir taip pat priduria,

kad motyvaciniai veiksniai ne tik sukelia pasitenkinima darbu, bet ir didina darbo produktyvuma.

1 lentelé

Higieniniai ir motyvaciniai veiksniai pagal F. Hercberg motyvacijos teorija
Higieniniai veiksniai Motyvatoriai
Organizacijos politika ir procediiros Pasiekimai, laiméjimai
Vadovavimo kokybé Pripazinimas
Atlyginimas Savarankiskumas
Darbo salygos Atsakomybé

Paaukstinimas pareigose

Saltinis: DRUMMOND, H. (2000) Introduction to organizational behaviour, p. 64

F. Hercberg dviejy veiksniy (pasitenkinimo ir nepasitenkinimo) motyvacijos teorija turi daug
bendra su A. Maslow teorija. F. Hercberg teorijoje iSskirti darbo aplinkos veiksniai atitinka A.
Maslow teorijoje nagrinétus fiziologinius ir saugumo poreikius, o F. Hercberg teorijos motyvacijos
veiksniai — A. Maslow teorijos aukstesniy lygiu poreikius. Taciau A. Maslow teorijoje 1 fiziologinius ir
saugumo poreikius buvo Zitirima kaip 1 pirming Zmogaus elgsenos priezastj. F. Hercberg, prieSingai,
teigia, kad higieniniai veiksniai, netgi gali demotyvuoti darbuotoja, jei jie bus netinkamai ar klaidingai
tenkinami, arba i$vis netenkinami (Bassett-Jones, G. C. Lloyd, 2005). Todél norint skatinti darbuotojus
veikti organizacijos labui, vadovai turi suprasti, kad butina taikyti ne tik darbo aplinkos, bet ir

motyvuojancius veiksnius. Norint sekmingai Sia teorija taikyti praktikoje, visy pirma reikéty tinkamai
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identifikuoti darbo aplinkos ir motyvuojancius veiksnius, geriausiai tai padaryti bendradarbiaujant su
darbuotojais, paprasant ju nurodyti savo prioritetus.

Nuo A. Maslow ir C. P Alderfer teorijy F. Hercberg teorija skiriasi tuo, kad ji ,tiesiogiai
siejasi su darbo motyvacija“ (Drummond, 2000, p.64).

Kita motyvacijos modeli, pabrézdamas aukStesnio lygio poreikiy svarba sudaré¢ D. C.
McClelland. D. C. McClelland i$skyré tris zmogaus elgesi lemiancius aukstesnio lygio poreikius:
laiméjimy, valdzios, ir artimo bendrumo su kitais asmenimis (Hartley, 2006) ir nurod¢, kad tam tikro
poreikio pasireiskimo stiprumas priklauso nuo esamos situacijos (Wiley, 1997, p. 265) bei asmenybés
(Zaptorius, 2007, p. 110). Pavyzdziui, tam tikru laiku Zmogus gali jausti sustipréjusj poreiki artimiau
bendrauti ir priklausyti kokiai nors grupei, po kiek laiko gali sustipréti poreikis siekti laimejimy.
Vienam zmogui gali atsirasti stiprus poreikis valdziai, kitam draugystei.

Proceso motyvacijos teoriju krypties pradininku pripazistamas V. Vroom, sukiirgs likesciy
(viléiy) teorija (Basett -Jones, Lloyd, 2005). LikesCiu (vil¢iy) teorija nuo anks¢iau nagrinéty skiriasi
tuo, kad ji susieja motyvacija su laukiamais zmogaus veiksmy rezultatais (Drummond, 2000). Pagal V.
Vroom motyvacija lemia likesciai arba viltys, atlygis uz idétas pastangas ir to atlygio valentingumas.

P. Huddleston ir L. K. Good (1999) pateikia tokia motyvacijos pagal V. Vroom teorija formulg:

M=ExV

M - motyvacija

E - tam tikra elgesi lydintis atitinkamas atlygis

V — idétas pastangas lydincio atlygio patrauklumas ( valentingumas).

Kitaip tariant, Zmones skatina veikti tik¢jimas (lukestis, viltis), kad ju tam tikras elgesys duos
atitinkama rezultata ir tas rezultatas bus lydimas trokstamo atlygio ar apdovanojimo.

P. Huddleston ir L. K. Good (1999) §ia motyvacijos teorija iSskiria i§ kity motyvacijos teorijy
tuo, kad ja laiko vienintele motyvacijos teorija, kuri tinka visoms kultiiroms, kai tuo tarpu visos kitos,
daugiau pritaikytos amerikietiskai kulttirai, taip pat ja laiko universalia dél to, kad ji nenurodo specialiu
naudotiny atlygio formy, todél ja lengva pritaikyti, bet kokioje organizacijoje.

Kita motyvacijos teorija, kuri taip pat pabrézia atlygio svarba yra J. Adams teisingumo teorija.
J. Adams teisingumo teorijoje kaip ir V. Vroom lukesCiy (vil¢iy) teorijoje, labai svarbus darbo
motyvacijos veiksnys yra tai, kaip pats individas jvertina gauta atlygi, ar jo suvokimu, jis teisingas ir
pakankamas, ar ne. Sioje teorijoje teisingumas apibtidinamas kaip santykis tarp individo jdéty pastangy
ir gauto atlygio uz atlikta darba. ,,Jei gautas atlygis proporcingas juy idétoms pastangoms, darbuotojai
jaugia pasitenkinima ir yra motyvuojami* (Savareikien¢, Dubinas, 2003, p. 51 cit. pagal Adams, 1963).
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Taciau svarbu pazyméti, kad tas proporcingumas gali biiti suvokiama labai subjektyviai, kiekvienas
darbuotojas apie atlygio teisinguma sprendzia savaip, lygindami juos arba su kity gautais atlygiais uz
panaSy indelj i panaSy darba, arba su kuriuo nors kitu paciy anksciau patirtu pastangos/atlygio santykiu
(Zaptorius, 2007 ). Pagrindiné teisingumo teorijos i§vada tokia, kad kol darbuotojai nebus tikri, dél
savo atlygio uz jdétas pastangas teisingumo, jie jas stengsis sumazinti (Wiley, 1997). Si teorija
vadovams taip pat primena, kad svarbu ne vien tai, kad darbas (pastangos) ir atlyginimas atitikty vienas
kita, bet visy pirma tai, kad darbuotojas pats ta atitikima pripazinty ir suvokty.

V. Vroom liikesCiy teorija ir J. Adams teisingumo teorija praplecia L. W. Porter ir E.E Lawer
motyvacijos teorija. Pagal Sia teorija, tam tikras rezultatas priklauso nuo individo pastangy,
sugebéjimy, asmeniniy savybiy bei suvokto savo vaidmens organizacijoje, o idéty pastangu lygi
nulemia suvokimas ir tikrumas, kad pastangos bus teisingai atlygintos. L. W. Porter ir E.E Lawer
motyvacijos teorija nuo V. Vroom liukesciy teorijos ir J. Adams teisingumo teorijos skiriasi tuo, kad
atlygio vaidmuo ¢ia pabréziamas, atskiriant iSorinj atlyginimq (uzdarbis, gaunamos premijos, kilimas
karjeros laiptais, paskatos, pagyrimai) ir vidinj atlyginimq (didZiavimasis savo sékme, lukesCiuy
issipildymu, asmeninio tobuléjimo pojitis) (Savareikiené, Dubinas, 2003).

Salia turinio ir proceso teoriju Robbins (2003) isskiria pastiprinimo motyvacijos teorija, kuriy
pagrindiniais teoretikais minimi F. Skinner, bei D. McGregor teorija ,,X* ir teorija ,, Y.

D. McGregor isskyré du aiSkiai skirtingus poZiiirius | Zmogy ir | darba: vienas laikomas
neigiamu ir vadinamas teorija ,,X*, antrasis pripazistamas teigiamu ir vadinamas teorija ,,Y* .
(Robbins, 2003)

Pagal teorija X zmoneés yra tingis i§ prigimties, darbuotojus motyvuoja tik ju paciy ekonominiai
interesai, todél juos (darbuotojus) biitina nuolat kontroliuoti ir priversti dirbti. Teorija Y, visiskai
prieSingai teorijai X, teigia, kad zmonés gali dirbti dél socialiniy priezasCiu lygiai taip pat kaip ir dél
ekonominiy. Taip pat §i teorija paneigdama jgimto tingumo prielaida, teigia, kad daugeliui Zmoniy
darbas teikia dziaugsma ir pasididziavima gerai ji atliekant. (H. Drummond, 2000; A. Wilkinson,
1998; Ch. M. Carson, 2005).

Aiskinant §ia teorija ja galima susieti su Maslow pateikta schema: pagal teorija X galima daryti
prielaida, kad Zmonése dominuoja Zemesnio lygio poreikiai; pagal teorija Y gali biit daroma prielaida,
kad Zzmonése dominuoja aukstesnio lygio poreikiai (Robbins, 2003, p. 68).

Su teorija Y glaudziai susije¢ F. Hercberg motyvaciniai veiksniai, kurie jtakoja pasitenkinima
darbu (Carson, 2005). Teorijos Y ir F Hercberg motyvaciniy veiksniy sugretinimas pavaizduotas 2

lenteléje
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2 lentelé

Teorijos Y ir F. Hercberg motyvaciniy veiksniy sugretinimas

Teorijos ,,Y* prielaidos pagal (Robbins, 2003, p. 68) F. Hercberg motyvaciniai veiksniai

Darbuotojai gali laikyti darba tokiu natiiraliu dalyku kaip | Darbas pats savaime yra motyvacinis veiksnys
poilsis arba zaidimas.
Daugelis zmoniy turi gebéjima priimti novatoriSkus | PripaZinimas jtakoja pasitenkinima darbu
sprendimus, ir tai ne biitinai yra vien tik vadovy reikalas.
Vidutinis zmogus gali imokti imtis atsakomybés ir netgi | Pasiekimai, laiméjimai didina pasitenkinima darbu
jos siekti.

Jei zmonés isipareigoja siekti kokiy nors tiksly, jie patys | Savarankiskumas vienas i§ svarbiausiy motyvaciniy
sau vadovaus ir patys sau kontroliuos. faktoriy

Saltinis: sudaryta autorés remiantis Robbins S. P. (2003) Organizacijy elgsenos pagrindai. p. 68 ir Carson, Ch. M.
(2005) A historical view of Dauglas McGregor’s theory Y. Management decision, vol. 43, no. 3, pp. 456 — 457.

Taigi, sugretinus teorijos Y prielaidas ir F. Hercberg motyvacinius veiksnius, galima patvirtinti
tai, kad pagal abi teorijas ,,Zmoniy motyvacija stiprinama ne vien tenkinant fiziologinius ir saugumo
poreikius, bet taip pat per socialinio bei kity aukstesniy lygmeny poreikiy tenkinima* (Grazulis, 2005,
p. 22).

VisiSkai nauja poziiiri 1 darbuotojy motyvacija ines¢ B. F. Skinner sukiirgs pastiprinimo
teorija, parodancia, kaip ankstesnio elgesio pasekmés veikia ateities veiksmus per ciklisko suvokimo
procesa. Sis procesas vaizduojamas taip: Paskata - > Atsakas - > Pasekmé -> Biisimas atsakas.
Pastiprinimo teorija teigia, kad individo savanoriskas elgesys (atsakas), kurj skatina jvykis ar situacija
(paskata) yra tam tikry pasekmiy prieZastis. Jei Sios pasekmés yra teigiamos, tai galima laukti panasSios
individo reakcijos | panaSiais situacijas. Jeigu tos pasekmés neigiamos, tai tikétina, kad individas
pakeis savo elgesi, kad ateityje ju isvengty. (Zaptorius, 2007, p. 111)

Sios teorijos esme Savareikiené (2008) aiskina ,,pasekmiy désniu“ pagal kurio idéja, teigiamus
rezultatus sukeliantis elgesys yra mielai kartojamas, o elgesio, sukelian¢io neigiamas pasekmes,
stengiamasi iSvengti. Taigi, skirtingai nuo kity nagrinéty teorijy, pagal Sia teorija zmogus linkgs
pakartoti savo veiksmus, jei yra patenkintas gautu atlygiu, todé¢l norint, kad pageidautinas darbuotojy
elgesys pasikartoty ir ateityje reikia suteikti jam tinkama atlygi arba pastiprinima.

Vadovams pastiprinimo teorija naudinga tuo, kad pritaikydami ja organizacijoje vadovai darbo
procese gali manipuliuoti darbuotojy elgesiu, i§ anksto spéjant galimas reakcijas, nes tinkamai parinkty
paskaty sistema motyvuoja darbuotojus — ju elgesys désningai pasikartoja.

Kiekviena iSnagrinéta motyvacijos teorija savaip aiSkina zmoniy elgesio priezastis, taciau iki
Siol mokslininkai vis dar néra pateik¢ vieningos motyvacijos teorijos. Galbiit tai galima biity paaisSkinti
tuo, kad kiekvieno Zmogaus elgesio priezastys glidi susidariusioje situacijoje, kurioje jis atsiduria,

susiklos¢ius tam tikroms salygoms ir tam tikru laiku (Usaité, Liesionis, 2005).
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Motyvacijos esmé ta, kad ji kyla i§ Zmogaus vidaus, ir skatina zmogy veikti taip, kad biity
pasiekti uzsibrézti tikslai ir patenkinti visi tuo metu egzistuojantys Zzmogaus poreikiai. Biitent poreikis,
poveikis ar itaka yra motyvavimo proceso ir visy motyvacijos teorijy démesio centre. Organizacija
naudodamasi jtakos elgesiui darymu, gali stimuliuoti ir veikti darbuotojo motyvacija, o Zinant
motyvacijos teorijas galima lengviau pasirinkti ir pritaikyti efektyviausias motyvacijos priemones ir

metodus konkrecioje organizacijoje.

1.2 Darbuotojy motyvavimo metodai ir priemonés taikomos jvairiuose karjeros etapuose

Kiekvieno vadovo tikslas, itikinti darbuotoja ir pakreipti jo sprendima taip, kad bity pasiekti
bendri organizacijos tikslai. Todél vadovui, atsizvelgiant { darbuotojo motyvacija bei norint paveikti jo
elgesi darbe, labai svarbu parinkti tinkamus motyvavimo metodus ir pritaikyti atitinkamas motyvavimo
priemones.

Motyvavimo priemoniy naudojimas, keiciantis laikmeciui bei darbuotojy poreikiams, taip pat
nuolat kito. XX a. pradzioje darbuotojas buvo pripazistamas kaip biityb¢ su fiziologiniais ir saugumo
poreikiais, o organizacija norédama juos patenkinti ir priversti zmogy dirbti turéjo naudoti tokias
motyvavimo priemones kaip griezta reglamenta, deramas darbo salygas, stimuliuojan¢ia darbo
uzmokescio bei griezta kontrolés ir nuobaudy sistema (Buciiinien¢, 1996).

Siandien zinoma, kad motyvacijos koncepcija apima ne tik vidine bet ir iSoring motyvacija,
atskleidziancia darbuotojo asmenybéje esancius ir pasitenkinima darbine veikla lemiancius Saltinius
(Savareikien¢, 2008). Siandieniniai darbuotojai nori saviraiskos, todé¢l jiems bitina suteikti daugiau
veiklos laisvés, skirti sudétingesnes ir didesnés atsakomybés reikalaujancias uzduotis (Woodruffe,
2006). Taciau vadovai turi suvokti, kad vidiné motyvacija budinga ne kiekvienam darbuotojui.
Organizacijoje dirba daug skirtingy Zmoniy, ir vieniems pagrindinés motyvavimo priemoneés vis dar
tebéra didelis darbo uZmokestis ar geros darbo salygos, kitiems gali biiti mokymosi bei karjeros
galimybiy sudarymas.

Ivairis autoriai pateikia savitus motyvavimo priemoniy klasifikavimo budus. L.
nepinigines) bei psichologines motyvavimo priemones. Materialiomis — piniginéms motyvavimo
priemonémis ji laiko darbo uzmokestj, dalyvavima pelno pasidalijime, kraustymosi, telefono ir kity
iSlaidy kompensavima, premijas ir pan. Materialiosioms — nepiniginéms motyvavimo priemonéms ji
priskiria vertingas dovanas, nuolaidas jmonés gaminamai produkcijai isigyti, sporto kluby

abonementus, poilsio kelialapius ir t.t. Psichologinémis motyvavimo priemonémis, pagal L.
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Marcinkevicitite (2005), galima laikyti darbo ivertinima, darbo salygas, darbo turinj, kvalifikacijos
tobulinima, saviraiSskos galimybes, pasitikéjima ir atsakomybés suteikima ir kitas.

J. Zaptoriaus (2007) pritardamas L. Marcinkeviiatei (2005) teigia, kad darbo efektyvuma
itakoja tiek materialios paskatos (piniginés premijos ir pan.), tiek moraliniai veiksniai (geri santykiai
su bendradarbiais ir vadovu, mégstama veikla ir pan.). J. Zaptoriaus (2007) nuomone, darbo
uzmokestis vis dar motyvuoja darbuotojus, ypac¢ esant sunkiai Salies ekonominiai biklei, visos
darbuotojuy fizinés ir protinés pastangos dedamos tikintis atitinkamo atlyginimo; darbo rezultatai
dazniausiai priklauso nuo zmoniy materialinio suinteresuotumo — darbo uzmokescio, t. y. piniginio
atlyginimo uz darba, taip pat siekiant geresniy darbo rezultaty, uZsienio valstybése placiai taikomas
darbininky, specialisty ar vadovy premijavimas. Premijos dazniausiai mokamos uz nasy ir reikSminga
darba. V. Dubinas (2001) pazymi, kad premijavimo biidai atskirose Salyse taikomi nevienodai,
dazniausiai jie pasirenkami pagal verslo vadybos pobiidi: jeigu verslas organizuojamas daugiau
klasikiniy koncepciju pagrindu, bendrajame premijavime daugiau reikSmés skiriama individualiam
darbuotojy premijavimui (premijos uz racionalius pasiiilymus, premijos uz darbinés veiklos zonos
iSplétima, premijos uz geresnj darbo laiko panaudojima ir pan.); jei verslas organizuojamas laikantis
daugiau inovacinés vadybos principy,  bendrame premijavime daugiau reikSmeés skiriama
kolektyviniam darbuotojy premijavimui (premijos uz kolektyvinio darbo kokybe, premijos uz gerus
komandinius rezultatus, premijos uz zaliavy ir medZiagy, energijos ir jrengimy taupyma).

Taciau Ch. Woodruffe (2006) prieStaraudamas materialiy paskaty sureikSminimui, pabrézia,
kad labiausiai darbuotojus motyvuoja nefinansiniai veiksniai, toki kaip paaukStinimas,
savarankiSkumas, vadovybeés ir bendradarbiy supratimas ir parama bei pasitikéjimas.

D. Jensen, T. McMullen, M. Stark (2008) taip pat pritardamas tam, kad Zmonés motyvuoja ne
vien pinigai pateikia savo bendrojo atlygio programos modeli, kuris patvirtina nematerialaus atlygio
svarba. D. Jensen, T. McMullen, M. Stark (2008) bendrojo atlygio modelyje bendrasis atlygis
iSskaidomas i:

o nematerialy, kuris kuria vidines vertes arba motyvacija ir paprastai vertinamas savaime
(darbo kultura ir klimatas, karjeros ir augimo galimybés, saviraiSka darbe bei pripazinimas ir kt.).

o materialy atlygi, kuriam galima nustatyti objektyvia piniging vertg: lengvatos
(automobiliai, narystés klubuose, sveikatingumo programos), papildomos naudos (pensija, sveikatos ir
socialinis draudimas, apmokamos atostogos), ilgalaikis skatinimas (akcijy dalis, akcijos uz rezultatus),
trumpalaikis kintamasis uzmokestis (metinés premijos, vienkartinis premijavimas) bei pagrindinj atlygi

(pagrindinis uzmokestis, valandinis atlygis).
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D. Savareikiené (2008) kaip D. Jensen, T. McMullen, M. Stark (2008), L. Marcinkevi¢iiité
(2005) bei J. Zaptorius (2007) vertindama motyvavimo badus tai pat iSskiria finansinj ir nefinansinj
motyvavima.

Taigi, visas darbuotoju motyvavimo priemones galima suskirstyti { materialias (finansines ir

nefinansines) bei nematerialias (psichologines, moralines) ir sudaryti bendrojo atlygio modeli (2 pav).

e Darbo kultiira ir psichologinis klimatas; Vertinamas
e Darbo salygos ir jo turinys; savaime,
e Karjeros ir augimo galimybés; B sgk}lriantis
Nematerialus e Savirai¥kos galimybés; E vidines
(psichologinis, e Geri santykiai su bendradarbiais ir vadovu; N vertes —
moralinis) e  Pasitikéjimas ir atsakomybeés suteikimas; viding
e Darbo jvertinimas, pripazinimas ir paaukstinimas; D motyvacija
e Racionaliis valdymo stiliai; R
e  Vadovavimas ir kryptingumas. A
Lengvatos: Papildomos naudos: SI Atlygis
e Automobiliai; ¢ Pensija; kuriam
* Narysté klubuose; e Sveikatos ir socialinis S galima
e Sveikatingumo programos; | draudimas; nustatyti
nefinansinis e Kelialapiai poilsiui; e Apmokamos A objektyvia
e Nuolaidos jmonés atostogos. T piniging
paslaugoms ar produkcijai; L Verte.
e StaZuotés, mokymai. Y ISoring
Sorinés
H |:| Materialus Ilgalaikis skatinimas: Trumpalaikis G Yverte::s N
e Akcijy dalis; kintamasis uZmokestis: I 1sorine
e Akcijos uz rezultatus; e Vienkartinis S motyvacija
¢ Paskolos; premijavimas;
finansinis e Obligacijos. ¢ Metinés premijos.
Pagrindinis atlygis
e  Pagrindinis uzmokestis;
e Valandinis atlygis.

Saltinis: sudaryta autorés remiantis Jensen, D., McMullen, T., Stark, M. (2008) Vadovams apie atlygi. p. 6;
Marcinkeviéciate, L. (2005) Teoriniai ir praktiniai darbuotoju motyvavimo modeliai. Organizacijy vadyba: sisteminiai
tyrimai, nr. 34, p. 81; Zaptorius, J. (2007) Darbuotoju motyvacinés sitemos kiirimas ir jos teoriné analizé. Filosofija.
Sociologija, nr. 18 (4), p. 112.

2 pav. Bendrojo darbuotojy atlygio modelis

Siame modelyje parodyti bendrojo atlygio materialiis ir nematerialiis elementai. Taigi, kaip
matome 2 paveiksle, pagrindinis atlyginimas — viso kito materialaus atlygio pamatas. Be pagrindinio
atlyginimo gali buti naudojami premijy, ilgalaikiy ir trumpalaikiy skatinimy ir jvairiausiy papildomy
naudy paketai — visa tai, kam galima nustatyti objektyvia piniging vertg ir kas gali padéti skurti iSoring

darbuotojo motyvacija. Bendrojo atlygio pozitris Siame bendrojo atlygio modelyje iSpleCiamas
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itraukiant kultiira, vadovavima, karjeros galimybes, saviraiSka darbe, pripazinima ir visa kita, kas
darbuotojo vertinama savaime ir sukuria jo viding motyvacija.

Taikant bendrojo atlygio programos modeli praktikoje, svarbu suvokti, kad materialiniai ir
nematerialiniai stimulai efektyviausi tuomet, kai derinami tarpusavyje, plétojami ir tobulinami kartu, jie
sustiprina ir praturtina vienas kita, neteisingas juy derinimas gali neigiamai atsilieti ekonominiams
rodikliams bei sukelti nepageidaujamas moralines pasekmes: sumazinti darbuotojy kiirybini aktyvuma,
iniciatyvuma, sukelti nepasitenkinima (Zaptorius, 2007). Taip pat vadovai privalo nusistatyti teisingus
mokéjimo uz darba principus — atlyginimas turi atitikti kiekvieno darbuotojo indeli siekiant jmonés
tiksly ir motyvuoti toliau kuo visapusiSkiau panaudoti Zzmogiskaji potenciala (teisingumo teorija).

Siekiant geriau suprasti bendrojo atlygio svarba galima ji susieti su Maslow Zmoniy poreikiy

piramide (3 pav.)

MMotyvacinial

e BLIaslow poretkm
vellismial

luerarchoya

stamiotés nfsienye,
sprendinm priémimo
laiswé

Pripafinimo premijos, garhés o
lenta, apdovatiojimad, Pagatbos poretkia
pazukstinimas pareigose

Matyrste Mubuose, darbo wakaréliai
ifvykos su bendradathiais, pagalbos e g
darbnaotojatns programos Socialiniai poreikial

Dranditno papildomos naudos, pensipg planal Saugune porelda

Atlyginimas Fiziologinial poreildai

Saltinis: sudaryta autorés remiantis Jensen D., McMullen T., Stark M. (2008) Vadovams apie atlygi. p. 69;
Marcinkeviéciate, L. (2005) Teoriniai ir praktiniai darbuotoju motyvavimo modeliai. Organizacijy vadyba: sisteminiai
tyrimai, nr. 34, p. 81

3 pav. Zmoniy poreikiai ir bendrasis atlygis

Kaip jau buvo aptarta ankstesniame skyriuje, pagal A. H. Maslow (2006) teorija, kai zmogus

patenkina savo pagrindinius, fiziologinius ir saugumo poreikius, jo démesys sutelkiamas i socialinius ir
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pagarbos poreikius, i§ kuriy didZiausias pasiekimas laikomas — saviraiska. Siame modelyje (3 pav.)
galima matyti, kaip materialus ir nematerialus atlygis atitinka Maslow poreikiy piramidés lygmenis.
Fiziologinius poreikius gali patenkinti materialus atlygis — atlyginimas. Saugumo poreikiy
patenkinimui organizacijoje gali buti naudojami draudimo papildomos naudos, pensiju planai.
Socialiniai poreikiai gali biiti tenkinami per narystes klubuose, darbo vakarélius, iSvykas su
bendradarbiais bei pagalbos darbuotojams programas. Pagarbos poreikiams patenkinti gali but
naudojamos pripazinimo premijos, garbés lenta, vieSas apdovanojimas, taip pat paaukstinimas
pareigose. SaviraiSkos poreikis organizacijoje gali biiti patenkintas naudojant mokymo kursus,
sveikatingumo programas, staZzuotes uzsienyje, bei suteikiant darbuotojui sprendimy priémimo laisvg.
Vadovams parenkant motyvacijos metodus ir priemones biitina prisiminti, kad Zmogus — tai
sudétinga sistema, veikianti kitoje dar sudétingesnéje sistemoje — organizacijoje ir jos aplinkoje. Taigi,
motyvacijos metody priemoniy taikymas turi biiti susiejamas su organizacijos kultiira arba vertybémis,
kurios pripazistamos darbe. Tod¢l svarbu mokéti ne vien taikyti motyvavimo technika, bet sugebéti
valdyti sudétinga darbuotojo asmeniniy, profesinés aplinkos ir apskritai organizacijos vertybiy sistema.
Motyvavimo priemones skirtas jvairiuose karjeros etapuose esanc¢iy darbuotoju motyvavimui
galima suskirstyti { materialias (finansines ir nefinansines) ir nematerialias (psichologines, moralines),
o motyvavimo s¢kmé priklauso nuo juy tarpusavio tinkamo derinimo. Be pagrindinio atlyginimo gali
biti naudojami premijuy, ilgalaikiy ir trumpalaikiy skatinimy ir jvairiausiy papildomu naudy paketai taip
pat karjeros galimybiy sudarymas, saviraiska darbe, pripaZinimas ir visa kita, kas darbuotojo vertinama

savaime ir sukuria jo viding motyvacija.

1.3 Darbuotojy motyvavimas ir jy lojalumo ugdymas skirtinguose karjeros etapuose

Anksciau, kai zmonés buvo linke visa gyvenima dirbti vienoje organizacijoje, démesys buvo
skiriamas ekstensyviam darbuotojy karjeros valdymui. Siuo metu i karjera imta Ziaréti kaip { Zmogaus
uzimamy pareigybiy seka apimanéia visa jo gyvenima. Siuo dieny Zmonés pasizymi itin dideliu
profesiniu mobilumu ir lankstumu, jie gali judéti ne tik tarp {vairiy pareigybiy organizacijoje, kurioje
dirba, bet ir laisvai keisti darbovietes. Taip pat vis dazniau Zmonés ryZtasi ne tik pakeisti darbo vieta,
bet ir nepatikusia profesija, nes laikui bégant, poreikiai, interesai gali keistis, o to pasakoje kyla noras
ieskotis naujos darbo srities (Zaleska K. J., Menezes L. M., 2007). Tod¢l organizacijos ir visy jos
darbuotojy poreikiy derinimas yra labai svarbi darbinés veiklos efektyvumo, o kartu ir organizacijos
sekmés prielaida. Karjeros valdymas organizacijose leidzia suderinti organizacinius ir individualius

veiksmus, patenkinti darbuotojo poreikius ir apsirtpinti tinkamu personalu. Darbuotojai, zinodami
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savo perspektyvas organizacijoje, bus motyvuoti geriau dirbti bei atskleisti savo sugebé&jimus ir patirty
siekiant organizacijos tiksly. Kiekviena organizacija, savo ruoztu, siekdama islaikyti gabius ir
kompetentingus darbuotojus, turi skirti nemazai démesio karjeros valdymui, paremtam darbuotojy ir
organizacijos poreikiy derinimu.

Karjera paprastai traktuojama kaip individo statuso pokytis, itakojamas socialinés- ekonominés
padéties ir atlieckamu funkcijy organizacijoje kaitos. Anot E. Danileviciaus (2008), tai taip pat zmogaus
profesinio tobuléjimo, jo autoriteto, valdzios itakos, statuso, prestizo augimo, kilimo hierarchijos,
kvalifikacijos, atlyginimo pakopomis procesas. R. Ciutiené, A. Sakalas ir B. Neverauskas (2006) teigia,
kad terminas ,karjera® vartojamas siekiant ivertinti darbuotojy poreikius ir interesus, patirti,
kompetencija, uzimamas pareigas, vaidmenis bei kitus santykius nurodancius rySius su organizacija,
kurioje individas dirba.

Karjeros planavimas ir jos valdymas i§ organizacijos ir darbuotojo reikalauja daug pastangy,
taCiau kartu teikia nemazai privalumy tiek darbuotojui, tiek organizacijai, kurioje jis dirba. Tinkamas
karjeros valdymas gali suteikti Siy privalumu (Heijden, Schalk, Veldhoven 2008):

o Darbuotojui - didesni pasitenkinima darbu ir organizacija, kuri suteikia jam profesinio
tobuléjimo ir gyvenimo lygmens kilimo galimybe. Pagal L. W. Porter ir E.E Lawer motyvacijos teorija,
organizacija darbuotojui taip pat gali suteikti vidinj atlygi.

. Organizacija, investuodama 1 karjeros proceso planavima bei valdyma, igyja
motyvuoty ir lojaliy darbuotojy, kurie savo profesing veikla sieja su organizacijos gerove, o tai padeda
ne tik kelti darbo naSuma, bet ir iSvengti per didelés darbuotojy kaitos.

Karjera — tai ilgalaikis, visa darbinés veiklos laikotarpi apimantis procesas. Kiekvienos
organizacijos tikslas - turéti kuo daugiau lojaliy darbuotojy. Norint to pasiekti organizacija privalo
uztikrinti tinkamas karjeros vystymo salygas ir darbuotojuy poreikiy tenkinima kiekviename karjeros
etape. Svarbu Zinoti, kad karjera praeina keleta nuosekliy etapy, kai zmogus tenkina {vairius savo
poreikius. E. Danileviciaus (2008) pateikia Siuos zmogaus gyvenimo karjeros poziiriu etapus (1
priedas):

1. Parengiamasis etapas (nuo gimimo iki mazdaug 25 mety amziaus). Per §j laika zmogus
dazniausiai pakeicia keleta ivairiy darby ieSkodamas patinkancios veiklos.

2. Brandos etapas (nuo 25 iki 30 mety amziaus). Tai laikotarpis, kada darbuotojas igyja
bitiny pasirinktos profesijos igiidziy, kvalifikacijos, atsiranda priklausomumo poreikis. Jis vis labiau
ima ripintis savo saugumu ir sveikata. Dazniausiai Siame laikotarpyje kuriama Seima, todél atsiranda

poreikis gauti didesnj atlyginima.
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3. Perkélimo | aukStesnes pareigas etapas (nuo 30 iki 45 mety). Siame amZiaus tarpsnyje
tobulinama kvalifikacija, individas kyla tarnybinémis pakopomis. Kaupiama praktiné patirtis, did¢ja
aukstesnio statuso, isitvirtinimo ir dar didesnio nepriklausomumo poreikis bei Siame etape prasideda
darbuotojo, kaip asmenybés, saviraiSka. Darbuotojo pastangos taip pat nukreipiamos i darbo
uzmokescio didinima ir ripinimasi savo sveikata.

4. Issilaikymo etapas (nuo 45 iki 60 mety). Tai kvalifikacijos tobulinimo pats pikas.
Tolimesnés karjeros individas siekia aktyviai dirbdamas ir specialiai besimokydamas. Siame etape,
nors dauguma poreikiy jau patenkinta, vis dar domimasi darbo uzmokesciu bei kitais pajamy Saltiniais

5. Baigiamasis etapas (nuo 60 iki 65 mety). Nors Siam etapui budinga karjeros krize,
saviraika ir pagarba sau bei kolegoms pasiekia virsiing. Zmogus ne tik bando islaikyti pasiekta darbo
uzmokescio lygmeni, bet ir stengiasi didinti kitus pajamy Saltinius, kurie pakeisty darbo uzmokesti
i1S€jus 1 pensija ar bty priedas prie pensijos.

6. Pensija. Karjera organizacijoje baigta.

S. L Lin, A.T Hsieh (2002) ir N. Petkevicitité¢ (2002) zmogaus karjeros laikotarpi organizacijoje
suskirsto | ankstyvaji, vidurinjji ir vélyvaji karjeros etapus ir susieja juos su darbuotojy organizaciniu
2002) tam tikrame karjeros etape. Anot S. L Lin, A.T Hsieh (2002), ankstyvajame karjeros etape,
organizacini {sipareigojima lemia darbo turinys, aiskios galimybés ir perspektyvos organizacijoje, todél
organizacin] {sipareigojima gali padidinti kuo jvairesné ir jdomesné veikla, skatinanti darbuotojo
susidoméjima ir ugdanti jo atsakomybe. S. L Lin, A.T Hsieh (2002) tai pat teigia, kad organizacinis
Isipareigojimas néra labai rySkus, ta€iau ji galima padidinti atpaZinus ir patenkinus Siame etape esanciy
darbuotojy poreikius, ir toliau tinkamai besirtipinant tokiais darbuotojais, ju isipareigojimas turi
tendencija augti, kartu didindamas ir darbuotoju lojaluma organizacijai. Viduriniajame ir vélyvajame
karjeros etape, pasak S. L Lin, A.T Hsieh (2002), organizacinis isipareigojimas vis labiau didéja, nes
Zzmonéms laikui bégant tampa vis sunkiau savanoriSkai palikt organizacija, dél laiko, pastangy ir
tvairiy kity investicijy | organizacija (3 lentelé).

S. L. Lin, A.T. Hsieh (2002) i8skiria tris isipareigojima itakojanciy veiksniy kategorijas:

1. Psichologiniai veiksniai — luikesciai, i$Stikiai, vidiniai konfliktai;

2. Elgesio veiksniai - tam tikri praeityje atlikti veiksmai, prisiimti {sipareigojimai;

3. Struktiiriniai veiksniai — pareigy ¢€jimo laikas organizacijoje, nepalankios i8¢jimo
salygos.

Taigi, ankstyvajame karjeros periode isipareigojima labiausiai veikia psichologiniai veiksniai,
viduriniajame — elgesio ir psichologiniai veiksniai, o vélyvajame isipareigojimo laipsnj lemia visi trys
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auksciau iSvardinti veiksniai (psichologiniai, elgesio ir struktiiriniai) (Lin S. L.; Hsieh A.T, 2002) (3

lentelé).

3 lentelé

Darbuotojy poreikiai, jsipareigojimas bei lojalumas skirtinguose karjeros etapuose

Karjeros | Esminiai  vyraujantys | Isipareigojimo Isipareigojima Lojalumo | Poreikius
etapas poreikiai laipsnis veikiantys veiksniai | laipsnis patenkinancios ir
lojalumg stiprinancios
priemonés
Palaikymas (tobulinant idomus darbas,
veiklos igudzius ir uzduodiy jvairumas,
specializacija); padedantis Zzmogui
Psichologiniai atrasti veikla teikiancia
Ankstyva | AutonimiSkumas Zemas veiksniai — liikes¢iai, Zemas didziausia
karjera (tobulinantis kiirybiskuma i88ukiai, vidiniai pasitenkinima,;
ir novatoriskuma) konfliktai galimybé realizuoti
savo sugebéjimus,
Nauji i8§tkiai, savojo ,,a8“ aiSkios galimybés ir
paieska. perspektyvos
organizacijoje,
darbo uzmokescio premijavimo sistemos
didinimas ir riipinimasi Elgesio veiksniai — taikymas,
savo sveikata; darbo kontraktai, sveikatingumo kluby
kredity paémimas. abonementy suteikimas,
Vidurio Naujy ir visuminiy ziniy poilsiniai kelialapiai,
karjera igijimas; Vidutinis Taip pat ir Vidutinis | staZzuotés uzsienyje,
psichologiniai — mokymosi kursai,
Darbo pakeitimas i kita, bendrumo su paaukstinimas
reikalaujanti naujy ziniy. kolegomis jausmas, pareigose.
sava aplinka.
Pagalba ir patarimai Akcijos, obligacijos bei
padedantys pereiti i§ jégos Struktiiriniai premijavimas;
vaidmens i konsultacijy, veiksniai — pareigy
patarimy ir iSminties ¢éjimo laikas Mokomojo,
vaidment; organizacijoje, konsultacinio padalinio
Vélyva nepalankios i§¢jimo sudarymas.
karjera Pasiekto darbo Aukstas salygos. Didelis
uzmokescio lygmens Kelialapiai i sanatorijas,
iélgikymvas, 'be.:i ki.tq. . Taip pat ir bilietai i teatrus,
pajamy Saltiniy didinimas. psichologiniai bei koncertus.
L G elgesio. . .
LaipsniSkas atsijungimas Darbuotojy senjory

nuo organizacijos.

(bandymas isikurti
naujoje veikloje uz
organizacijos riby)

klubo sukiirimas ir
parama jo veiklai

Saltinis: sudaryta autorés remiantis PETKEVICIUTE, Nijolé. (2002) Darbuotoju poreikiai ivairiuose karjeros vystymo
etapuose. Organizacijy vadyba: sisteminiai tyrimai, nr. 22, p.229; LIN, Shao-Lung; HSIEH, An-Tien. (2002) Constraints of
task identity on organizational commitment. International journal of manpower, vol. 23, no. 2, pp.154; DANILEVICIUS,
Eugenijus. (2008) Karjeros plétros modeliavimas. Tiltai, Klaipéda: Klaipédos universitetas, nr. 3, p. 148 — 149.

Kaip matome, darbuotoju lojalumas organizacijai glaudziai siejasi su darbuotojy organizaciniu

Isipareigojimu, nes kuo labiau darbuotojas isipareigojgs organizacijai tuo didesnis jo lojalumas (3

lentelé). Todél, norint turéti atsidavusius ir lojalius darbuotojus, vadovams labai svarbu zinoti veiksnius
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veikian¢ius darbuotojy isipareigojima organizacijai, suvokti ir tobulinti ju taitkymo mechanizma. Anot
H. Drummond (2000), organizacinis isipareigojimas siejamas su individo psichologiniu atsidavimu
organizacijai. W.J. Nijhof, M. J Jong ir G. Beukhof (1998) organizacini isipareigojima apibrézia kaip
lojalumo jausma organizacijai ir susitapatinima su ja, atlieckamu darbu ir grupe, kuriai individas
priklauso. Sis jausmas isreiskiamas motyvacija ir pasiryzimu déti daugiau pastangy i atlieckama darba,
prisiimti atsakomybe, mokytis bei nuolat tobuléti. Pagal H. Drummond (2000) isipareigojgs

darbuotojas yra tas, kuris:

o turi stipry norg iSlikti organizacijos nariu,
o noriai deda dideles pastangas organizacijos gerovei iSsaugoti,
o tiki organizacijos vertybémis bei tikslais.

Todél, isipareigojes organizacijai darbuotojas ne tik patiria didesni pasitenkinima darbu, bet ir
linkgs daugiau bendradarbiauti bei, tuo paciu, maziau linkes palikti organizacija. Anot W.J. Nijhof, M.
J Jong ir G. Beukhof (1998) didelis darbuotojy isipareigojimas, kaip ir kompetentingas personalas, yra
labai svarbus organizacijai, nes padeda ne tik lengviau i§gyventi poky¢ius, bet ir gerina darbo kokybg,
produktyvuma, o kartu ir organizacijos konkurencinguma. H. Drummond (2000) pateikia tris
organizacinio isipareigojimo riisis, kurios itakoja skirtingus isipareigojimo rezultatus ( 4 lentelé ):

. Emocinis {sipareigojimas organizacijai. Darbuotojas pasizymintis aukS$tu emociniu
i1sipareigojimu yra linkes sutapatinti savo tikslus su organizacijos tikslais ir demonstruoja dideli
isitraukima { organizacijos veikla. Toks darbuotojas lieka organizacijoje, pirmiausiai dél to, kad jis nori
joje pasilikti.

o Testinumo sipareigojimas -  siejamas su darbuotojais kurie priversti pasilikti
organizacijoje, d¢l tam tikry idéty investicijy 1 organizacija, kurios gali biti prarastos nutraukus veikla
joje, arba tarkim prisiimty isipareigojimu, kurie negalés but jvykdyti i$éjus i§ organizacijos. Pvz.:
banko paskolos i§simokéjimas.

. Normatyvinis isipareigojimas — darbuotojas jauc¢ia moralinj {sipareigojima organizacijai,
pavyzdziui, dél organizacijos investicijy (laiko, pinigy ar apmokymuy) { ji.

Emocinis isipareigojimas iSsiskiria i§ kity dviejuy tuo, kad jis yra teigiamas ir skatintinas, jis kyla
1§ Zmogaus pasitenkinimo darbu, kada Zmogus jauciasi organizacijoje gerai, nes organizacija patenkina
jo poreikius. Emociskai isipareigojgs darbuotojas geriau atlieka jam skirtas uzduotis, nes jis tai daro
savo noru, o ne tam tikry aplinkybiy verciamas. Taip pat Sis isipareigojimas geras indikatorius,
parodantis organizacijos efektyvuma - kuo daugiau emociskai isipareigojusiy darbuotojy, tuo lengviau

organizacijai pasiekti savo tikslus. (S. L Lin, A.T Hsieh, 2002)
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4 lentelé

Isipareigojimo rasys ir karjeros etapai

Organizacinio Isipareigojimo rezultatas Karjeros etapai
isipareigojimo riusys

EMOCINIS »horiu pasilikti® Ankstyvasis karjeros etapas
TESTINUMO »reikia pasilikti Vidurinysis ir vélyvasis karjeros etapai
NORMATYVINIS Hturééiau pasilikti | Veélyvasis karjeros etapas

Saltinis: sudaryta autorés remiantis DRUMMOND, H. (2000) Introduction to organizational behaviour. p. 71

Emocinj isipareigojima galima sieti su ankstyvuoju karjeros etapu, kai jauCiamas stiprus
susidoméjimas tuo ka darai ir jaudina vis nauji i$Stukiai, bei néra nei finansiniy, nei moraliniy
investicijy | organizacija, o organizacijoje pasilieki dé¢l to, kad nori to. Tgstinumo isipareigojimas
rySkiausiai gali pasireik$ti viduriniajame ir vélyvajame karjeros etape, nes darbuotojai gali buti
priversti pasilikti organizacijoje dé¢l tam tikry idéty investicijy i organizacija, kurios gali biiti prarastos
nutraukus veikla joje. Normatyvinis isipareigojimas labiausiai gali biiti jauiamas vélyvajame karjeros
etape, nes organizacija jau gali biiti idé¢jus daug investicijuy (laiko, pinigy ar apmokymuy) 1 toki
darbuotoja.

Anot D. Elizur ir M. Koslowsky (2001), Zmogaus organizacinj isipareigojima stipriai veikia
tokie faktoriai kaip Zmogaus iSsilavinimas, amzius bei pareigy ¢jimo laikas organizacijoje. W.J. Nijhof,
M. J Jong ir G. Beukhof (1998) prie organizacini jsipareigojima veikianciy veiksniy, be asmenybés
bruozy ir darbo patiries, dar prideda atlieckamo darbo ir organizacines ypatybes, kurios taip pat labai
stipriai jtakoja organizacini darbuotojy isipareigojima. IS asmenybés bruozy didZiausias démesys
skiriamas amZiui ir i8silavinimui. Yra manoma, kad jaunesni darbuotojai jaucia didesni isipareigojima
organizacijai, tik tada kai yra motyvuoti pradéti karjera ir nebijo pokyciuy. Kita vertus, Siandieninis
jaunimas karjeros nesieja su vienu darbdaviu, jie save pripazista kaip laisvus agentus mobilioje ir
lanks¢ioje darbo jégos rinkoje. Dél to, kad jiems labiau riipi karjeros nei darbo iSsaugojimas, jie
stengiasi iSsiugdyti ne tam tikro darbo igiidzius, bet darbo rinkoje konkurencingus igiudzius ir
kompetencijas. Tuo tarpu vyresni darbuotojai jaucia maZesnj isipareigojima deél praeityje patirty
nusivylimy organizacija. Nors kita vertus, vyresni darbininkai, i8dirbg organizacijoje daugeli mety,
tampa vis labiau prie jos prisiriSg ir retai palieka ja (Nijhof, Jong, Beukhof, 1998).

Darbo ypatybiy aspektu, Zmoniy organizacinj isipareigojima didina didesnés veiksmy laisvé

suteikimas ir kuo mazesné kontrolé, darbuotojy itraukimas | organizacijai svarbiy sprendimuy priémima
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ir autonomija priimant sprendimus, susijusius su atlickamo darbo uzduotimis. Decentralizacija ir
dalyvavimas priimant sprendimus yra pacios svarbiausios organizacinés charakteristikos itakojancios
darbuotojuy isipareigojima. Didesnio isipareigojimas galima tikétis tuomet, kai koordinavimas ir
kontrol¢ yra grindziama daugiau bendradarbiavimu ir bendry tiksly siekimu negu taisyklémis ar
procediromis bei tuomet, kai yra skatinamas darbuotojuy iniciatyvumas ir aktyvus dalyvavimas
organizacijos politikos formavime (Nijhof, Jong, Beukhof, 1998).

Taip pat labai svarbus motyvacinis veiksnys — pirminis ispudis, kuris susidaromas priimant i
darba. Norint iSvengti, didelés nauju darbuotoju kaitos jdarbinant nauja darbuotoja, biitina ji ne tik
informuoti apie biisimo darbo salygas, bet ir iSsamiai supaZindinti su darbo turiniu (Rabey, 2001).
Salia batinos pradiniame etape pagalbos, jam reikia sudaryti galimybes atsiskleisti turimiems
talentams, sugebéjimams ir kvalifikacijai. Vadovams svarbu suvokti ir tai, kad nauji Zmones atéje i
organizacija turi tam tikrus poreikius, norus bei liikkesCius ir tikisi atrasti darbo aplinka, kurioje jie
galéty panaudoti savo gabumus ir patenkinti savo poreikius. Pazymeétina tai, kad jie daZniausiai tikisi ne
tik materialiy, bet ir moraliniy, psichologiniy bei profesiniy poreikiuy patenkinimo, nes dazniausia
Isipareigojusius jaunus darbuotojus su organizacija sieja ne materialiné nauda, o organizacinés
charakteristikos bei emocinis komfortas, kurj suteikia darbas toje organizacijoje. N. Petkevicitite ir L.
Kalinina (2004) teigia, kad pradedantiems karjera darbuotojams ypatinga svarba igauna tokios
priemonés kaip sudaromos palankios salygos ju galimybiy tobulinimui ir saviraiSkai, karjeros
perspektyvy aiSkus parodymas, idomaus darbo turinio uztikrinimas, gero psichologinio klimato
suformavimas ir kt.

Darbuotojy motyvavimas ir ju lojalumo ugdymas skirtinguose karjeros etapuose, priklauso nuo
darbuotojy poreikiy ir ju organizacinio isipareigojimo laipsnio. Todél siekiant valdyti karjera ir
tinkamai motyvuoti darbuotojus jvairiuose ju karjeros etapuose, biitina ne tik Zinoti ir suprasti, kas yra
biidinga konkreciam karjeros etapui, bet ir mokéti parinkti tinkamas motyvavimo priemones pagal
darbuotoju poreikius, vyraujancius tam tikrame karjeros etape ir atsizvelgiant | ju isipareigojimo
organizacijai laipsnj. Karjeros valdymo ypatumy jvairiais Zmogaus gyvenimo laikotarpiais suvokimas
gali ne tik padéti sustiprinti darbuotoju motyvacija, bet ir iSsiugdyti lojalius darbuotojus bei iSvengti

daznos darbuotojy kaitos.
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2. SKIRTINGUOSE KARJEROS ETAPUOSE ESANCIU DARBUOTOJU
MOTYVACIJOS IR JU LOJALUMO EMPIRINIS ISTYRIMO LYGIS

Siame skyriuje bus apzvelgti Lietuvoje ir uZsienyje atlikti motyvacijos, organizacinio

isipareigojimo ir lojalumo tyrimai bei atlikta jy analiz¢.

2.1 Lietuvoje ir uzZsienyje atlikty darbuotojyu motyvacijos, lojalumo bei organizacinio
jsipareigojimo tyrimy analizé

Siaurés $alyse darbo motyvacija ir pasitenkinimas darbu matuojamas pagal ,,Siaurés darbuotojy
indeksa*' , kuris pirma kart buvo panaudotas 2001 metais, kaip jungtinis projektas tarp dvieju
nepriklausomy rinkos tyrimy kompanijy MarkedsConsult A/S ir CFI Group, juo buvo istirta apie 9,600
respondenty Danijoje, Norvegijoje, Svedijoje ir Suomijoje (Eskildsen, Kristensen, Westlund, 2003).
,Siaurés darbuotojy indeksas“ grindziamas bendru darbuotojy pasitenkinimo, motyvacijos ir lojalumo

modeliu ( 4 pav. ).

Kolektyviné lyderysté \

vt
Bendradarbiavimas /
Darbo salygos

Saltinis: Eskildsen J. K., Kristensen K., Westlund A. H. (2003) Work motivation and job satisfaction in the Nordic

Motyvacija
ir
Pasitenkinimas

countries. p. 125

4 pav. Siaurés darbuotojy indekso konceptualusis modelis

J.K. Eskildsen, K. Kristensen, A.H. Westlund (2003) Siuo modeliu nurodo, kad darbuotoju
pasitenkinima, motyvacija ir lojaluma itakoja organizacijos ivaizdis, kolektyvin¢ lyderyste, tiesioginis
vadovas, bendradarbiavimas ir darbo salygos ( kurias sudaro: atlyginimas, darbo uzduotys, profesinés ir

asmeningés tobulé¢jimo galimybes).

" The Nordic Employee Index ™
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D. Kooij, A. Lange, P. Jansen ir J. Dikkers (2008) savo darbe nagrin¢jo vyresniy darbuotoju
motyvacija dirbti ir iSlikti aktyviais darbo rinkoje. ISnagrin¢je¢ atliktus empirinius tyrimus jie nustate,
kad darbo motyvai jvairiuose amziaus tarpsniuose skiriasi, vyresniame amziuje darbo reikalavimai
tampa mazesni, darbo uzduociy jvairumo ir griztamojo rysSio svarba taip pat mazéja, o materialus ir
fizinis saugumas bei darbo stabilumas tampa vis svarbesnis. Pagrindinés priezastys kod¢l vyresnieji
darbuotojai stengiasi iSlikti aktyvis darbo rinkoje yra sekancios: jiems patinka dirbti, jie jaucia
pasitenkinima galédami naudoti savo per ilgus metus sukaupta patirtj ir iSvystytus igtidzius, nes taip jie
gali jaustis vis dar naudingi, taip pat jie dziaugiasi galimybe iSreiksti savo kiirybiskuma.

Abby M. Brooks (2007) savo darbe “Viskas apie motyvacija: veiksniai, itakojantys darbuotoju
motyvacija organizacijoje® (angl. k. - ,,It's all about the motivation: factors that influence employee
motivation in organization®) nagring¢jo veiksnius, turinCius poveiki darbuotoju motyvacijai
organizacijoje. Abby M. Brooks (2007) tyre kaip darbuotojy motyvacija yra veikiama komunikacijos
darbo vietoje. Tyrimas buvo atliktas interviu ir anketinés apklausos metodu. Pirmiausia interviu
metodu buvo apklausta deSimt skirtingy verslo organizacijy darbuotoju, kuriy amzius nuo 27 iki 35
mety ir buvo nustatytas, kad darbuotoju motyvacija veikia: darbo vietos charakteristikos (angl. k. -
workplace performance), pozitris | atliekama darba (angl. k. - attitude), tiksly nustatymas (angl. k. -
goal setting), griztamasis rySys (angl. k. - permormance feedback), igaliojimy, atsakomybés suteikimas
(angl. k. - empowerment/power) ir pasitenkinimas darbu (angl. k. - job satisfaction). I$siaiSkinus $iuos
veiksnius, itakojan¢ius motyvacija, buvo sudaryta anketa ir apklausta 166 universiteto studentai (18-35
m. amziaus), kurie arba tuo metu dirbo, arba buvo dirbg praeityje. Anketine apklausa buvo siekiama
i$siaiSkinti, kurie 1§ anksciau i§vardinty veiksniy labiausiai skatina motyvacija ir kurie labiausiai itakoja
pasitenkinima darbu. Atlikus anketing apklausa Abby M. Brooks (2007) iSsiaiskino, kad darbuotoju
motyvacija labiausiai gali paveikti: tinkamai ir aiSkiai nustatyti tikslai (angl k.- goal setting) ir
pasitenkinimas darbu (angl. k .- job satisfaction). O pasitenkinima darbu labiausiai veikia: vadovo
supratingumas (angl.k. - supportive manager), mokymasis darbo vietoje (angl. k.- training), aiskiy
ateities perspektyvy nurodymas (angl.k. - future prospects) , ir motyvacija (angl. k.- motivation).

L. Daugélaite, R. Rumbauskiené ir I. Mauziené (2006) atliko tyrima Siauliy miesto privataus ir
vieSojo sektoriaus organizacijose siekdamos jvertinti Siose organizacijose dominuojancius personalo
darbo motyvus ir nustatyti veiksnius, darancius jtaka darbuotojy pasitenkinimui darbu bei galinCius
pakelti darbo motyvacijos lygi. Sio tyrimo rezultatai parodé, kad tarp visy skatinimo formy didZiausia
reikSme turi materialiniai darbo motyvai. Anketinéje apklausoje dalyvavusiy darbuotojy pasiiilymuose
vyravo materialinio skatinimo formos, ypa¢ darbo uzmokescio didinimas. Taigi, materialus skatinimas

gali biiti laikomas, vienas bitiniausiy darbo motyvy vieSojo ir privataus sektoriaus organizacijose.
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Vyresniojo amziaus darbuotojams, kuriy amzius nuo 35 iki 55 mety, darbo rezultatams didesn¢ jtaka
turi psichologiniai darbo motyvai, tokie kaip vieSa padéka, kvalifikacijos kélimas, darbo salygu
gerinimas. Tuo tarpu jaunesniems darbuotojams, kuriy amzius nuo 20 iki 34 mety, didesng itaka daro
materialiniai darbo motyvai: priedas prie atlyginimo, Svenciy organizavimas, transporto islaidu
kompensavimas. Sis tyrimas patvirtino, kad kuriant motyvacijos sistemas labai svarbu atsizvelgti i
darbuotojy amziaus kategorijas.

J. Zaptorius (2007) siekdamas isiaiskinti, kokios skatinimo priemonés taikomos mazmeninés
prekybos parduotuvése, kaip jas vertina patys darbuotojai, kokiy motyvacijos biidy jie patys noréty,
kaip skiriasi specialisty ir vadovy nuomonés motyvacijos klausimu atliko anketing darbuotojy
apklausa. J. Zaptoriaus (2007) tyrimas parodé, kad mazmeninés prekybos imonése jau yra pradedamos
taikyti skatinimo priemonés ir zmongés vis labiau nori dirbti, pasitiki vadovu, yra patenkinti atlieckamu
darbu, sugeba prisiimti atsakomybe, netgi jos samoningai siekia, organizacijos tikslams pasiekti jie
sugeba panaudoti savo sumanuma, kiirybiskuma, iSradinguma. Ta¢iau J. Zaptorius (2007) pastebéjo,
kad darbuotojai vis dar yra nepatenkinti vadovavimo stiliumi imonése, skatinimo priemonémis, darbo
uzmokesciu, organizacijos politika, o patenkinti — jiems skirta atsakomybe, paaukstinimo galimybémis,
darbo pobiidziu ir savo laiméjimais darbe. Dauguma respondenty, dalyvavusiy J. Zaptoriaus (2007)
tyrime, motyvuoty tik premijos, pagyrimai, pareigy paaukStinimas ir panasios priemonés, o nedaugeliui
— nereikalingos jokios piniginés ar daiktinés skatinimo priemonés, uztenka to, kad pabaigus darba yra
jauciamas padidéjes savigarbos jausmas arba suzino kazka naujo. Sis tyrimas parodé, kad darbuotojy
atlyginimai ar premijos yra per maZos, jie jauéiasi nejvertinti, todél anot J. Zaptoriaus (2007) piniginis
skatinimas ar karjeros galimybiy sudarymas turéty tapti ZmogiSkyju iStekliy vadybos prioritetinémis
sritimis.

S. Sajeva (2007) nustaté veiksnius jtakojanéius Ziniy darbuotojy motyvacija ir ju lojaluma. Anot
S. Sajevos (2007), pagrindinés savybés isskiriandios Ziniy darbuotoja i§ kity, tai ju unikalios
kompetencijos ir jgiidziai, kurybiSkumas ir inovatyvumas, orientavimasis { rezultatus, stiprios
asmenybes bruozai, lankstumas ir bendradarbiavimas bei noras profesionaliai augti ir mokytis. Bitent
Sios savybés lemia, kokie veiksniai motyvuoja ziniy darbuotojus kurti ir naudoti zinias savo veikloje. S.
Sajevos (2007) tyrimo rezultatai parodé, kad Ziniy darbuotojams svarbios tiek vidings, tiek iSorinés
paskatos. Pirmenybg jie teikia tokiems motyvaciniams veiksniams: idomus darbas, teikiantis vidini
pasitenkinima, galimybé mokytis ir valdyti savo karjera, sprendimy priemimo laisve, pripaZinimas ir
aukstas atlyginimas.

M. Jéciuviené (2006) atlikusi naujausiy moksliniy tyrimy analiz¢ apie darbo santykiy kokybés
valdymo veiksnius, pasteb¢jo, kad labiausiai nemotyvuoti Lietuvoje yra dirbantys statybos, gamybos ir
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socialiniy paslaugy sektoriuose. Siuose sektoriuose dirbantys Zmonés skundési savo tiesioginiy
vir§ininky neobjektyvumu, nedémesingumu, nelankstumu, prastomis darbo salygomis, menku
atlyginimu bei etikos normy nepaisymu. Anot M. JéCiuvienés (2006), darbuotojy pozitris { darba,
lojalumas, saziningumas priklauso nuo vertybiy, kurios yra puoseléjamos ju darbdaviu bei vadovu. Jei
vadovai su visais elgiasi saziningai, neslepia informacijos, vertina darbuotojy pastangas, padeda ir
pataria, tai ir darbuotojai elgiasi lygiai taip pat. Taciau, kai zmonés ima jaustis nevertinami, nei kaip
darbuotojai, nei kaip asmenybés, kai yra iSnaudojami, nepasitenkinimas ima augti ir tuo paciu blog¢ja
darbo santykiy kokybé. Daugelio apklausuy rezultatai parodo, kad darbuotojuy lojalumui ir ju darbo
produktyvumui didelg jtaka daro santykiai su tiesioginiais vadovais (JéCiuvien¢, 2006). Taip pat M.
JéCiuviené (2006) iSskyré nepasitenkinimo darbo santykiais veiksnius, kurie turi neigiamos jtakos
skatinimo aplinkai sudaryti: izeidzianti kontrolé, blogos darbo salygos, pataikavimas virSininkui,
pastangy ir kompetencijos neatitinkantis darbo uzmokestis. Organizaciniai veiksniai, galintys padeéti
sukurti geresng motyvacija, pasak M. JeCiuvienés (2006), yra: aiSki vertybiy sistema, darbuotojy
informavimas apie tikslus, rezultatus, ju laimé¢jimus ir nesékmes, karjeros galimybés, dalijimasis pelnu,
dalyvavimas priimant sprendimus, darbo rezultatus ir pastangas bei kvalifikacija atitinkantis
atlyginimas.

I. Matuzien¢, L. Mikutiené ir I. Mockiene (2007) taip pat tyré darbo motyvacijos ypatumus
Siuliy miesto verslo jmonése. I. Matuzien¢, L. Mikutiené ir I. Mockiené (2007) mokslinés analizés bei
darbuotojy anketinés apklausos metodais sieké iSsiaiSkinti svarbiausius faktorius motyvuojancius
darbuotojus bei nustatyti motyvavimo formavimo kryptj geresniems darbo rezultatams pasiekti verslo
imoneése. Tyrimo rezultatai atskleid¢, kad darbuotojams pats darbas labiau patrauklus, kai organizacijos
augimas tampa papildomu stimulu savo darbuotojams — atsiveria naujos savirealizacijos galimybeés.
Darbuotojai, kuriems suteikiama daugiau savarankiSkumo atlieckamoje veikloje demonstruoja daugiau
lojalumo organizacijai. Atsizvelgdami | imoniy specifika I. Matuziene, L. Mikutien¢ ir I. Mockiené
(2007) pastebéjo, kad ne visada sukuriamos pakankamai geros darbo salygos, taip pat atlyginimo
teisingumo klausimas lieka toks pat aktualus, kaip ir daugumoje Lietuvos imoniy.

L. Salkauskiené, J. Stankevitiené, M. Gedviliené (2006) atlike darbuotoju motyvavimo
empirinj tyrima nustaté, kad labiausiai patenkinti darbu yra darbuotojai turintys 5-10 mety darbo staza,
0 maziausiai patenkinti darbu yra darbuotojai turintys 10 -15 mety darbo staza.

D. Savareikiené, A. Maksevi¢ius (2007) savo darbe i3analizavo uZsienio kapitalo jmonés UAB
,Philip Morris Lietuva®“ zmogiSkuju istekliy valdyma bei nustaté, kaip motyvuotai vykdomas
darbuotojuy lojalumo ugdymas imonéje. [domu tai, kad Sioje imon¢je yra sukurtas Saziningo elgesio
kodeksas, kuris garantuoja saugias darbo vietas, vienodas isidarbinimo galimybes ir darbo aplinka be
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priekabiavimo, darbo santykiy privatuma, deklaruoja interesy konflikty sprendimo galimybes bei

imonés informacijos prieinamuma. Imonés personalo apklausa pademonstravo auksta darbuotoju

prisiri§imo prie kompanijos lygi, didelj pasitenkinima asmeniniu darbu, o tai savo ruostu parode, kad

motyvuotas zmogiskuju iStekliy valdymas, stiprina darbuotojy lojaluma ir turi jtakos personalo kaitai.

Anot D. Savareikien¢, A. Maksevi¢ius (2007): ,.esminé darbuotojy nelojalumo prieZastis —

motyvavimo trilkumas, kuris atsispindi motyvacinés vadybos stoka Lietuvos jmonése (Savareikiené,

Maksevicius, 2007, p. 265)

5 lentelé

Motyvacija didinantys bei maZinantys veiksniai

Autorius, metai

Motyvacija didinantys veiksniai

Motyvacija maZinantys veiksniai

Abby M. Brooks,
2007

18—35m.

e tinkamai ir aiSkiai nustatyti tikslai;

e pasitenkinimas darbu: vadovo  supratingumas,
mokymasis darbo vietoje, aisSkiy ateities perspektyvy
nurodymas, motyvacija.

27-35 m.

e Darbo vietos charakteristikos;

Tiksly nustatymas bei griztamasis rysys;

e [galiojimy atsakomybés suteikimas;

e Pasitenkinimas darbu.

D. Kooij, A.
Lange, P. Jansen ir
J. Dikkers, 2008

Vyresniame amziuje

e Materialus ir fizinis saugumas bei darbo stabilumas;
e Patirties ir jgiidziy panaudojimas;

e Galimybé isreiksti kiirybiskuma.

L. Daugélaité, R.
Rumbauskiené ir I.
Matuziené, 2006

35-55m.
e Psichologiniai darbo motyvai:  vieSa
kvalifikacijos kélimas, darbo salygy gerinimas.
20-34 m.
Materialiniai darbo motyvai: priedas prie atlyginimo,

padéka,

svenciy organizavimas, transporto iSlaidy
kompensavimas
J. Zaptorius, 2007 e Atsakomybés suteikimas; e  Netinkamos skatinimo priemonés;
e Paaukstinimo galimybés; e Netinkamas darbo uzmokestis;
e Darbo pobudis; e Nepalanki organizacijos politika.
e Laiméjimai darbe. e Netinkamas vadovavimo stilius;
S. Sajeva , 2007 e [domus darbas;
e Vidinis pasitenkinimas;
e Mokymosi galimybés ir karjeros valdymas;
e Sprendimy priémimo laisvé ir pripazinimas;
e Aukstas atlyginimas.
M. Jéciuviene, | o  Ailki vertybiy sistema; e  [zeidzianti kontrolé;
2006 e Darbuotojy informavimas apie tikslus ir rezultatus, e Blogos darbo salygos;
ju laiméjimus ir nesékmes; e  Pataikavimas virSininkui;
e Karjeros galimybés; e  Pastangy ir kompetencijos
e Dalijimasis pelnu; neatitinkantis darbo uzmokestis;
e Dalyvavimas priimant sprendimus; . Etikos normuy nepaisymas.
e Rezultatus, pastangas ir kvalifikacija atitinkantis
atlyginimas.

Saltinis: sudaryta autorés
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Susisteminus motyvacijos tyrimu rezultatus, matome (5 lentel¢), kad esminiais motyvacija
didinanciais veiksniais galima laikyti: aiSky tiksly nustatyma, pasitenkinima darbu, karjeros galimybiy
sudaryma, atsakomybés suteikima, mokymosi ir tobulinimosi galimybiy sukiirima bei pripazinima.
Taip pat pastebéta, kad labai svarbus motyvacija didinantis veiksnys — darbo pobudis ir darbo
charakteristikos. Motyvacija mazinantys veiksniai — pasirinktas ne tinkamas vadovavimo stilius bei
netenkinantis darbo uzmokestis.

M. Hitka ir M. Sirotiakova (2009) savo darbe (angl. k. — ,, Motivational growth of employees’
performance”) atlike mokslinés literatiiros analize bei iSnagrinéje darbuotojy motyvacija pagal esmini
klausima ,,kodél Zzmones dirba?* i§skyre tokius stipriausius motyvacijos tipus:

o FEkonominé motyvacija (angl. k. - economic motivation) — apima du aspektus : darbo
uzmokescio dydj ir atlygio sistema.

e Socialiné motyvacija (angl. k. - social motivation) — apima ZmogiSkyjy tarpusavio santykiy
lygi, bendra socialing atmosfera darbe, komunikacijos sistema, socialinés aplinkos svarba.

o Asmeniné motyvacija (angl. k. - personal motivation) — ji siejama su konkre¢iu momentu
vyraujancias darbuotojo poreikiais, pvz.: asmeninis pasitenkinimas, savirealizacija,
pripazinimas, asmenin¢ padéka, asmeniniai pasiekimai, laiméjimai ir t.t

e Motyvacija per bendrq imogiskyjy istekliy valdymo sistemq (angl. k. - motivation through
the total system of work with people) — ji formuojama 1§ veikly komplekso, kurios veikia
darbuotoja tiek darbo vietoje ( darbo salygos, darbo saugumas, geri santykiai su vadovais ir
t.t), tiek uz darbo vietos riby ( atvykimas i darba, poilsio galimybes, biisto paskyrimas ir t.t)

R. Kazlauskaite, I. Bucitnien¢ ir L. Turauskas (2006) siekdami i$siaiskinti rysj tarp darbuotojuy
organizacinio isipareigojimo ( angl. k - employee organizational commitment) ir igaliojimuy,
atsakomybés suteikimo (angl. k. - empowerment) atliko anketini tyrima Lietuvos 4-5 Zvaigzduciy
viesbuciuose. Tyrimo metu buvo apklausta tiesiogini kontakta su svegiais turintys darbuotojai. Sis
tyrimas parodé, kad Lietuvos prestiziniuose vieSbuciuose tiek organizacinio isipareigojimo, tiek
1galiojimy ir atsakomybés suteikimo lygis yra labai Zemas, kai tuo tarpu buvo nustatyta pakankamai
stiprus  koreliacinis rySys tarp Siy dvieju elementy (organizacinio {sipareigojimo ir
igaliojimy/atsakomybés suteikimo). Tai leidzia daryti prielaida, kad sudarius tinkamas salygas
1galiojimy ir atsakomybés augimui, galima biity tikétis ir didesnio darbuotoju organizacinio
Isipareigojimo laipsnio, ypac to, kuris paremtas bendrom vertybém ir skatina emocini darbuotojo

prisiri§ima prie organizacijos.

32



J. Chew ir C.C.A Chan (2008) savo darbe ,,Zmogiskujy istekliy vadybos veikla, organizacinis
isipareigojimas ir noras pasilikti“ (angl. k. - ,, Human resource practices, organizational commitment
and intension to stay ‘) taip pat tyré veiksnius jtakojancius darbuotojy organizacinj isipareigojima ir ju
nora pasilikti organizacijoje. Tyrimas buvo atliktas devyniose didelése vieSojo ir privataus sektoriaus
Australijos organizacijose. Tyrime iSviso dalyvavo 457 jvairiy pareigybiy, {vairaus amziaus vyrai ir
moterys. Tyrime dalyvavo administratoriai, informaciniy technologiju specialistai, vadybininkai,
bibliotekininkai, déstytojai, finansininkai, inzinieriai, zmogiskyjy iStekliy vadybininkai, gydytojai,
mokslininkai, seselés, veterinarai bei karininkai. Sis tyrimas parodé, kad organizacinis jsipareigojimas
yra teigiamai veikiamas:

e Asmens ir organizacijos suderinamumo (angl.k. - person-organization fit). Darbuotojas jausis

labiau isipareigojg¢s organizacijai, kai jo ir organizacijos tikslai bei vertybés sutaps.

e Teisingo atlygio ir jo atpazinimo (anglk - remuneration, recognition). Darbuotojai jausis
Isipareigojg jei jo pastangos ir indélis | darba bus tinkamai jvertinti bei atlyginti bei tas atlygis
bus suvokiamas kaip vertingas pacio darbuotojo. Darbuotojai liks organizacijoje jei bus
teisingai ir adekvaciai ivertinti uz atlikta darba.

e QGalimybe¢ atlikti paskirtas atsakingas ir naujas uzduotis/ nauji i188tkiai (angl. k.- opportunity to
undertake challenging employment assignment). Darbuotojai troksta tobuléjimo, todél juos Zavi
nauji i88ukiai kaip galimybeé iSbandyti savo jégas ir jgyti naudingos patirties.

,Noras pasilikti* taip pat aiSkiai buvo jtakojamas asmens ir organizacijos suderinamumo (angl. k. -
person-organization fit), teisingo atlygio ir jo atpazinimo (anglk. - remuneration, recognition), bei
,»hora pasilikti* taip pat veiké mokymosi ir karjeros vystymo galimybés (angl. k. - training and career
development) organizacijoje. [domu tai, kad mokymosi ir karjeros vystymo galimybés (angl. k. -
training and career development) nebuvo aiSkiai siejamos su organizaciniu isipareigojimu, o galimybe
atlikti paskirtas atsakingas ir naujas uzduotis ( angl.k.- opportunity to undertake challenging
employment assignment) neturéjo didelés itakos norui pasilikti organizacijoje.

svarbiausius organizacinio {sipareigojimo veiksnius bei organizacinio isipareigojimo veiksniy jtaka
organizacinio isipareigojimo lygiui. Atlikto tyrimo duomeny analiz¢ parod¢, kad pagrindiniai veiksniai
teigiamai {takojantys apklaustyju darbuotojuy organizacini {sipareigojima, yra: organizaciniy ir
asmeniniy vertybiy sutapatinimas; geri santykiai su vadovu ir pasitikéjimas juo, organizaciniy tiksly

v —

I. Kalininos (2004), rySys su iSvardintais veiksniais ne visur yra tiesioginis, taciau silpnéjimo
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tendencija, maz¢jant organizacinio isipareigojimo lygiui, yra rySkiai pastebima. Be to, Siy visy
veiksniy, kaip ir organizacinio isipareigojimo lygi N. Petkevicitit¢ ir I. Kalinina (2004) jvertina kaip
vidutini$kai auksta. Sis organizacinio jsipareigojimo tyrimas parodé, kad labiausiai isipareigoje
darbuotojai jaucia auksta lojaluma organizacijai, didziuojasi ja, taip pat jaucCia solidarumo jausma
kriziniais momentais, nepritaria tam, kad likti organizacijoje ilga laika nenaudinga, nepaisant to, kad
dauguma Siy darbuotoju yra nepatenkinti gaunamu atlyginimu. IS to galima spresti, kad darbuotojus su
organizacija sieja ne materialiné nauda, o organizacinés charakteristikos bei emocinis komfortas, kuri
suteikia darbas organizacijoje.

I. Bakanauskien¢, S. Staniuliené ir I Maziliauskaité (2008) siekdamos iSanalizuoti ir {vertinti
vykstan¢ius pokycius personalo valdymo veiklose Lietuvos organizacijose, atliko personalo valdymo
veikly zvalgybini tyrima Lietuvos imonése. Jo metu buvo naudojamas kiekybinis duomeny rinkimo
biidas - tiesioginé¢ apklausa. I. Bakanauskiene, S. Staniulien¢ ir I Maziliauskait¢ (2008) apklausé
Lietuvos imoniy vadovus arba personalo skyriy specialistus, turinc¢ius pakankamai kompetencijos
uzpildyti personalo valdymo veikly analizés klausimyna. Atlikto tyrimo rezultaty duomenys apie
Lietuvos imonése naudojamus darbuotojo tiesioginio atlygio metodus ir teikiamas naudas parodé, kad
metody taikomy vadovams ir specialistams jvairove Zymiai didesné nei darbininky. Taip pat $is tyrimas
atskleidé, kad priemonés ,,pririSancios* darbuotoja prie imonés — sveikatos, pensijos ar gyvybeés
draudimai (12- 33 %), imonés akcijos (7 %) - néra populiariis. Populiariausi yra: premijos (65 %),
priedai (60 %), renginiai (58 %), paSalpos nelaimés atveju (66 %). Kiti Lietuvos imonése naudojami
atlygio uz darba metodai: mobilus telefonas (50 %), dovanos metiniy Sv. proga (39 %), imoneés
automobilis (37 %), dovanos asmeniniy Sv. proga (36 %), padékos (31 %), paskolos (19 %), papildomi
laisvadieniai (17 %), abonementas { sporto kluba (10 %), maitinimo paslaugos (3 %). Anot L.
Bakanauskienés, S. Staniulienés ir I Maziliauskaités (2008), daugumos (69 %) imoniy apmokeéjimo
politika yra mokeéti uz darba darbo rinkoje nusistovéjusi darbo uzmokesti. Konkretaus darbo
uzmokescio dydi lemia tokie veiksniai: darbuotojo darbo rezultatai (31 %), imonés darbo rezultatai (23
%), darbuotojo pareigy statusas, profesija (22 %). Darbo stazas, lojalumas imonei ar darbuotojo
asmeninés savybeés neturéjo beveik jokios jtakos darbo apmokéjimui (I. Bakanauskiené, S. Staniuliené,
I Maziliauskaité, 2008). 1. Bakanauskienés, S. Staniulienés ir I. Maziliauskaités (2008) atliktos
apklausos rezultatai apie personalo judéjima parodé, kad daZniausiai darbuotojai imong palieka dél
tokiy priezasCiy: emigravimas (31 %), geresnis darbo uzmokestis (26 %), noras daryti karjera (13 %);
asmeninés priezastys (17 %).

»INS Gallup“(2008) duomenimis lietuviai i§lieka tarp maziausiai lojaliy darbuotoju pasaulyje.
Ju tyrimas parode¢, kad lojaluma organizacijai nulemia teisingas atlygis uz atlikta darba, galimybé
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mokytis ir tobuléti, bendradarbiai, su kuriais smagu dirbti, malonus vadovas ir pojitis, kad esi
vertinamas kaip darbuotojas. Anot ,,TNS Gallup* (2008), Lietuvos darbuotojus ir darbdavius siejantis
rySys stipréja, taciau lietuviy prisiriSimo prie darbo vietos indeksas pasaulyje iSlicka zemesnis nei
Europos ar pasaulio vidurkiai. ,,TNS Gallup* (2008) tyrimo duomenimis didziausias lojalumo indeksas
uzfiksuotas telekomunikacijy ir informaciniy technologiju sektoriuose, verslo paslaugy, finansy ir
draudimo bei statybos sektoriuose; zemiausias darbuotojy prisiriSimo indeksas- socialinio draudimo ir
sveikatos prieziiiros sektoriuose. ,,Labiausiai prie savo darbo vietos yra prisiri¢ asmenys iki 35 mety,
uzimantis vadovo pozicijas, imonéje dirbantys 3-5 metus. Maziausiai lojaliis darbuotojai yra 56-74
mety amziaus, dirbantys toje pacioje darbovieté¢je daugiau nei 15 mety ir uzimantys neaukstas
pareigas.“ (,,TNS Gallup*, 2008)

Hay Group Europe atliktoje apklausoje buvo nustatyta, kad mazdaug trec¢dalis visy darbuotoju
ketina iSeiti 1§ darbo per artimuosius dvejus metus, daugiausiai jy tarp pardavimo ir informaciniy
technologijuy darbuotojy ( D. Jensen, T. McMullen, M. Stark, 2008). D. Jensen, T. McMullen ir M.
Stark (2008) teigia, kad penkios priezastys, kodél darbuotojai nori iSeiti, yra sekancios:

1. Nepasitenkinimas vadovu
Karjeros galimybiy stoka
Darbas nepakankamai ,,lankstus*

Asmeningés prieZastys (1 kita vieta kraustosi sutuoktinis ar partneris, laukiamasi kidikio ir pan.)

wok wN

Atlygis
D. Jensen, T. McMullen ir M. Stark (2008) taip pat apzvelgia i§samaus ilgalaikio Saratogos
Instituto tyrimo rezultatus, kai buvo méginama iSsiaiSkinti, ka darbuotojai vertina darbovietéje.
Svarbiausias Zmoniy rezultaty ir iSsaugojimo veiksnys buvo tiesioginis virSininkas ar vadovas.
Piniginés kompensacijos uzéme paskuting vieta Saratogos sarase i§ septyniy darbuotojy likes¢iy, kurie
buvo apibiidinami taip:

1. Gauti su darbu susijusiy mokymu.
Gauti paramos, darant karjera.
Turéti galimybiy biti paaukstintiems.
Biiti laikomiems vertingais suaugusiais Zmoneémis.
Pritaikyti asmenines Zinias ir patirt].

ISmanyti imonés reikalus ir pokycius.

R

Gauti sazininga ir konkurencinga uzdarbi.
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6 lentelé

Organizacinj jsipareigojima didinantys ir maZinantys veiksniai

Autorius, metai Organizacinj isipareigojima didinantys | Organizacinj isipareigojima
veiksniai mazinantys veiksniai

R. Kazlauskaité, I. e Tinkamos salygos jgaliojimy ir atsakomybés

Bucitniené ir L. Turauskas, augimui.

2006

J. Chew ir C.C.A Chan, e Asmens ir organizacijos suderinamumas;

2008 e Teisingas atlygis ir jo atpaZinimas;

e Galimybé atlikti  paskirtas  atsakingas
uzduotis/nauji i§Stkiai.

N. Petkevicitte, 1. e Organizacijos ir asmeniniy vertybiy

Kalinina, 2004 sutapimas;

e  Geri santykiai su vadovu ir pasitikéjimas juo;

e  Organizaciniy tiksly zinojimas;

e  Maloni darbo aplinka;

e Teigiama organizaciné politika darbuotojy
atzvilgiu.

1. Bakanauskiené, S.
Staniuliené ir I

Sveikatos, pensijos ir gyvybés draudimai;

e [monés akcijos;

Maziliauskaité, 2008 e Premijos, priedai;
e Renginiai;
e PaSalpos nelaimés atveju.

D. Jensen, T. McMullen, e  Su darbu susijg mokymai; e Nepasitenkinimas vadovu;

M. Stark, 2008 e  Paramos, darant karjera; e Karjeros galimybiy stoka;
e  Galimybés buti paaukstintiems; e  Nepakankamai ,lankstus“ darbas;
e Tinkamas asmenybés vertinimas; e Asmeninés priezastys (i kita vieta
e Asmeniniy Ziniy ir patirties pritaikymas; kraustosi sutuoktinis ar partneris,
e Imonés reikaly ir pokycCiy iSmanymas; laukiamasi kiidikio ir pan.);
e SazZiningas ir konkurencingas uzdarbis. e Netenkinantis atlygis.

Saltinis: sudaryta autorés

Susisteminus organizacinio isipareigojimo tyrimus, pastebéta ( 6 lentelé ), kad svarbiausias
organizacini isipareigojima didinantis veiksnys - organizacijos ir asmeniniy vertybiy sutapimas ar ju
suderinamumas.

Hay Group atlikg pasitilymuy neiSeiti praktikos tyrima nurodo ( 7 lentel¢) veiksmingiausias
organizacijy taikomas talento iSsaugojimo programas (D. Jensen, T. McMullen, M. Stark, 2008).

D. Savareikiené ir A. Maksevi¢ius (2007) bei J. Vveinhardt ir J. Kotovskiené (2008) atlike
mokslinés literatiiros analizg¢ pateikia tiriamyjuy darbuotoju suskirstyma pagal personalo tyrimo
metodika HRA (Human Resources Analysis), kuria remiantis darbuotojai suskirstomi { keturis bazinius
segmentus: lyderius, karjeristus, lojaliuosius ir pakeleivius ir detalizuojami taip:

Lyderiai - laikomi vertingiausiais imonéje, yra atsidave ir lojalts tiek savo darbui, tiek imonei,

kurioje dirba.
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Karjeristai — jie atsidave darbui, kurj atlieka, bet ne imonei, kurioje dirba.
Lojalieji — tai darbuotojai, kurie gerai atsiliepia apie savo imong ir yra lojals ilga laikotarpi.

Pakeleiviai — néra prisiriSg nei prie atlieckamo darbo, nei prie imoneés

7 lentelé
Talento iSsaugojimo programy veiksmingumas
Programa Programos
veiksmingumas

Nustato verslui svarbiausius darbuotojus 54 %

Nuolat informuoja darbuotojus apie ju biisimas galimybes organizacijoje 42 %

Stebi, ar svarbiausi darbuotojai patenkinti savo uzmokes¢iu ir darbo padétimi 41 %

Aktyviai ugdo darbuotojus, kurie galéty pakeisti svarbiausius darbuotojus 37 %

Turi plana, kaip uzpildyti darbo vietas arba pakeisti asmenis, kurie batini sékmei 36 %
Svarbiausiems darbuotojams moka gerokai daugiau nei nustato darbo rinka 28 %
Svarbiausiems darbuotojams skiria pataréjus 23 %
Svarbiausiems darbuotojams moka i§laikymo darbe priemokas 14 %

Teikia paskolas svarbiausiems darbuotojams, kuriy po tam tikro laiko grazinti nebereikia 1%

Kitos 0%

Saltinis: Jensen D., McMullen T., Stark M (2008) Vadovams apie atlygi.p. 16

J. Vveinhardt, J. Kotovskien¢ (2008) analizavo lojalumo vaidmenj valdant darbuotojy rotacija
rekreacines paslaugas teikianciose organizacijose. Anot J. Vveinhardt, J. Kotovskiené (2008), didéjant
rotacijai, imon¢ rizikuoja prarasti ne tik zmones, bet ir patikimos organizacijos ivaizdj. Taip pat
lojalumas turi jtakos imonés veiklos rezultatams, tod¢l tampa labai svarbu iSsiaiskinti kaip lojalumas
itakoja darbuotoju rotacijos valdyma. J. Vveinhardt, J. Kotovskiené¢ (2008) atlikto tyrimo rezultatai
parod¢, kad dauguma darbuotoju yra lojaliis savo organizacijoms, pagrindiné priezastis dél kuriy jie
keisty darba — santykiai su vadovais. Ilgameciai darbuotojai organizacijose pasigenda {vertinimo uz
i8dirbtus imongje metus, juy lojaluma. Dar viena probleminé sritis, kuria iSskyré darbuotojai -
atlyginimai, darbuotojai pasigenda atlyginimo adekvatumo uZ atlikta darba. Taigi, J. Vveinhardt, J.
Kotovskien¢ (2008) padar¢ iSvada, kad pagrindinés lojaluma slopinanCios prieZastys: netinkamas
vadovavimas, silpnas pasitikéjimas organizacija, kurioje dirbama, netinkama atlyginimy sistema.
Pasalinus jas organizacija bus pajégi ne tik iSlaikyti esamus darbuotojus, bet ir pritraukti naujus

specialistus.
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R. Kinderis (2009) savo straipsnyje darbuotojy lojalumo savoka nagrin¢ja kultiirologiniu,
vadybiniu, filosofiniu ir psichologiniu aspektais. Apzvelgiama moksliné literatiira ir atlikty tyrimy apie
darbuotojy lojaluma Lietuvoje duomenys, kurie lyginami su tyrimy duomenimis gautais kitose Salyse.
R. Kinderis (2009) pristato ir nagrin¢ja atlikto kokybinio tyrimo duomenis apie darbuotoju lojalumo
didinimo svarbos suvokima, darbuotoju lojalumo didinimo biidus ir priemones bei kylancias
problemas. Atsizvelgdamas i tai, kad darbuotoju lojalumo stiprinimo problema smulkaus verslo
imonése yra aktualesné, R. Kinderis (2009) bandé¢ atskleisti, kaip smulkaus verslo imonés riipinasi
darbuotojy lojalumu bei nustatyti darbuotojy lojaluma stiprinancius veiksnius ir jvertinti jy svarba. R.
Kinderio (2009) atliktas tyrimas dar karta patvirtino, kad visiems priimtiny lojalumo skatinimo
priemoniy néra, o ju poveiki darbuotojams lemia nustatyta imonés vidaus tvarka, darbuotojy tarpusavio
santykiai, juy asmeninés savybés, poreikiai, darbo pobiidis ir materialiné padétis. Vadovui R. Kinderis
(2009) rekomenduoja i lojaluma Zvelgti psichologiniu, kultiirologiniu, vadybiniu aspektais, tik tada bus
sudarytas visas pozilriy spektras. Lojalumas stiprinamas, kaip parodé, R. Kinderio (2009) atlikta
vadovy interviu apklausa, svarbus, nes turi itakos darbo veiksmingumui ir kokybei, iSsaugomos
darbuotoju Zzinios, patirtis, kompetencijos; lojalus darbuotojas yra patikimesnis, tod¢l vadovams
nereikia skirti laiko jo veiklos kontrolei; stiprindami darbuotojuy lojaluma organizacijai vadovai
sumazina darbuotojy kaita. R. Kinderio (2009) apklausty darbuotojy supratimu, lojalumo stiprinimas
svarbus, nes padeda uztikrinti socialini stabiluma ir sumazing rizika, atsirandancia keiCiant darba;
didesné galimybé biiti jvertintam ir daryti karjera; galimybé gauti didesni darbo atlygi ir uzsitarnauti
privilegijuy. Pagrindinés problemos, su kuriomis, anot R. Kinderio (2009), susiduria smulkaus verslo
imoneése, stiprinant darbuotoju lojaluma: vadovai labiau susitelkia ties pelno siekimu, nei ties
nuolatiniu pavaldiniy motyvavimu; jmongés augimo procesas, kurio metu buvusios skatinimo priemonés
po truputi nyksta, o vadovams nepavyksta ju pakeisti kitomis pripazinimo formomis; sunkiai taikomi
arba iSvis netaikomi keliy lojalumo stiprinimo priemoniy deriniai; darbuotojuy lojalumo stiprinimas
priklauso nuo individo, salygu ir laiko, jis néra pastovus, o nuolat kinta; skirtingas lojalumo skatinimo
priemoniy prioritety supratimas (vadovy ir darbuotoju); per mazas démesys ir mazos finansinés imoniy
galimybés kurti lojalumo ugdymo programas.

Susisteminus lojalumo tyrimus, iSrySkéja (8 lentele), kad pagrindiné lojalumo stiprinimo

problema — netinkamas Zmogiskyjy istekliy valdymas organizacijoje.
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8 lentelé

Lojalumo daroma jtaka, jo stiprinimo problemos bei nelojalumo pasekmés

Autorius, metai Lojalumo daroma teigiama | Lojalumo stiprinimo | Nelojalumo pasekmés
jtaka problemos
R. Kinderis, 2009 e  Darbo veiksmingumui; e  Susitelkimas tik ties pelno

Darbo kokybei;
ISsaugomos darbuotojy

siekimu;
Netinkamas darbuotoju

7inios, patirtis, motyvavimas;
kompetencijos; e Vadovy kiirybiskumo
e  Darbuotojy patikimumas; stoka.

e  Sumazinamos veiklos
kontrolés sanaudos;
e  Darbuotoju kaitos

sumazinimas.
J. Vveinhardt, J. e Netinkamas vadovavimas; | ¢ Prarandamas laikas;
Kotovskien¢, 2008 e Silpnas pasitikéjimas | e Patiriami piniginiai
organizacija; nuostoliai;
e Netinkama atlyginimy | ¢ Informacijos
sistema. nutekéjimas
konkurentams.

Saltinis: sudaryta autorés

Lietuvoje bei uzsienyje atlikty motyvacijos, organizacinio isipareigojimo bei lojalumo tyrimy
analiz¢é atskleidé, kad yra daugybé motyvacija bei organizacini isipareigojima, o kartu ir lojaluma
didinan¢iy veiksniy. Daugelis 1§ ju sutampa, todél sudarius ir pritaikius organizacijoje tinkama
motyvacija ir organizacini isipareigojima didinan¢iy veiksniy rinkini, galima pasiekti maksimaly
darbuotojy motyvacijos ir organizacinio isipareigojimo lygi, kas savo ruoztu garantuoty taip pat dideli

darbuotojy lojaluma organizacijai.

2.2 Skirtinguose karjeros etapuose esan¢iy darbuotojy motyvacijos ir lojalumo tyrimo modelis

Modelyje (6 pav.) pavaizduotas tarpusavio rysys tarp karjeros etapy, motyvacijos, organizacinio
isipareigojimo bei lojalumo. Visas darbuotojo karjeros organizacijoje laikotarpis padalintas i tris
etapus: ankstyvaji, vidurio bei veélyvaji (Lin S. L.; Hsieh A.T, 2002; Petkevicitit¢ N. , 2002). Pagal
Petkevicitute (2006) ankstyvasis etapas laikomas nuo 25 - 40 m., vidurio etapas apima laikotarpi nuo
40 iki 55 m. ir vélyvasis etapas prasideda nuo 55 m. - Sie etapai iSskirti remiantis Zmogaus
fiziologiniais bei mentaliteto pokyciais tam tikruose gyvenimo perioduose (2 PRIEDAS). Darbuotojo
motyvacija suskirstysime i auksta, viduting bei zema (Salkauskiené, Stankevi¢ien¢, Gedvilien¢, 2002).

Anot L. Salkauskienés, J. Stankevi¢ienés, M. Gedvilienés (2002) bei J. K. Eskildsen, K Kristensen, A.
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H. Westlund (2003), darbo motyvacijos lygis ir darbuotojo pasitenkinimas savo darbu veikia vienas

kita, t.y turi tiesioging priklausomybeg (5 pav.).

—

Pasitenkinimas savo darbu Darbo motyvacijos lygis
Labai patenkintas » Labai aukstas
Patenkintas » Aukstas

Nelabai patenkintas » Vidutinis
Nepatenkintas » Zemas
Labai nepatenkintas » Labai zemas

Saltinis: SALKAUSKIENE, L.; STANKEVICIENE, J.; GEDVILIENE, M. (2006) Darbuotojy motyvavimo empirinis
tyrimas Siauliy miesto imoniy pavyzdziu. Ekonomika ir vadyba, Siauliai: SU, Nr. 1 (6), p. 156 — 162.

5 pav. Pasitenkinimo darbu ir darbo motyvacijos tarpusavio priklausomybés vertinimas

Remdamiesi praktika teigiame, kad ankstyvoje karjeroje ji yra stipriausia, nes ji veikiama
naujovéms, greito prisitaikymo prie pokyc¢iy, energingumo ir veiklumo, o metams einant ji vis blésta ir
silpn¢ja, nes zmogus vis tampa apatiSkesnis, jam viskas tampa iprasta ir nuobodu, ji sunku kazkuo
sudominti ir ikvépti veiklai, darbas jam tampa rutina. Tai irodo ir L. Salkauskienés, J. Stankevi¢ienés,
M. Gedvilienés (2002) atliktas tyrimas, kurio rezultatai rodo, jog labiausiai patenkinti darbu yra
darbuotojai, turintys 5- 10 m. darbo staza, maZiausiai patenkinti darbu yra darbuotojai turintys 10-15 m.
darbo staza, o 20 — 25 m. darbo staza turintys darbuotojai pasizymi vidutine darbo motyvacija. L.
Salkauskieng, J. Stankevigiené ir M. Gedviliené (2002) daro prielaida, kad turintys 5-10 m. darbo staza,
yra kupini naujy id¢jy, entuziastingi, atiduoda save darbui; darbuotojai turintys 20 — 25 m. darbo staza,
pasiZymi labai didele darbo patirtimi ir maZesniais ateities lukesciais. ,,TNS Gallup* (2005) taip pat
atlikg darbuotoju motyvacijos tyrima teigia, kad paprastai 56 — 74 m. darbuotojai neturi dideliy
ambicijy ir net trys ketvirtadaliai jy prisirisa prie turimo darbo nemotyvuojami, siekdami tik saugumo ir
stabilaus atlyginimo garantiju. Tarp jaunimo, anot ,,TNS Gallup* (2005), yra didziausia dalis
darbuotoju (31 %), kurie tiki imonés vizija, jos konkurencingumu, yra patenkinti darbo aplinka ir turi
stipriag viding motyvacija kopti karjeros laiptais. Kritinis amzius, kai darbuotojai dazniausiai suabejoja
esamomis salygomis ir praranda motyvacija, yra 36 — 45 m., beveik pusé¢ ( 48 %) Sio amZiaus

darbuotojy praranda pasitenkinima atlieckamu darbu ir imone (,,TNS Gallup®, 2005).

40



Mokymasis ir

Kiti pajamy
tobuléjimas

Saltiniai

Darbo atlygis

H3
A 4

MOTYVACIJA @a (HI)
KARJERA ANKSTYVA > < VIDURIO VELYVA

Pagalba ir
patarimai

Zema (HI) Vidutiné (H1)

Psichologiniai Psichologiniai Elgesio Psichologiniai Elgesio
veiksniai veiksniai veiksniai veiksniai veiksniai
ORGANIZACINIS > . .. v
Vidutinis (H2 AukStas (H2 >
ISIPAREIGOJIMAS—  Zemas (H2) (H2) HY)
\\
Struktiiriniai
veiksniai
Zemas (H2) 1 f Vidutinis (H2) 1 [ Aukstas (H2)
LOJALUMAS ) L ) L
Idomus A Aitk A A
iSkios ("
darbas perspektyvos Stazuotés, Paaukstinimas Akcijos, Kelialapiai i
mokymo pareigose obligacijos, sanatorijas
knireai

premijavimas

organizaciioie
H4 [ Galimybé realizuoti }

savo sugebéjimus

.. A o . h Senjory
Premijavimo Sveikatingumo ir — Klubai
sistema poilsio programos Bilietai |
Saltinis: sudaryta autorés g g

E

renginius
6 pav. SKkirtinguose karjeros etapuose esan¢iy darbuotojy motyvacijos ir lojalumo tyrimo modelis
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Kaip matome 6 paveiksle, darbuotoju motyvacijai ankstyvajame karjeros etape didziausia itaka
daro motyvaciniai veiksniai, o vidurio ir vélyvojoje karjeroje higieniniai. Ankstyvoje karjeroje
motyvacija galima paveikti suteikiant darbuotojui autonomis$kuma, palaikyma, tobulinant veiklos
motyvacija galima sustiprinti suteikiant darbuotojui mokymosi ir tobulinimosi galimybes, kas leisty
pakilti karjeros laiptais, pasikelti kvalifikacija arba net persikvalifikuoti (Daugélaité, Rumbauskiené,
Matuzieng¢, 2006). Tai pat Siame karjeros etape, kai sukaupta praktiné patirtis, didéja aukstesnio statuso,
isitvirtinimo ir dar didesnio nepriklausomumo poreikis bei prasideda darbuotojo kaip asmenybes,
saviraiSka (Daniliavi¢ius, 2008). Taciau vidurio karjeroje taip pat svarbus ir darbo atlygis
(Daniliavicius, 2008), nes zmogus jau dazniausiai biina sukiirgs Seima dél to jo iSlaidos tampa didesnés,
bei pasikeitgs statusas reikalauja atitinkamai save reprezentuoti visuomenéje (geras automobilis,
brangiis drabuziai). Vélyvajame karjeros etape darbuotojui svarbu suteikti darbo stabiluma bei
materialujj ir fizini sauguma (Kooij, Lange, Jansen, 2008). Siame etape taip pat zmogus bando i§laikyti
pasiekta darbo uzmokesti, bei stengiasi didinti kitus pajamy Saltinius, kurie pakeisty darbo uzmokesti
iSéjus 1 pensija ar buty priedas prie pensijos (Daniliavi¢ius, 2008). Darbuotojui, esanc¢iam vélyvojoje
karjeroje, labai svarbu suteikti pagalba ir duoti teisingus patarimus padedancius pereiti i§ jeégos

Ankstyvoje karjeroje organizacinis {sipareigojimas néra labai rySkus, taciau ji galima padidinti
atpazinus ir patenkinus Siame etape esanciy darbuotoju poreikius (Lin S. L.; Hsieh A.T, 2002). Anot
naujose srityse kas 3-5 m.*, kas taip pat demonstruoja Siy darbuotojy Zema organizacinj jsipareigojima.
Toliau, tinkamai besirtipinant darbuotojais, ju isipareigojimas turi tendencija augti kartu didindamas ir
vidurio karjeros etape tarp esminiy Zmogaus poreikiy vyrauja poreikis pakeisti darba i Kkita,
reikalaujant] nauju ziniy, kas, vélgi, parodo ne itin auksSta tokiy darbuotojy isipareigojimo laipsni.
Taciau viduriniajame ir vélyvajame karjeros etape organizacinis isipareigojimas vis labiau didéja, nes
zmoneéms laikui bégant tampa vis sunkiau savanoriskai palikt organizacija dél laiko, pastangy ir jvairiu
kity investiciju i organizacija (Lin S. L.; Hsieh A.T, 2002).

Ankstyvajame karjeros periode darbuotojo organizacini jsipareigojima labiausiai veikia
psichologiniai veiksniai,  viduriniajame — elgesio ir psichologiniai veiksniai, o veélyvajame
isipareigojimo laipsni lemia visi trys aukSciau iSvardinti veiksniai - tai psichologiniai, elgesio ir

strukturiniai (Lin S. L.; Hsieh A.T, 2002).
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Darbuotoju lojalumas yra glaudziai susijes ir tiesiogiai veikiamas organizacinio isipareigojimo
(Drummond, 2000), todél jis kaip ir organizacinis isipareigojimas karjeros pradzioje yra zemas, o laikui
einant jis did¢ja (Nijhof, Jong, Beukhof, 1998). Kadangi, ankstyvoje karjeroje, organizacini
Isipareigojima ir lojaluma daugiausiai nulemia darbo turinys, aiSkios galimybés ir perspektyvos
organizacijoje, tod¢l darbuotojo lojaluma gali padidinti kuo jvairesné ir jdomesné veikla, skatinanti
darbuotojo susidoméjima ir ugdanti jo atsakomybg (Lin S. L.; Hsieh A.T, 2002) . Vidurio karjeroje,
kadangi Siame etape vyrauja poreikis mokytis, tobuléti, bei iSreikSti save, tai lojaluma gali padéti
sustiprinti stazuotés, mokymo kursai, paaukstinimas pareigose, sveikatingumo ir poilsio programos bei
parinkta tinkama premijavimo sistema (Daniliavic¢ius E, 2008). Vélyvajame karjeros etape, aukstas
organizacinis isipareigojimas stipriai jtakoja ir auksta lojaluma (Lin S. L.; Hsieh A.T, 2002). Ji islaikyti
gali padéti: akcijos, obligacijos bei tinkamas premijavimas (Daniliavi¢ius E, 2008), kelialapiai i
sanatorijas, bilietai { spektaklius bei tam tikros veiklos sukiirimas,tai pavyzdziui galéty biiti senjory
klubo sukiirimas ir parama jo veiklai. Taigi, apibendrinant galime teigti, kad darbuotoju lojaluma
ankstyvajame karjeros etape labiausiai veikia nematerialiis veiksniai, o vidurio ir vélyvajame karjeros
etapuose materialis veiksniai.

Taigi, Sis modelis parodo motyvacijos, organizacinio {sipareigojimo bei lojalumo sasajas
skirtinguose karjeros etapuose, bei pasiiilo priemones taikytinas skirtinguose karjeros etapuose
motyvacijos, organizacinio isipareigojimo bei lojalumo sustiprinimui ir i§laikymui.

Keliamos hipotezés:

H1 - Darbuotojy motyvacija yra auks$ciausia ankstyvajame karjeros etape, o Zemiausia -
vidurio karjeros etape.

H2- Darbuotojy organizacinis jsipareigojimas ir lojalumas auk$ciausi vélyvajame karjeros
etape,o emiausi, esant ankstyvajame karjeros etape.

H3- Ankstyvajame karjeros etape didziausiq jtakq motyvacijai daro motyvacinai veiksniai (F.
Hercberg teorija), o vidurio ir vélyvajame etapuose svarbesni higieniniai veiksniai (F. Hercberg
teorija).

H4- Ankstyvajame karjeros etape lojalumo didinimui svarbesni nematerialiis veiksniai, o

vidurio ir vélyvajame etapuose - materialiis veiksniai.

Tad, siekiant patvirtinti arba paneigti iSkelta hipotezg yra tikslinga atlikti tyrima ir jvertinti
kiekviename karjeros etape esanciy darbuotojy motyvacijos, organizacinio isipareigojimo ir lojalumo

lygi turizmo ir rekreacijos sektoriaus imonése.
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3. SKIRTINGUOSE KARJEROS ETAPUOSE ESANCIU DARBUOTOJU
MOTYVACIJOS IR JU LOJALUMO TYRIMAS

Pirmoje Sio skyriaus dalyje aptarsime skirtinguose karjeros etapuose esanciy darbuotojy
motyvacijos ir ju lojalumo tyrimo metodika, pateiksime empirinio tyrimo tiksla ir uzdavinius,
paaiskinsime hipoteziy ir metodu pasirinkima, detaliai aprasysime  tyrimo imtj bei tyrimo
organizavima. Antroje Sio skyriaus dalyje bus pateikiama tyrimo duomeny analizé ir rezultaty

aptarimas, o tre¢ioje — tyrimo rezultaty jvertinimas.

3.1 Skirtinguose karjeros etapuose esanciy darbuotojy motyvacijos ir jy lojalumo tyrimo

metodika

2006 m. apgyvendinimo, sveikatingumo imonése bei kelioniy agentiirose dirbo 7 tukst.
darbuotojy. Tai sudaro kiek daugiau nei 0,5 proc. visu uzimtyjy Lietuvos tkyje. Vertinant darbuotoju
skaiCiy pagal subsektorius, didesné dalis teko apgyvendinimo imonéms (apie 70 % visy turizmo sek-
toriaus darbuotojuy). Per penkerius metus (2002—-2006) uzimtyjy skaicius turizmo sektoriuje nuolat
did¢jo, ypac tai buidinga kelioniy agenttry subsektoriui, kur darbuotojy skaicius iSaugo beveik 100
procenty. Pagal darbo viety grupes skaitlingiausios yra specialisty ir aptarnaujancio personalo grupés.(
Beleckiené G., Murphy C., Dienys V. ir kt., 2008)

Tai rodo, kad turizmo sektorius darosi vis svarbesnis Lietuvos ekonomikai, taciau G.
Beleckien¢, C. Murphy, V. Dienys ir kt. (2008) atlikg turizmo sektoriaus studija pastebéjo, kad
darbuotojy kaita sektoriuje siekia net 34 procentus, didziausia kaita yra aptarnaujanc¢io personalo gru-
péje, maziausia — vadovy grupéje. Nuolating darbuotojy kaita, brangiai atsieina ne tik organizacijai, bet
ir Lietuvos ekonomikai, augantis bedarbiy skaiciu, ypac krizés salygomis, didina socialing itampa bei
reikalauja papildomy valstybés 1éSy socialinéms iSmokoms.

Kaip jau buvo minéta anksciau (2.1 skyriuje) R. Kazlauskaités, I. Bucitinienés bei L. Turausko
(2006) atliktas tyrimai taip pat parodé, kad Lietuvos prestiziniuose viesbuciuose tiek organizacinio
1sipareigojimo tiek igaliojimy ir atsakomybés suteikimo lygis yra labai zemas. Tuo tarpu J. Vveinhardt
ir J. Kotovskienés (2008) atlike tyrima rekreacines paslaugas teikianCiose organizacijose padaré
iSvada, kad pagrindinés lojaluma slopinan€ios prieZastys: netinkamas vadovavimas, silpnas
pasitikéjimas organizacija, kurioje dirbama, netinkama atlyginimy sistema.

Taigi, remiantis Siais tyrimais, galime daryti prielaida, kad Lietuvos rekreacijos ir turizmo
sektoriuje darbuotojy kaita yra viena i§ probleminiy sri¢iy, reikalaujanti gilesnio iStyrimo, todé¢l tyrimui

atlikti pasirinkome tris Kauno apskrities rekreacines ir turizmo paslaugas teikiancias organizacijas, po
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vieng 1§ kiekvieno subsektoriaus - Kauno kolegijos plaukimo baseinas (sveikatingumo subsektorius),
viesbutis ,,Daniela®“(apgyvendinimo subsektorius) bei kelioniy agenttira ,,Zip travel* (kelioniy agentiiry
subsektorius).

Tyrimu siekiama issiaiskinti skirtinguose karjeros etapuose esanciy darbuotoju motyvacijos,
organizacinio isipareigojimo ir lojalumo lygi Kauno apskrities rekreacijos ir turizmo sektoriuje bei
nustatyti veiksnius darancius didziausia poveiki skirtinguose karjeros etapuose esanc¢iy darbuotoju
motyvacijos, organizacinio isipareigojimo ir lojalumo stiprinimui bei palaikymui. Tyrimas
modeliuojamas didziausia démesi atkreipiant i tuos veiksnius, kurie iSrySkéjo, analizuojant Lietuvoje
bei uzsienyje atliktus empirinius tyrimus misy nagrinéjama tema ( 2.1 skyrius ).

Empirinio tyrimo tikslas — remiantis sukurtu Skirtinguose karjeros etapuose esanciy
darbuotojy motyvacijos ir lojalumo tyrimo modeliu nustatyti Kauno apskrities turizmo ir rekreacijos
sektoriuje dirbanciy darbuotojy motyvavimo ypatumus ir poveiki ju lojalumui esant skirtinguose
karjeros etapuose.

Empirinio tyrimo uZdaviniai:

1. Nustatyti Kauno apskrities turizmo ir rekreacijos sektoriaus darbuotoju karjeros etapus.
2. Jvertinti Kauno apskrities turizmo ir rekreacijos sektoriaus darbuotoju motyvacija,
organizacini {sipareigojima ir lojaluma.

3. Ivertinti atrinkty motyvacija, organizacinj isipareigojima bei lojaluma stiprinanciy ir
palaikanciy veiksniy svarba kiekviename karjeros etape.

4. Nustatyti ry$j tarp Kauno apskrities turizmo ir rekreacijos sektoriaus darbuotojy
motyvacijos ir jy lojalumo tam tikrame karjeros etape.

Tyrimo objektas — Skirtinguose karjeros etapuose esanciy darbuotojy motyvavimo ypatumai ir
poveikis ju lojalumui Kauno apskrities turizmo ir rekreacijos sektoriuje.

Keliamos hipotezés:

H1 - Darbuotojy motyvacija yra auksSc¢iausia ankstyvajame karjeros etape, o Zemiausia -
vidurio karjeros etape.

H2- Darbuotojy organizacinis jsipareigojimas ir lojalumas auk$ciausi vélyvajame karjeros
etape,o Zemiausi, esant ankstyvajame karjeros etape.

H3- Ankstyvajame karjeros etape didziausiq jtakq motyvacijai daro motyvacinai veiksniai (F.
Hercberg teorija), o vidurio ir vélyvajame etapuose svarbesni higieniniai veiksniai (F. Hercberg
teorija).

HA4- Ankstyvajame karjeros etape lojalumo didinimui svarbesni nematerialiis veiksniai, o

vidurio ir vélyvajame etapuose - materialiis veiksniai.
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Tyrimo metodai — Duomenys surinkti anketinés apklausos metodu. Sis metodas pasirinktas
siekiant nebrangiai surinkti duomenis i§ didelio skaifiaus zmoniy, taupant respondenty laika bei

iSsaugant ju konfidencialuma, o taip pat Sis budas yra patogus greitam rezultaty susumavimui bei

1Ssamiam jvertinimui (Kardelis, 2007).

motyvacijos ir lojalumo tyrimo modelj. Anketa sudaro 12 klausimuy,

Anketa (zr. 3 priedas) parengta pagal Skirtinguose karjeros etapuose esanciy darbuotojy

i§ kuriy 5 yra socialinio-

demografinio pobudzio, tai klausimai apie lyti, amziy, i§silavinima, uZimamas pareigas bei darbo staza.

Socialinio-demografinio pobtidzio klausimai pateikti anketos pradzioje.

9 lenteléje pateikiami anketos klausimai susieti su tyrimo uzdaviniais.

9 lentelé

Anketos klausimai pagal tyrimo uZdavinius

Tyrimo uZdaviniai Anketos klausimai
1. Nustatyti Kauno apskrities turizmo ir rekreacijos | 2. Jisy amzius?
sektoriaus darbuotojy karjeros etapus.
2. Ivertinti Kauno apskrities turizmo ir rekreacijos | 6. Ar esate patenkintas darbu, kurj §iuo metu dirbate?
sektoriaus darbuotoju motyvacija, organizacini
isipareigojima ir lojaluma 8. Ar atsiradus galimybei keistuméte savo dabarting darbovietg?
11. Ar didziuojatés organizacija, kurioje dirbate?
12. Ar esant galimybei rekomenduotuméte organizacija, kurioje
dirbate, savo draugams?
3. Jvertinti atrinkty ~ motyvacija, organizacini | 7. 5 baly skaléje jvertinkite kiek jums svarblis Zemiau i$vardinti
isipareigojima bei lojaluma stiprinanéiy ir | motyvaciniai veiksniai.
palaikanciy veiksniy svarba kiekviename karjeros
etape. 9. Kurie veiksniai, i§ Zzemiau i$vardinty, lemia Jiisy organizacini
isipareigojima?
10. 5 baly skaléje jvertinkite, Zemiau i§vardinty veiksniy svarba
stiprinant Jusy lojaluma organizacijai.
2. Jusy amzius?
4. Nustatyti rySi tarp Kauno apskrities turizmo ir | Bus naudojami klausimas apie amziy bei 2, 6, §, 11, 12
rekreacijos sektoriaus darbuotojuy motyvacijos ir ju | klausimai
lojalumo tam tikrame karjeros etape.

Saltinis: sudaryta autorés

Anketoje naudojami uzdari klausimai, su galimais atsakymy variantais, kada respondentas turi

pasirinkti keleta jo situacija atspindinciy varianty i§ 9-10 galimy. Klausimai sudaryti Likert skalés

principu, kada respondentas kiekviena atsakymo varianta turi jvertinti 5 baly skal¢je, pagal svarbuma.

Anot Kardelio (2007) uzdary klausimy pranasumas yra tas, kad
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1. kai yra alternatyvy, lengviau pasirinkti; be to, tyréjui nereikia klasifikuoti atsakymu, o
tai padeda iS§vengti subjektyvumo;

2. lengviau kokybiSkai apdoroti duomenis;

3. lengviau lyginti, gretinti;

4. didesnis indikatoriaus patikimumas.

Tyrimo anketa sudaro keturios dalys: bendroji informacija, darbuotoju motyvacijos lygis ir
motyvaciniai veiksniai, darbuotojuy organizacinio isipareigojimo lygis ir organizacini isipareigojima
lemiantys veiksniai bei paskutiné¢ dalis - darbuotoju lojalumo lygis ir lojaluma organizacijai
stiprinantys veiksniai.

Tyrimo imtis. Tyrimo metu apklausta trys Kauno apskrities rekreacines ir turizmo paslaugas
teikian¢ios organizacijos - Kauno kolegijos plaukimo baseinas, vieSbutis ,,Daniela” bei kelioniy
agentira ,,Zip travel®.

Tyrimo imti nustatysime pagal Paniott formulg:

n=1 (A*+1UN), kur (1)

n — atvejy skaicius atrankingje grupéje (respondenty skaicius, kuriuos biitina apklausti)

A — paklaidos dydis; rezultatai jvertinami su 5 proc. paklaida (Kardelis, 2007 ).

N — generalinés visumos dydis

Tiriamose organizacijoje dirba 62 darbuotojy (Kauno kolegijos plaukimo baseinas — 19
darbuotojy, vieSbutis ,,Daniela® — 28 darbuotojai, kelioniy agentiira ,,Zip travel — 15 darbuotojy).
Tokiu biidu visumos dydis N=62, kad gauti duomenis su 5 proc. paklaida, turime apklausti 95 proc.

respondenty. Duomenis iraSius | auk$c¢iau esancia imties formule (1), gausime:

n=1/((0,05)7+1/62) = 54

Tai reiSkia, kad norint gauti rezultatus 95 proc. tikslumu, turi biti apklausti 54 darbuotojai.

Tyrimo organizavimas. Anketai sukurti buvo pasinaudota www.Manoapklausa.lt interneto
portalu, sukurta anketa atspausdinta ir iSplatinta, einat tiesiogiai | pasirinktas imones, 62 aukSciau
pasirinkty Kauno apskrities rekreacines ir turizmo paslaugas teikian¢iy organizaciju darbuotojams,
prie§ tai atlikus pilotazini tyrima ir isitikinus, kad anketa parengta kokybiskai. Toks bandomasis
tyrimas bus atliktas pateikus sudaryta anketa 5 respondentams. Ankety uzpildymui imonéje buvo skirta
dvi savaiteés laiko, tyrimas imonése truko ménesj. IS imoniy sugrizo 56 uzpildytos anketos. Surinkti

anketos duomenys apdoroti SPSS ir Microsoft Office Excel 2007 programomis.
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Toliau apzvelgsime tyrime dalyvavusiy respondenty demografinius duomenis, ju pasiskirstyma

pagal lyti ir amzZiy.

Saltinis: sudaryta autorés
7 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal lytj

Respondenty dalyvavusiy apklausoje pasiskirstymas pagal lyt] pateiktas 7 paveiksle. Tyrime
dalyvavo 10 vyry, jie sudaro 18 % respondenty, ir 46 moterys, kurios sudaro likusius 82 % apklausoje
dalyvavusiy Kauno apskrities turizmo ir rekreacijos paslaugas teikiandiy organizacijy darbuotoju. Sie

duomenys rodo, kad $is sektorius yra labiau ,,moteriskas‘ nei ,,vyriskas®.

W25-40m. mW40-55m. m55m.irdaugiau

Saltinis: sudaryta autorés

8 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy
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Respondenty pasiskirstyma pagal amziy galime matyti 8 paveiksle. Taigi, 53 % tyrime
dalyvavusiy respondenty yra nuo 25 iki 40 mety amziaus, 29 % respondenty - nuo 40 iki 55 mety
amziaus ir tik 18 % respondenty, kuriy amzius yra vir§ 55 mety. Kadangi, didzioji dalis respondenty
priklauso pirmajai amziaus grupei (nuo 25 iki 40 m.), tai leidzia laikyti §i sektoriy jauna, pagal
darbuotojy amziy.

Sekancioje dalyje bus aptarti empirinio tyrimo rezultatai.

3.2 Tyrimo duomeny analizé ir rezultaty aptarimas

Tyrimo analizg ir rezultaty aptarima atliksime nuosekliai pagal iSsikeltus tyrimo uzdavinius,
susiedami juos su iSsikeltom hipotezém. Pirmiausias nustatysime Kauno apskrities turizmo ir
rekreacijos sektoriaus darbuotojy karjeros etapus, ivertinsime Kauno apskrities turizmo ir rekreacijos
sektoriaus darbuotoju motyvacija ir lojaluma, po to jvertinsime atrinkty motyvacija, organizacini
isipareigojima bei lojaluma stiprinanciy ir palaikanc¢iy veiksniy svarba kiekviename karjeros etape, o
taip pat nustatysime rysj tarp Kauno apskrities turizmo ir rekreacijos sektoriaus darbuotojy motyvacijos
ir ju lojalumo tam tikrame karjeros etape.

Pirmas empirinio tyrimo uzdavinys naudojamas kaip pagalbinis, siekiant suskirstyti respondentus

1 grupes pagal karjeros etapus, tolimesnei analizei. Tai bus padaryta remiantis respondenty

pasiskirstymo pagal amziy duomenimis, kurie buvo pateikti 8 paveiksle.

B Ankstyva M Vidurio Vélyva

Saltinis: sudaryta autorés

9 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal karjeros etapus

49



Apklausoje dalyvavusiose Kauno apskrities turizmo ir rekreacijos paslaugas teikianciose
organizacijose darbuotojy pasiskirstymas pagal karjeros etapus yra labai netolygus. Kaip matome 9
paveiksle, ankstyvoje karjeroje esantys darbuotojai sudaro net 53 % visuy darbuotoju; vidurio karjeros
etape esantys darbuotojai sudaro 29 % darbuotojy; ir vélyvoje karjeroje esantys darbuotojai sudaro tik
18 % visy darbuotojy. Tai rodo, kad Kauno apskrities turizmo ir rekreacijos sektorius yra patraukliausia
darbo vieta jauniems, pradedantiems savo karjera zmonéms.

Antras empirinio tyrimo uZdavinys yra tiesiogiai susijgs su pirmgja (H1) ir antraja (H2)

hipotezémis. [vertinti motyvacija analizuosime ir aptarsime tyrimo rezultatus gautus respondentams
atsakius i klausimus ,,Ar esate patenkintas darbu, kuri Siuo metu dirbate?*, organizacinj isipareigojima
- “Ar atsiradus galimybei keistuméte savo dabarting darboviet¢?”, o lojalumui vertinsime naudodami
respondenty atsakymus | klausimus - “Ar didZiuojatés organizacija, kurioje dirbate?* ir “Ar esant

galimybei rekomenduotuméte organizacija, kurioje dirbate, savo draugui?*

A I |
|50%

Patenkintas, siuo metu turimu darbu 2

70%

0,
Nei patenkintas, nei nepatenkintas Siuo metu 37,5%
turimu darbu 26,67%
0%
Nepatenkintas $iuo metu turimu darbu 12,5%
3,33%
0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00%

Velyvasis karjeros etapas | Vidurio karjeros etapas W Ankstyvasis karjeros etapas

Saltinis: sudaryta autorés

10 pav. Darbuotojy pasitenkinimas darbu skirtinguose karjeros etapuose

Kaip matome 10 paveiksle, labiausiai patenkinti darbu respondentai esantys ankstyvajame
karjeros etape, net 70 % ankstyvoje karjeroje esanciy darbuotojy pasisaké esantys patenkinti Siuo metu
turimu darbu. Toks aukStas ankstyvoje karjeroje esan¢iy darbuotojy pasitenkinimas darbu, galbiit, gali

TV —

(vienas esminiy Sio karjeros etapo darbuotojy poreikiy), bendraujant su turistais darbuotojams nuolat
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tenka greitai priiminéti sprendimus, spresti konfliktiSkas situacijas, todél ¢ia taip pat jaunimas gali
puikiai realizuoti savo autonomiskumo poreiki.

Tuo tarpu, maziausiai patenkinti Siuo metu turimu darbu yra vidurio karjeros etapo darbuotojai, tik
puse (50%) apklausoje dalyvavusiy Sio karjeros etapo darbuotojy teigé esantys patenkinti turimu darbu.
Vidurio karjeroje esantys darbuotojai taip pat labiausiai abejoja savo pasitenkinimu $iuo metu turimu
darbu, 37,5% Sio karjeros etapo respondenty teigé, esantys nei patenkinti, nei nepatenkinti Siuo metu
turimu darbu ir, kaip matome 10 paveiksle, ju didziausia dalis yra teigian¢iy, kad jie nepatenkinti Siuo

metu turimu darbu.

Atsradus galimybei nekeisty dabartinés 56.25%
darhovietés 23,33%
|30%
Atsiradus galimybei galbtt keisty dabartine o
darboviete, galblt ne 30%
lao%
Atsiradus galimybei keisty dabartine o
darboviete 46,67%
0,00% 20,00% 40,00% 60,00%
Vélyvasis karjeros etapas B Vidurio karjeros etapas M Ankstyvasis karjeros etapas

Saltinis: sudaryta autorés

11 pav. Darbuotojy organizacinis jsipareigojimas skirtinguose karjeros etapuose

Nors ankstyvajame karjeros etape motyvacija aukSciausia (10 pav.), taCiau organizacinis
Isipareigojimas Siame etape yra zemiausias, esant galimybei darba sutikty keisti 46,67 % Siame etape
esanciy respondenty (11 pav.). 30 % ankstyvajame karjeros etape esanciy respondenty néra tvirtai
apsisprendg, jie galbiit sutikty keisti darba, galbtt ne, ir tik 23,33% respondenty, esanciy Siame karjeros
etape esant galimybe nekeisty dabartiné darbovietés. Tok] Zema organizacinio isipareigojimo laipsni
gali lemti tai, kad Siam etape esantys darbuotojai, kaip buvo teigiama teorin¢je dalyje, dar néra spéje
sudéti { organizacija nei moraliniy, nei materialiy investicijy, tod¢l jiems ypac lengva pakeisti esama
darboviete, neprarandant nei laiko nei pinigy.

Nors teoringje dalyje buvo iSsiaiskinta, kad aukS¢iausias organizacinio isipareigojimo laipsnis

yra vélyvajame karjeros etape, taCiau kaip rodo empirinis tyrimas, Kauno apskrities turizmo ir
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rekreacijos sektoriaus velyvojoje karjeroje esanciy darbuotojy didzioji dalis (40 %) taip pat pasizymi
zemu organizacinio isipareigojimo laipsniu, atsiradus galimybei jie dabarting darboviete keisty i kita.
Tam galbiit didele itaka daro tai, kad Siame sektoriuje judant i§ vienos darbovietés i kita, galima
iSsinesti didzigja dali padaryty investiciju (pvz., kartu su darbuotoju gali pereiti ir klientai i kita
organizacija, arba pereinant dirbti | kita kelioniy agentiira, surinkti lojalumo taSkai pas kelioniu
organizatorius taip pat islieka).

Visgi, daugiausiai organizacini isipareigojima organizacijai demonstruojanciy darbuotoju yra
vidurio karjeros etape, 56,25 % Siame karjeros etape esanciy respondenty teigia, kad net atsiradus

galimybei jie nekeisty organizacijos, kurioje §iuo metu dirba.

0,
(]
NesididZiuoja organizacija, kurioje dirba 12,50%
10%
e - ) 40%
Galbutd|d2|u.01a5| orga_mzacua, kurioje 37,50%
dirba, galbtt ne 10%
50:{6
Didziuojasi organizacija, kurioje dirba
J g J J 80%
Nerekomenduoty organizacijos, kurioje 25%0%
dirba, draugui - 6,66%
_ o - J 40%
Galhat rekpmenduotq Qrgam_zacuq, kurioje 18,75%
dirba, draugui, galblt ne 16,67%
Rekomenduoty organizacijg, kurioje : o
dirba, draugui 76,67%
0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00%
Vélyvasis karjeros etapas M Viduriokarjeros etapas M Ankstyvasis karjeros etapas

Saltinis: sudaryta autorés

12 pav. Darbuotojy lojalumas skirtinguose karjeros etape

12 paveiksle atsispindi darbuotojy lojalumas skirtinguose karjeros etapuose, kaip matome,
daugiausiai lojaliy darbuotojy, kurie ne tik didZiuojasi, organizacija, kurioje dirba (80%), bet ir
rekomenduoty ja draugui (76,67%) yra ankstyvajame karjeros etape. Taigi, nepaisant to, kad Siame
karjeros etape darbuotoju organizacinis isipareigojimas Zemas (11 pav.),taCiau ju lojalumas yra aukstas.
Toks paradoksas, galbiit, gali buti paaiSkinamas tuo, kad nors Siame etape esantys darbuotojai néra

padarg dideliu investicijy i organizacija, ju lojaluma gali lemti auksta motyvacija (10pav.), jaunatviskas

52



entuziazmas, aistra darbui, nes Siame sektoriuje dirbantys darbuotojui iSties gali realizuoti savo
laisvalaikio pomégius ir puikiai derinti darba su laisvalaikiu (keliavimas, sportavimas, kity kultiiry
pazinimas per bendravima su turistais).

Mazesné¢ dalis respondenty besididziuojanciy savo organizacija yra vidurio ir vélyvajame etape
(po 50%). Maziausiai linke rekomenduoti savo organizacija draugui vélyvajame karjeros etape esantys
darbuotojai (30%). Taigi, daugiausiai nelojaliy darbuotoju pastebima vélyvajame karjeros etape, 10 %
nesididziuoja organizacija, kurioje dirba, ir 30 % Siame etape esanciy darbuotoju nerekomenduoty
organizacijos, kurioje dirba savo draugui. Tarp ju taip pat daugiausiai dvejojanciy ar didziuojasi
organizacija, kurioje dirba, ar ne (40%) bei neapsisprendusiy ar rekomenduoty savo organizacija
draugui (40%) yra vélyvajame karjeros etape. Galbiit, toki Zema lojaluma galima paaiskinti tuo, kad
Sitas sektorius savo teikiamy paslaugy pobudziu, darbo kruviais (vieSbuciuose naktinés pamainos,
kelioniy agentiirose, nuolatinis keliavimas po info - turus ir t.t) yra labiau priimtinesnis ir tinkamesnis
jauniems Zmonéms, tai taip pat patvirtina, ju itin auksta pasitinkinimas darbu bei lojalumas.

Taigi, remiantis aukS$¢iau iSanalizuotais tyrimo duomenimis galime daryti iSvada, kad
auks$ciausia motyvacija pasizymi darbuotojai esantys ankstyvajame karjeros etape, ju didziausia dalis
yra patenkinti §iuo metu turimu darbu, maziausiai patenkinty - vidurio karjeros etape. Organizacinis
Isipareigojimas didZiausias vidurio karjeros etape, maziausiais — ankstyvajame. Musy atlikto tyrimo
duomenimis lojalumas taip pat aukSCiausias ankstyvajame karjeros etape, nes jame pastebéta
daugiausiai savo lojaluma demonstruojanciy darbuotoju, Zemiausias — vélyvajame karjeros etape.

Trecias empirinio tyrimo uzdavinys taip pat tiesiogiai siejasi su trecia (H3) ir ketvirta (H4)

hipotezémis. [gyvendinimui §j uZdavinj pirmiausia pasinaudosime F. Hercberg motyvacijos teorija
(placiau apie ja ziuréti 1.1 skyriy) ir visus motyvacija stiprinancius veiksnius suskirstysime { dvi
kategorijas- motyvatorius ir higieninius - iSanalizave abi kategorijas atskirai, nustatysime kurie

veiksniai, kuriame etape yra svarbesni stiprinant darbuotojy motyvacija.
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Sprendimy priemimo laisve
itenkinimas darb o
Pasitenkinimas darbu 4,56
Paaukstinimo galimyhés 4,37
|galiojimy ir atsakomybés suteikimas
Pripazinimas 443
Galimybeéisreikstikarybiskuma
Laiméjimaidarbe 4,33
Savo patirties ir jgidziy pritaikymas
Darboturinys
Saviraiska 4,37
Mokymasis ir tobuléjimas 4,57
Naujiissukiai
Autonomiskumas
0] 1 2 3 4 5
mVeélyva mVidurio M Ankstyva

Saltinis: sudaryta autorés

13 pav. Motyvaciniai veiksniai pagal F. Hercberg motyvacijos teorijg skirtinguose karjeros

etapuose

13 paveiksle matome, kad stipriausi motyvaciniai veiksniai ankstyvajame karjeros etape yra
mokymasis ir tobuléjimas (4,57 balo), pasitenkinimas darbu (4,56 balo) bei pripazinimas (4,43 balo).
atitinkamai tik 4,13 ir 3,5 baly pagal 5 baly Likert skalg. Autonomiskumas, ankstyvoje karjeroje
esanCiy respondenty nuomone, veikia kaip silpniausias motyvacinis veiksnys (13 pav.).

Vidurio karjeros etape stipriausi motyvaciniai veiksniai yra savo patirties ir jgudziy
pritaikymas, sprendimy priémimo laisvé (abiems Siems veiksniams vidutiniskai skirta 3,75 balus),
igaliojimy ir atsakomybés suteikimas, bei mokymasis ir tobuléjimas (abiems Siems veiksniams
vidutiniskai skirta 3,56 baly ). Vidurio karjeroje esantys darbuotojai saviraiskai vidutiniSkai skyré tik
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3,19 baly pagal Likert skalg. Silpniausi motyvaciniai veiksniai vidurio karjeros etape, pagal Siame etape

.....

pav.).

Vélyvajame karjeros etape stipriausi motyvaciniai veiksniai yra pasitenkinimas darbu (4,6
balo), pripazinimas bei mokymasis ir tobul¢jimas (abu vidutiniSkai po 4,2 baly). Silpniausias
motyvacinis veiksnys, pagal vélyvoje karjeroje esanciy respondenty atsakymuy duomenis, yra
autonomiskumas, kuriam vidutiniSkai buvo skirta tik 2,75 balo pagal 5 baly Likert skale.

Apibendrinant motyvaciniy veiksniy svarba, galime teigti, motyvaciniai veiksniai svarbiausi
darbuotojams esantiems ankstyvajame karjeros etape (13 pav.). Higieniniai veiksniai, kaip matome 14
paveiksle, svarbiausi darbuotojams esantiems vélyvajame karjeros etape.

Higieniniy veiksniy vertinimas motyvaciniame procese pateiktas 14 paveiksle, kaip matome,
darbo atlygis (4,77 balo), materialus ir fizinis saugumas (4,57 balo ) bei draugiskas kolektyvas (4,53
balo ) ankstyvajame karjeros etape veikia kaip svarbiausi higieniniai veiksniai. Kaip teigiama F.
Hercberg motyvacijos teorijoje, jie patys savaime nemotyvuoja, taciau gali bliti nepasitenkinimo
Saltinis, todél jie taip pat labai svarbiis motyvavimo procese ( zr. 1.1 skyriy). Vadovo supratingumas
(4,27 balo ) bei pagalba ir patarimai (4,03 balo ) yra taip pat svarbis higieniniai veiksniai Siame etape.
Nors vidurio, kaip ir ankstyvajame, karjeros etape svarbiausi higieniniai veiksniai i$lieka darbo atlygis
(4,5 balo ) ir materialus ir fizinis saugumas (4,06 balo ), taCiau Siame etape taip pat darbuotojams
svarbus tampa darbo stabilumas (4,25 balo).

Vélyvajame karjeros etape be darbo atlygio, kaip vieno svarbiausiy higieniniy veiksniy (4,8
balo) ir darbo stabilumo (4,7 balo) taip pat darbuotojams svarbus draugiSkas kolektyvas (4,9 balo) ir
vadovo supratingumas (4,8 balo). Kiti pajamuy Saltiniai (3,4 balo) bei pagalba ir patarimai (3,8 balo)

velyvajame karjeros etape esantiems darbuotojams néra itin svarbiis.
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4,9
Draugiskas kolektyvas 453
N o 39
Organizacijos tiksly Zzinojimas 397
. L L 4,1
Tinkamaiir aiskiai nustatytitikslai 416
. 4,8
Vadovo supratingumas 427
. . 3,8
Pagalbair patarimai 403
. 4,7
Darbo stabilumas 3;33
4,5
Darbosalygos 447
4
Asmeniniyislaidy kompensavimas 433
. o 4,4
Materialusir fizinis saugumas 457
Kiti pajamy saltiniai (jmonés akcijos, obligacijos) 3 3375
. 4,8
Darbo atlygis 4 77
0] 1 2 3 4 5
mVelyva ®Vidurio M Ankstyva

Saltinis: sudaryta autorés

14 pav. Higieniniai veiksniai pagal F. Hercberg motyvacijos teorijg skirtinguose karjeros
etapuose

Apjungus tiek motyvacinius, tiek higieninius (5 PRIEDAS) veiksnius pastebima, kad
didziausia itaka motyvacijai ankstyvajame karjeros etape turi darbo atlygis, materialus ir fizinis
saugumas bei mokymasis ir tobul¢jimas. Vidurio, kaip ir ankstyvajame, karjeros etape - darbo atlygis
bei materialus ir fizinis saugumas, tac¢iau Siame etape darbuotojams dar labai svarbus ir darbo
stabilumas. Vélyvojoje karjeroje esantiems darbuotojams svarbiausia draugiSkas kolektyvas ir tik po to,
kaip svarbiausi motyvacija stiprinantys veiksniai, seka darbo atlygis ir vadovo supratingumas. Taigi,
nors motyvaciniai veiksniai didziausia svarba turi ankstyvajame karjeros etape (13 pav.), o higieniniai -
veélyvajame (14 pav.), bet apjungus tiek motyvacinius, tiek higieninius veiksnius matome (5
PRIEDAS), kad visgi visuose karjeros etapuose higieniniai veiksniai, stiprinant darbuotoju motyvacija,
Siuo metu yra daug svarbesni negu motyvatoriai.

Veiksniai jtakojantys darbuotojy organizacinj isipareigojima pavaizduoti 15 paveiksle.
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J|80%

Geras darbo klimatas 76,67%

Pareigy éjimo laikas organizacijoje

Nepalankiosisejimo sglygos

JUsyir organizacijose vertybiy sutapimas

Tikéjimas savo sekme organizacijoje
Pasirasytaterminuota darbo sutartis

Pradeéti svarbis darbai organizacije

Praeityje prisiimti asmeniniai jsipareigojimai...

50%

Padarytos didelés investicijos | esamg darbo... 50%

0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00%

Vélyvosios karjeros etapas W Vidurio karjeros etapas B Ankstyvosios karjeros etapas

Saltinis: sudaryta autorés

15 pav. Darbuotojy organizacinj jsipareigojima lemiantys veiksniai skirtinguose karjeros

etapuose

Kaip matome 15 paveiksle, ankstyvajame karjeros etape organizacini {isipareigojima
daugiausiai lemia psichologiniai veiksniai t.y. geras darbo klimatas (76,67 %) bei tikéjimas savo seékme
organizacijoje (60%). Maziausia jtakos organizaciniam jsipareigojimui Siame karjeros etape turi
nepalankios i$¢jimo salygos (3,33%).

Vidurio karjeros etape (15 pav.) be psichologiniy veiksniu, tokiy kaip “geras darbo klimatas*
(62,50 %) ir “tikéjimas savo sékme organizacijoje” (50%) organizacini isipareigojima taip pat didele
dalimi lemia ir elgesio veiksniai t.y padarytos didelés investicijos i esama darbo vieta (50%).
Struktiiriniai veiksniai — pareigy ¢jimo laikas (25 %) ir nepalankios i$¢jimo salygos (25%) Siame
karjeros etape organizaciniam isipareigojimui didelés reikSmés neturi.

Vélyvajame karjeros etape esanciy respondenty nuomone, juy organizacini isipareigojima, kaip
ir ankstyvajame karjeros etape, labiausiai jtakoja psichologiniai ir elgesio veiksniai t.y. geras darbo
klimatas (80%), tikéjimas savo sékme organizacijoje (60%) ir padarytos didelés investicijos i esama
darbo vieta (50%). Struktiiriniai veiksniai — pareigy ¢jimo laikas organizacijoje bei nepalankios 1$¢jimo
salygos Siame etape taip pat néra svarbiis, juos pasirinko tik 10 % vélyvajame karjeros etape esanciy

respondenty.
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Ivertinus organizaciniy veiksniy svarba kiekviename karjeros etape matome, kad darbuotojuy
organizacini {sipareigojima labiausia veikia psichologiniai veiksniai - geras darbo klimatas bei
tikéjimas savo sékme organizacijoje- nesvarbu kuriame karjeros etape jie bebiity.

Toliau aptarsime svarbiausius lojaluma organizacijai stiprinan¢ius nematerialius ir materialius
veiksnius kiekviename karjeros etape atskirai ir bendrai ivertinsime kuriame karjeros etape kurie
veiksniai — nematerialiis ar materialtis- yra svarbiausi .

Taigi, ankstyvame karjeros etape lojaluma organizacijai labiausiai stiprina Sie nematerialiis
veiksniai (16 pav.): geri santykiai su bendradarbiais (4,6 balo), gerai atlikto darbo {vertinimas (4,57
balo). Taip pat Siame etape esantiems darbuotojams labai svarbu geri santykiai su vadovu ir
pasitikéjimas juo (4,43 balo) bei galimybé realizuoti savo sugebéjimus (4,43 balo). Priklausymas
bendramin¢iy klubui Siame karjeros etape yra pats silpniausias lojaluma organizacijai stiprinantis

nematerialus veiksnys, jam vidutiniskai skirta tik 3,2 balo.

Priklausymas bendraminciy klubui
Malonidarbo aplinka
Paramadarantkarjera

Gerai atlikto darbojvertinimas
Gerisantykiaisu bendradarbiais
Paaukstinimas pareigose

Tinkamas asmenybés vertinimas
Gerisantykiaisu vadovu ir pasitikéjimas juo
Aiskios perspektyvos organizacijoje
Galimyhé realizuotisavo sugebéjimus

Jdomusdarbas

mVeélyva mVidurio M Ankstyva

Saltinis: sudaryta autorés

16 pav. Lojaluma organizacijai stiprinantys nematerialiis veiksniai skirtinguose karjeros etapuose
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Vidurio karjeros etape, kaip ir ankstyvajame, svarbiausiais lojaluma organizacijai stiprinanciais
veiksniais darbuotojai taip pat laiko gerus santykius su vadovu ir pasitikéjima juo (3,94 balo), gerai
atlikto darbo ivertinima (3,88 balo) ir gerus santykius su bendradarbiais (3,75 balo). Taciau Siame
karjeros etape paciu nereikSmingiausiu lojaluma stiprinanciu nematerialiu veiksniu tampa parama
darant karjera (2,81 balo).

Remiantis apklausos duomenimis, vélyvajame karjeros etape darbuotojams svarbiausia yra
maloni darbo aplinka (4,7 balo) ir taip pat, kaip ankstesniuose etapuose, geri santykiai su
bendradarbiais (4,7 balo) bei geri santykiai su vadovu ir pasitik¢jimas juo (4,5 balo). Silpniausiu
lojaluma organizacijai stiprinan¢iu nematerialiu veiksniu Siame karjeros etape tampa tinkamas
asmenybés vertinimas (3,4 balo).

Taigi, svarbu pazymeéti, kad lojaluma stiprinan¢iy nematerialiy veiksniy jvertinimui karjeros
etapai didelés reikSmés neturéjo, geri santykiai su vadovu ir pasitikéjimas juo bei geri santykiai su

bendradarbiais iSlieka labai svarbiis visuose trijuose karjeros etapuose.

Teisingas atlygis uz atliktg darba
Stazuotés, mokymo kursai
Asmeniniyislaidy kompensavimas
Dovanos jvairiy svenciy proga
Pensijos, gyvyheés sveikatos draudimai
Bilietai j renginius

Kelialapiaij sanatorijas

Jmoneés akcijos, obligacijos
Sveikatingumo ir poilsio programos

Premijavimo sistema

mVelyva ®Vidurio M Ankstyva

Saltinis: sudaryta autorés

17 pav. Lojaluma organizacijai stiprinantys materialiis veiksniai skirtinguose karjeros etapuose

“Teisingas atlygis uz atlikta darba™ yra pats svarbiausias lojaluma organizacijai skatinantis

materialus veiksnys visuose karjeros etapuose (17 pav.). Ankstyvame karjeros etape taip pat labai
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svarbu premijavimo sistema (4,2 balo). Vidurio ir vélyvojoje karjeroje - pensijos, sveikatos ir gyvybés
draudimai (3,94 balo).

Ankstyvajame karjeros etape lojalumui sustiprinti maZziausiai reikSmés turi imonés akcijos ir
obligacijos (2,87 balo) bei kelialapiai i sanatorijas (2,8 balo). Vidurio karjeroje — asmeniniy islaidu
kompensavimas ( 2,88 balo) ir dovanos jvairiy §venciy proga (2,94 balo). Vélyvojoje karjeroje, kaip ir
ankstyvoje — imonés akcijos ir obligacijos ( 2,7 balo), o taip pat Siame etape mazai reikSmes lojalumo
stiprinimui teikia stazuotés ir mokymo kursai (3 balai).

Apjungus tiek materialius, tiek nematerialius lojaluma organizacijai stiprinancius veiksnius (5
PRIEDAS) pastebime, kad teisingas atlygis uz atlikta darba daro didziausia itaka lojalumo
organizacijai stiprinimui visuose karjeros etapuose. Ankstyvoje karjeroje taip pat labai svarbiis geri
santykiai su bendradarbiais bei gerai atlikto darbo jvertinimas. Vidurio karjeroje — pensijos, gyvybés
bei sveikatos draudimai ir geri santykiai su vadovu ir pasitikejimas juo. Vélyvoje karjeroje — maloni
aplinka ir taip pat geri santykiai su bendradarbiais. Apibendrinus visus lojaluma stiprinancius veiksnius
galime daryti iSvada, kad nematerialiis veiksniai svarbesni ankstyvajame ir vélyvajame karjeros etape,
o materialis- vidurio karjeros etape.

Ketvirtas empirinio tyrimo uzdavinys bus aptartas tyrimo rezultaty jvertinime, nes jis apima

visy tyrimo metu gauty duomeny apibendrinima.

3.3 Tyrimo rezultaty jvertinimas

Tyrimo analizé atskleidé motyvacijos, organizacinio isipareigojimo bei lojalumo laipsni
kiekviename karjeros etape ir padéjo nustatyti svarbiausius kiekviename etape motyvacija, organizacini
isipareigojima bei lojaluma stiprinan¢ius veiksnius. Taigi, Siame poskyryje {jvertinsime tyrimo
rezultatus bei patvirtinsime arba paneigsime iSskeltas hipotezes.

18 paveiksle matote ryS$]i tarp motyvacijos, organizacinio isipareigojimo ir lojalumo
kiekviename karjeros etape, o taip pat iSvestus motyvacijos, organizacinio isipareigojimo ir lojalumo
tvertinimo vidurkius kiekviename karjeros etape. Remiantis tuo, galime teigti, kad tyrime dalyvavusiy
Kauno apskrities turizmo ir rekreacijos sektoriaus darbuotojuy motyvacija, organizacinis isipareigojimas
ir lojalumas skirtinguose karjeros etapuose, nors ir nezenkliai, taCiau skiriasi. Motyvacija yra
aukscCiausias ankstyvoje karjeros etape (3,9 balo), o Zemiausia vidurio karjeros etape (3,5 balo ).
Darbuotojy organizacinis jsipareigojimas auks$¢iausias vidurio karjeros etape (3,38 balo), o lojalumas

(4,02 balo) kaip ir motyvacija - ankstyvajame karjeros etape. Zemiausias organizacinis isipareigojimas
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(2,9 balo) ankstyvajame karjeros etape, lojalumas zemiausias esant vélyvajame karjeros etape (3,4

balo).

P
4
Lojalumas
4,02
Organizacinis jsipareigojimas 3,38
2,9
|3,7
Motyvacija
3,9
0] 1 2 3 4 5
Veélyvasis karjeros etapas M Viduriokarjeros etapas M Ankstyvasis karjeros etapas

Saltinis: sudaryta autorés

18 pav. Motyvacija, lojalumas ir organizacinis jsipareigojimas skirtinguose karjeros
etapuose

Toliau trumpai reziumuosime hipoteziy tikrinimo rezultatus.

1 hipotezé: Darbuotojy motyvacija yra auksciausia ankstyvajame karjeros etape, o Zemiausia
- vidurio karjeros etape.

Si hipotezé pasitvirtino net 70 % ankstyvoje karjeroje esandiy darbuotoju pasisaké esantys
patenkinti §iuo metu turimu darbu. Tuo tarpu tik puse (50%) apklausoje dalyvavusiy vidurio karjeros
etapo darbuotojy teigé esantys patenkinti turimu darbu. Siame karjeros etape esantys darbuotojai taip
pat labiausiai abejoja savo pasitenkinimu Siuo metu turimu darbu, 37,5% Sio karjeros etapo
respondenty teigé esantys nei patenkinti, nei nepatenkinti Siuo metu turimu darbu ir tarp juy didziausia
dalis yra teigianc¢iy, kad jie nepatenkinti §iuo metu turimu darbu.

Apskaiciuoti motyvacijos jvertinimo vidurkiai taip pat jrodo ta pati - motyvacija yra auksc¢iausias
ankstyvoje karjeros etape (3,9 balo), o zemiausia vidurio karjeros etape (3,5 balo ).

2 _hipotezé: Darbuotojy organizacinis jsipareigojimas ir lojalumas auk$ciausi vélyvajame
karjeros etape, o Zemiausi, esant ankstyvajame karjeros etape.

Si hipotezé pasitvirtino tik i§ dalies, misy tyrimas parodé, kad labiausiai jsipareigoje
organizacijai jauciasi vidurio karjeroje esantys darbuotojai, 56,25 % Siame karjeros etape esanciy

respondenty teigia, kad net atsiradus galimybei jie nekeisty organizacijos, kurioje Siuo metu dirba. O

61



didziausia lojaluma demonstruoja darbuotojai esantys ankstyvajame karjeros etape, net 80 %
respondenty didziuojasi organizacija, kurioje dirba ir net 76,67% Siame etape esanciy darbuotoju
rekomenduoty savo organizacija draugui. Maziausiai organizacijai isipareigojusiu darbuotojy yra
ankstyvajame karjeros etape, esant galimybei darba sutikty keisti 46,67 % Siame etape esanciy
respondenty. Nelojaliy darbuotojy dalis didZziausia vélyvajame karjeros etape, 10 % Siame etape
esanciy darbuotoju nesididziuoja organizacija, kurioje dirba, ir 30 % darbuotoju nerekomenduoty
organizacijos, kurioje dirba savo draugui. Tarp ju taip pat didziausia dalis dvejojanciy ar didziuojasi
organizacija, kurioje dirba, ar ne (40%) bei neapsisprendusiy ar rekomenduoty savo organizacija
draugui (40%) taip pat yra vélyvajame karjeros etape.

Organizacinio isipareigojimo bei lojalumo vertinimo vidurkiai taip pat parodé, kad darbuotoju
organizacinis isipareigojimas auksc¢iausias vidurio karjeros etape (3,38 balo), o lojalumas (4,02 balo) —
kaip ir motyvacija - ankstyvajame karjeros etape. Zemiausias organizacinis jsipareigojimas
ankstyvajame karjeros etape (2,9 balo), lojalumas Zemiausias, esant vélyvajame karjeros etape ( 3,4
balo).

Taigi, patikslinta hipotezé atrodo taip: Darbuotojy organizacinis jsipareigojimas
auks¢iausias vidurio karjeros etape, o lojalumas - ankstyvajame karjeros etape. Zemiausias
organizacinis fsipareigojimas ankstyvajame karjeros etape, lojalumas Zemiausias, esant vélyvajame
karjeros etape.

Tai, kad iSkelta hipotezé pasitvirtino tik 1§ dalies, galblit nulemia tiriamojo sektoriaus
specifiSkumas, kaip jau miné¢jome anksciau, turizmo ir rekreacijos sektorius, patraukliausia ir labiausiai
tinkama darbo vieta jauniems Zmonéms, nes jis savo teikiamy paslaugy pobtidZiu bei darbine aplinka
labiausia traukia jaunima, jie ¢ia gali puikiai suderinti darba su laisvalaikio pomégiais. Norint padidinti
vidurio bei vélyvajame karjeros etape esanCiy darbuotoju lojaluma, reikty jiems sukurti specialias
lojaluma skatinancias programas, didZiausia démesj skiriant: vidurio karjeroje — pensijos, gyvybeés bei
sveikatos draudimy suteikimui ir gery santykiy su vadovu ir pasitikéjimo juo uztikrinimui; vélyvoje
karjeroje — malonios aplinkos sukiirimui, o taip pat gery santykiy su bendradarbiais palaikymui.

3 hipotezé: Ankstyvajame karjeros etape didZiausiq jtakq motyvacijai daro motyvacinai
veiksniai (F. Hercberg teorija), o vidurio ir vélyvajame etapuose svarbesni higieniniai veiksniai (F.
Hercberg teorija).

Si hipotezé pasitvirtino taip pat tik i§ dalies, nors motyvaciniai veiksniai didZiausia svarba turi
ankstyvajame karjeros etape (13 pav.), o higieniniai - vélyvajame (14 pav.), bet apjungus tiek

motyvacinius, tiek higieninius veiksnius (5 PRIEDAS) matome, kad visgi visuose karjeros etapuose
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higieniniai veiksniai stiprinant darbuotojy motyvacija Siuo metu yra daug svarbesni negu motyvatoriai -
ju ivertinimo vidurkiai yra didesni visuose karjeros etapuose.

Tokius tyrimo rezultatus greiciausiai galéjo itakoti Siuo metu esanti sunki ekonominé padeétis
Lietuvoje, kada daugeliui Zmoniy vis sunkiau patenkinti pacius pirminius savo poreikius (materialus
bei fizinis saugumas, darbo atlygis, darbo stabilumas), tod¢l aukstesniy poreikiy tenkinimas jiems Siuo
metu tampa nebesvarbus. Tod¢l kuriant motyvacines sistemas organizacijose labai svarbu atkreipti
démesi 1 ekonoming bei socialing Salies padéti, nes tai kaip parodé¢ miisy tyrimas tai daro tiesioging
itaka darbuotojuy poreikiams.

Taigi patikslinta hipotezé atrodo taip: Nors motyvaciniai veiksniai svarbesni ankstyvajame
karjeros etape, o higieniniai- vélyvajame, visgi visuose karjeros etapuose higieniniai veiksniai
stiprinant darbuotojy motyvacijq Siuo metu yra daug svarbesni negu motyvatoriai.

4 hipotezé: Ankstyvajame karjeros etape lojalumo didinimui svarbesni nematerialiis veiksniai,
o vidurio ir vélyvajame etapuose - materialiis veiksniai.

Si hipotezé kaip antroji ir tredioji taip pat pasitvirtino tik i§ dalies. Misy atlikto tyrimo
duomenimis, teisingas atlygis uz atlikta darba daro didziausia itaka lojalumo organizacijai stiprinimui
visuose karjeros etapuose. Ankstyvoje karjeroje taip pat labai svarbiis geri santykiai su bendradarbiais
(4,6 balo) bei gerai atlikto darbo ivertinimas (4,57 balo). Vidurio karjeroje — pensijos, gyvybés bei
sveikatos draudimai (3,94 balo) ir geri santykiai su vadovu ir pasitik¢jimas juo (3,94 balo). Vélyvoje
karjeroje — maloni aplinka (4,7 balo) ir taip pat geri santykiai su bendradarbiais (4,7 balo). Todé¢l
galima teigti, kad nematerialiis veiksniai svarbesni ankstyvajame ir vélyvajame karjeros etape, o
materialiis - vidurio karjeros etape.

Taigi, patikslinta hipotez¢ atrodo taip: Nematerialiis veiksniai darbuotojy lojalumo
stiprinimui svarbesni ankstyvajame ir vélyvajame karjeros etape, o materialiis - vidurio karjeros
etape.

Kad velyvajame karjeros etape taip pat labiau svarbesni nemateriallis veiksniai nei materialis,
gali lemti tai, jog darbuotojai visa darbini laikotarpi kaupé santaupas senatvei ir jie jauciasi pakankamai
materialiai apsiriiping, todél esant vélyvajame karjeros etape jiems yra daug svarbiau maloni aplinka ir
geri santykiai su bendradarbiais. Taip pat Siame karjeros etape esancius darbuotojus istinka tam tikra
Seimos krizé - namus palieka suauge vaikai — todél, vélgi, vieniSumo jausma ir bendravimo trukuma
namuose jie bando kompensuoti bidami darbo kolektyve.

Pabaigai pateiksime empiriSkai patikrinta skirtinguose karjeros etapuose esanciy darbuotojuy

motyvacijos ir lojalumo modeli (19 pav.)
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[ Materialiis veiksniai ]

Saltinis: sudaryta autorés

19 pav. Skirtinguose karjeros etapuose esan¢iy darbuotojy motyvacijos ir lojalumo modelis
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Kaip matome patikslintame modelyje (19 pav.), egzistuoja tiesioginis rySys tarp darbuotoju

motyvacijos ir juy lojalumo tik ankstyvoje karjeroje - €ia tieck motyvacija, tiek lojalumas auksciausi, o

vidurio ir vélyvoje karjeroje, tiesioginis rySys nepastebétas, nes vidurio karjeroje, nors motyvacija

zemiausia, lojalumas — vidutinis; vélyvajame karjeros etape atvirks¢iai - motyvacija vidutingé, bet

lojalumas zemiausias. Modelis taip pat parodo, kad kuriant motyvacines sistemas organizacijoje Siuo

metu didziausia démesi reikty skirti higieniniy veiksniy tinkamam funkcionavimui uZztikrinti. Norint

turéti lojalius darbuotojus taip pat butina atsizvelgti i tai kuriame karjeros etape yra darbuotojas, kad

biity tinkamai parinktos jo lojaluma stiprinancios priemonés. Kaip matome 19 paveiksle, norint

paveikti darbuotojy esanCiy ankstyvajame ir vélyvajame Kkarjeros etapuose lojaluma, reikty taikyti

nematerialias lojaluma skatinancias priemones, o vidurio etape — materialias.

Konkrecios priemonés $iy rekomendacijy igyvendinimui pateiktos 10 lenteléje.

10 lentelé

Praktinés priemonés motyvacijos ir lojalumo uZtikinimui skirtinguose karjeros etapuose

Karjeros etapas

Motyvacija ir lojalumg didinantys

veiksniai

Priemonés motyvacijai ir lojalumui uZztikrinti

Ankstyvasis

karjeros etapas

Motyvacija:

Materialus ir fizinis saugumas;
Darbo atlygis;

Mokymasis ir tobuléjimas.
Lojalumas:

Teisingas atlygis uz atlikta darba;
Santykiai su bendradarbiais;

Gerai atlikto darbo jvertinimas.

Laiku mokamas atlyginimas su avansu;

Reguliarios poilsio pertraukeélés;

Darbo vietos apriipinimas modernia ir nauja iranga;
Kolektyvinés iSvykos, bendras §venciy Sventimas;

Kas tris ménesius viena pilnai apmokama poilsio diena;
Ménesio talento rinkimas, garbés lenta;

Viena diena i ménesi darbuotojy pasikeitimas tarp skyriy;
Mainy programos su dukteriném ar partneriy jmoném

uzsienyje.

Vidurio karjeros

etapas

Motyvacija:

Materialus ir fizinis saugumas;
Darbo atlygis;

Darbo stabilumas.

Lojalumas:

Teisingas atlygis uz atlikta darba;
Pensijos, gyvybés ir sveikatos
draudimai.

Geri santykiai su vadovu ir

pasitikéjimas juo.

Viena kart per ménesi Seimos diena;

Vie$a imonés buhalterija, aiskts finansiniai sandoriai;

Pelno dalis skiriama darbuotojams, ju pramogoms
organizuoti,

Draudimo fondy sukiirimas, beprocentis trumpalaikiy ir
ilgalaikiy kredity teikimas;

Aiskios vadovy ataskaitos, plany vieSinimas;

Aiskios karjeros valdymo sistemos sudarymas;

Vadovy nuolatinis ir tiesioginis bendravimas su pavaldiniais;

Kasdieniai Smin. susirinkimai dienos darbams aptarti.
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10 lentelé (tgsinys)

Karjeros etapas | Motyvacija ir lojalumag didinantys Priemonés motyvacijai ir lojalumui uZtikrinti
veiksniai
Vélyvasis Motyvacija: Senjory klubo sukiirimas ir aktyvi parama jo veiklai;
karjeros etapas Draugiskas kolektyvas Bendros laisvalaikio veiklos organizavimas (teatras,
Darbo atlygis vakaronés kaimo turizmo sodybose);
Vadovo supratingumas Rytiniai arbatos gérimo ritualai;
Lojalumas: Graziausiy kartu praleisty akimirky fotografiju paroda.
Teisingas atlygis uz atlikta darba;
Maloni darbo aplinka
Geri santykiai su bendradarbiais

Saltinis: sudaryta autorés

Empirinis tyrimas parodé, kad ankstyvajame karjeros etape svarbu darbuotojams uZztikrinti
materialy ir fizini sauguma bei skirti tinkama darbo atlygi. Vidurio, kaip ir ankstyvajame karjeros
etape, taip pat svarbu darbuotojui suteikti derama darbo atlygi bei materialy ir fizinis sauguma, taciau
Siame etape dar labai svarbu darbuotojams garantuoti darbo stabiluma. Vélyvajame karjeros etape -
be darbo atlygio uztikrinimo organizacija turéty stengtis palaikyti draugiSka atmosfera darbo kolektyve
ir skatinti vadovy tolerancija bei supratinguma Siame karjeros etape esanciuy darbuotojy atzvilgiu.
Norint skatinti darbuotojy lojaluma ankstyvajame karjeros etape labai svarbu uZtikrinti gerus kolektyvo
darbuotojy santykius, stengtis suteikti griztamaji rySi darbuotojams ir visuomet jvertinti ju gerai atlikta
darba. Vidurio karjeroje — organizacija turéty pasiriipinti darbuotoju pensijos, gyvybés bei sveikatos
draudimais ir taip pat skatinti darbuotoju gerus santykius su vadovais ir pasitikéjima jais. Vélyvoje
karjeroje — organizacija turéty pasistengti darbuotojams sukurti malonia darbo aplinka bei, kaip ir
ankstesniuose karjeros etapuose, pasiriipinti geru darbo klimatu, kad uZtikrint gerus santykius tarp

darbuotoju.
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ISVADOS IR PASIULYMAI

Motyvavimo priemones skirtas jvairiuose karjeros etapuose esanc¢iy darbuotoju motyvavimui
galima suskirstyti i materialias (finansines ir nefinansines) ir nematerialias (psichologines,
moralines), o0 motyvavimo sékmé priklauso nuo juy tarpusavio tinkamo derinimo. Be pagrindinio
atlyginimo gali biiti naudojami premiju, ilgalaikiy ir trumpalaikiy skatinimy ir jvairiausiy
papildomy naudy paketai taip pat karjeros galimybiy sudarymas, saviraiSka darbe, pripazinimas

ir visa kita, kas darbuotojo vertinama savaime ir sukuria jo viding motyvacija.

Darbuotojy motyvavimas ir ju lojalumo ugdymas skirtinguose karjeros etapuose, priklauso nuo
darbuotoju poreikiy ir ju organizacinio isipareigojimo laipsnio. Tod¢l siekiant valdyti karjera ir
tinkamai motyvuoti darbuotojus ivairiuose ju karjeros etapuose, biitina ne tik zinoti ir suprasti,
kas yra biidinga konkreciam karjeros etapui, bet ir mokeéti parinkti tinkamas motyvavimo
priemones, pagal darbuotojy poreikius vyraujancius tam tikrame karjeros etape ir atsizvelgiant

1ju isipareigojimo organizacijai laipsni.

Sukurtas skirtinguose karjeros etapuose esanciu darbuotojy motyvacijos ir lojalumo tyrimo
modelis parodo, kad ankstyvajame karjeros etape esanciy darbuotoju motyvacijos laipsnis
aukStas, o organizacinio isipareigojimo ir lojalumo laipsnis Zemas; vidurio karjeroje —
motyvacija Zema, taciau organizacinis isipareigojimas ir lojalumas vidutiniai; vélyvojoje
karjeroje — motyvacija vidutiné, organizacinis isipareigojimas ir lojalumas auksto laipsnio.
Darbuotojy motyvacija ankstyvoje karjeroje labiausiai veikia motyvaciniai veiksniai, o vidurio
ir vélyvojoje karjeroje higieniniai. Lojalumui ankstyvajame karjeros etape didZiausia jtaka daro

nematerialtis veiksniai, o vidurio ir vélyvajame karjeros etape materialiis veiksniai.

Atlikus tyrima pasitvirtino, kad Kauno apskrities turizmo ir rekreacijos sektoriaus darbuotoju
esanCiy ankstyvajame karjeros etape motyvacija yra auk$ciausia, o Zemiausia - vidurio karjeros
etape. Kitaip nei teorin¢je dalyje nustatytos tendencijos, atlikus empirinj tyrima paaiskéjo, kad
Kauno apskrities turizmo ir rekreacijos sektoriaus darbuotojy organizacinis isipareigojimas
auk3ciausias vidurio karjeros etape, o Zemiausias - ankstyvajame karjeros etape. Lojalumas
Siame sektoriuje auksCiausias darbuotojuy esanciy ankstyvajame karjeros etape, o Zemiausias -
velyvajame karjeros etape. Nors taip kaip ir teorin¢je dalyje teigta, motyvaciniai veiksniai buvo

svarbesni Sio sektoriaus darbuotojams esantiems ankstyvajame karjeros etape, o higieniniai-
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vélyvajame, visgi visuose karjeros etapuose higieniniai veiksniai, stiprinant Kauno apskrities
turizmo ir rekreacijos sektoriaus darbuotoju motyvacija, $iuo metu yra daug svarbesni negu
motyvatoriai. Taip pat tyrimas parodé¢, kad nemateriallis veiksniai darbuotojy lojalumo
stiprinimui svarbesni ne tik ankstyvajame, bet ir vélyvajame karjeros etape, o materialiis tik

vidurio karjeros etape.

Taigi, norint organizacijose efektyviau valdyti skirtinguose karjeros etapuose esanciy darbuotojy

motyvacija ir lojaluma sitilome atsizvelgti i tokias rekomendacijas:

Kuriant motyvacines sistemas organizacijoje Siuo metu didziausia démesi reikty skirti
higieniniy veiksniy tinkamam funkcionavimui uztikrinti.

Ankstyvajame karjeros etape esantiems darbuotojams ne tik uZtikrinti materialy ir fizini
sauguma bei skirti tinkama darbo atlygi, bet taip pat suteikti galimybg mokytis ir tobuléti.
Vidurio karjeros, kaip ir ankstyvojo karjeros etapo darbuotojams, suteikti derama atlygi uz ju
gerai atlikta darba, garantuoti materialy ir fizini sauguma, o taip pat uztikrinti darbo stabiluma.
Velyvajame karjeros etape - be darbo atlygio uztikrinimo organizacija turéty stengtis palaikyti
draugiSka atmosfera darbo kolektyve ir skatinti vadovy tolerancija bei supratinguma Siame
karjeros etape esanciy darbuotojy atzvilgiu.

Norint paveikti darbuotojuy esanciy ankstyvajame ir vélyvajame karjeros etapuose lojaluma,
reikty daugiau taikyti nematerialias lojaluma skatinancias priemones, o vidurio etape —
materialias.

Ankstyvajame karjeros etape labai svarbu uZztikrinti gerus kolektyvo darbuotojy santykius,
stengtis suteikti griztamaji rySi darbuotojams ir visuomet jvertinti jy gerai atlikta darba.

Vidurio karjeroje — organizacija turéty pasirtipinti darbuotojy pensijos, gyvybés bei sveikatos
draudimais, o taip pat skatinti darbuotojy gerus santykius su vadovais ir pasitikéjima jais.
Vélyvoje karjeroje — organizacija turéty pasistengti darbuotojams sukurti malonia darbo aplinka
bei, kaip ir ankstesniuose karjeros etapuose, pasirtpinti geru darbo klimatu, kad uztikrint gerus

santykius tarp darbuotoju.
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SUMMARY

The theme relevance and necessity of its decision. The shortness of employee loyalty and
motivation is one of the biggest problems facing organizations today. According to the data of
Lithuania largest public opinion and market research Company TNS Gallup, Lithuanian staff loyalty is
one of the lowest in the Baltic countries but also across Europe: less than one out of nine workers feel
motivated at work and loyal to the company, which they belong to. In particular, it is difficult to
motivate and retain young people in an organization when their life is driven by new challenges and
changes. Or, older workers, who take a critical view on any new developments and make it difficult to
survive any change. Therefore, one of the most important tasks for human resource management in
nowadays organization is to create such a motivation system which not only meets workers' needs in

the different career stages, but also to promote its loyalty to the organization.

The object of search work - employee motivation and loyalty in the different stages of carrier.

The goals of the work:

1. Distinguish reasoning methods and tools suited to motivate employees in various stages of their
careers.

2. To evaluate different motivating methods and their impact of increasing workers' loyalty to the
organization.

3. Compose empirical research model of motivation and loyalty in the different stages of carrier.

4. Identify the factors influencing employee motivation at different career stages and to assess

their impact on the employees' loyalty to tourism and recreation sector companies.

The main results of the research. Analysis of the motivation conception by various authors
highlighted that motivating tools for the various career stages of workers can be divided into tangible
(financial and non financial) and intangible (psychological, moral) motivation success depends on
proper coordination between them. To manage a career and well-motivated staff in various stages of
their careers, it is necessary not only to know and understand what is specific for a particular career
stage, but also be able to choose any reasonable motivating tools, according to the prevailing needs of
workers in a given career stage, and depending on their degree of commitment to the organization. The

investigation shows, that Kaunas region tourism and recreation sector workers in the early stage of

69



career characterizes themselves as the highest motivating and the lowest — in the mid-career stage.
However, the study revealed that, Kaunas region tourism and recreation sector employees
organizational commitment is the highest in the mid-career stage, while the lowest - in the early career
stage. The highest employees loyalty in this sector noticed in the early career stage, while the lowest —
in the late career stage. Although just as it was considered more important motivating factors were
employees located at an early stage of career, and hygiene - in the late carrier stage, however, at all
career stages hygiene factors enhancing Kaunas region tourism and recreation sector motivation is now
more important than the motivators. The analysis also showed that immaterial factors important for
building staff loyalty not only in early but also in late career stage, and material - only in mid career

stage.
The structure and largeness of work. The search work consists of introduction, three parts and

conclusions. The main working materials described on 68 pages, including 10 charts and 19 pictures.

The list of literature consists of 67 sources.
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1 PRIEDAS

Zmogaus gyvenimo karjeros poziiiriu etapai

Zmogaus gyvenimo karjeros poZiiiriu etapai pagal Daniliavi¢iy (2008):

1.

Parengiamasis etapas, apimantis zmogaus gyvenimo laikotarpi nuo gimimo iki
mazdaug 25 mety amziaus. Paprastai tai mokymosi vidurinéje ir aukstojoje mokykloje
laikas. Per §i laika zmogus dazniausiai pakeicia keleta jvairiy darby ieSkodamas veiklos,
atitinkancios savo galimybes ir tenkinancios tuometinius poreikius. Kuo grei¢iau
individas atranda tokia veiklos riis$i, tuo greiciau atsiranda asmenybés isitvirtinimo
poreikis.

Brandos etapas tgsiasi mazdaug nuo 25 iki 30 mety amziaus. Tai laikotarpis, kada
darbuotojas igyja bitiny pasirinktos profesijos igiudziy, kvalifikacijos, atsiranda
priklausomumo poreikis. Jis vis labiau ima riipintis savo saugumu ir sveikata.
DaZniausiai Siame laikotarpyje kuriama Seima, todél atsiranda poreikis gauti didesni
atlyginima, bent jau toki, kuris buity aukstesnis uz pragyvenimo minimuma.

Perkélimo j aukStesnes pareigas etapas paprastai apima zmogaus amziaus laikotarpi
nuo 30 iki 45 mety. Siame amZiaus tarpsnyje tobulinama kvalifikacija, individas kyla
tarnybinémis pakopomis. Kaupiama praktiné patirtis, didéja aukStesnio statuso,
isitvirtinimo ir dar didesnio nepriklausomumo poreikis bei Siame etape parsideda
darbuotojo, kaip asmenybés, saviraiska. Siame laikotarpyje daug maziau démesio
Zmogus skiria saugumo poreikiui tenkinti, jo pastangos daugiausia nukreipiamos { darbo
uzmokescio didinima ir riipinimasi savo sveikata.

ISsilaikymo etapas nusakomas pasiekty rezultaty itvirtinimo veiksmais ir apima
laikotarpi nuo 45 iki 60 mety. Tai kvalifikacijos tobulinimo pats pikas. Tolimesnés
karjeros individas siekia aktyviai dirbdamas ir specialiai besimokydamas. Siuo
laikotarpiu Zmogus pasiekia nepriklausomumo ir saviraiSkos aukStumas, to pasakoje
kyla savigarbos jausmas, sulaukiama ir aplinkiniy pagarbos. Siame etape , nors
dauguma poreikiy jau patenkinta, vis dar domimasi darbo uzmokesciu bei kitais pajamy
Saltiniais, tokiais kaip akcijy, obligacijy pirkimu, dalyvavimu kapitalo investicijose ir t.t
Baigiamasis etapas. Sis etapas apima zmogaus amziaus laikotarpj nuo 60 iki 65 mety.
Nors Siam etapui budinga karjeros krizé (susilpnéja pasitenkinimas darbu, pastebima
psichologinio ir fiziologinio diskomforto biikl¢), saviraiska ir pagarba sau bei kolegoms

pasiekia vir§iing. Zmogus ne tik bando islaikyti pasiekta darbo uzmokes&io lygmenj bet
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ir stengiasi didinti kitus pajamuy Saltinius, kurie pakeisty darbo uzmokest] i$¢jus i
pensija ar biity priedas prie pensijos.

Pensija. Karjera organizacijoje baigta. Zmogus atranda save kitoje veikloje, dazniausiai
tokioje, kuria dél laiko triikumo nebuvo galima uzsiimti dirbant organizacijoje, ar buvo
anksCiau praktikuojama kaip hobis (dail¢, sodininkysté, dalyvavimas visuomeninése

organizacijose ir t.t).

78



2 PRIEDAS

Karjeros vystymo etapai

1 lentelé

Karjeros vystymo etapai pagal N. Petkeviciuite

1. Profesinés karjeros pasirinkimas
AmZius: 0-25 m.

Pagrindiniai uZdaviniai: Tyrinéjant alternatyvas pasirinkti profesing karjera, igyti reikiama i$silavinima

2. Profesinés karjeros aplinkos (organizacijos) pasirinkimas
AmZius: 18-25 m.
Pagrindiniai uZdaviniai: profesinés karjeros vystymo aplinkos (organizacijos) paieska, pasirinkimas bei

isidarbinimas.

3. Ankstyvoji karjera: jsikiirimas ir laiméjimai
AmZius: 25-40 m.
Pagrindiniai uzZdaviniai: jsikurti organizacijoje; pazinti ir mokytis darbo ir organizacijos kultiiros; tobulinti

igtidzius; pasitikrinti ir siekti svajonés.

4. Vidurinioji karjera
AmZius: 40-55 m.
Pagrindiniai uzdaviniai: ankstyvosios karjeros jvertinimas; svajonés performavimas/modifikavimas; patirtj

ir asmens amziy atitinkanc¢iy sprendimy pasirinkimas; kiirybingumo ir produktyvumo palaikymas.

5. Vélyvoji karjera
AmzZius: 55+ m.
Pagrindiniai uzdaviniai: kiirybingumo ir produktyvumo palaikymas; ruo§imasis amziy atitinkanciai

karjerai arba atsitraukimui ir atsistatydinimui.

Saltinis: PETKEVICIUTE, N. (2006) Karjeros valdymas. Asmeniné/individualioji, perspektyva, p. 129.
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Gerbiamas Respondente,

Anketa

3 PRIEDAS

Apklausq vykdo Vilniaus Universiteto, Kauno humanitarinio fakulteto, verslo administravimo specialybés magistrantiiros

studenté N. Noreikaité. Tyrimas atliekamas rengiant magistrini baigiamqji darbq tema: "Skirtinguose karjeros etapuose

esanciy darbuotojy motyvavimo ypatumai ir poveikis jy lojalumui."

PraSau Jiisy skirti kelias minutes ir uZpildyti Siq anketq. Visiskas anonimiSkumas garantuojamas!

1. Jusy lytis: o  Moteris o Vyras
2. Jusy amZius: iki 25 m. o 40-55m.
25-40 m. o 55 m. ir daugiau
5-10m. 15-20 m. o 25 m. ir daugiau

4. Jusy iSsilavinimas

o  Vidurinis

o  Aukstesnysis
(aukstasis koleginis)

o Magistro laipnis

O Profesiné

o Bakalauro laipnis

o  Aukséiau nei

kvalifikacija magistro laipsnis

5, U¥imamos o Vadovas o Asistentas o Darbininkas

. o Vadybininkas o Konsultantas o Kita......oooooiiinin,
pareigos
6. Ar esate patenkintas darbu, kurj Siuo metu dirbate?

1 2 3 45
Labai nepatenkintas O0O00O00O Labai patenkintas

7. Ivertinkite, kiek Jums svarbu Sie | VisiSkai | Nesvarbu IS dalies Svarbu Labai
motyvaciniai veiksniai renkatis | nesvarbu svarbu svarbu
naujg darba 1 2 3 4 5
Autonomiskumas o o o o o
Nauji issukiai o o o o o
Mokymasis ir tobul¢jimas o o o o o
Saviraiska o o o o o
Darbo atlygis o o o o o
Pagalba ir pa o o o o o
tarimai
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Visiskai | Nesvarbu IS dalies Svarbu Labai
nesvarbu svarbu svarbu

1 2 3 4 5
Darbo stabilumas e} e} O e} O
Kiti pajamy S$altiniai (imonés akcijos, o 1) 1o o o)
obligacijos)
Pripazinimas e} e} o O O
Vadovo supratingumas o} e} O o o
Materialus ir fizinis saugumas 0 o o e} e}
Pasitenkinimas darbu o) o o e} e}
Darbo salygos o} o} o O O
Tinkamai ir aiSkiai nustayti tikslai o) o o) o) o
Sprendimy priémimo laisvé o o o o} O
Organizacijos tiksly zinojimas o o o o o
Igaliojimy ir atsakomybés suteikimas o o o o o
Laiméjimai darbe o o o o )
Paaukstinimo galimybés o) o le) o) ©)
Galimybé isreiksti kurybiskuma 1) o e o) 0
Darbo turinys o o o) o) o)
Asmeniniy iSlaidy kompensavimas o o) o o) o)
Draugiskas kolektyvas o o} o O o
Savo patirties ir igidziy pritaikymas o o o o o
Kita (irasykite) o) o) o) o) o

8. Ar atsiradus galimybei keistuméte savo dabarting darboviete?
1 2 3 45

Tikrai ne O0000 Tikrai taip

9. Kurie veiksniai i§ Zemaiu iSvardinty, lemia jiisy organizacinj jsipareigojima? (Galimi keli
variantai)

o | Tikéjimas savo sékme organizacijoje

Jiisy ir organizacijos vertybiy sutapimas

Pradéti svarbiis darbai organizacijoje

Pareigu ¢jimo laikas organizacijoje

Geras darbo klimatas

Nepalankios i§¢jimo salygos

Pasirasyta terminuota darbo sutartis

Padarytos didelés investicijos { esama darbo vieta (mokymosi kursai, kvalifikacijos kélimas ir pan.)

Praeityje prisiimti asmeniniai {sipareigojimai (paskola, lizingo mokéjimas ir pan. )

o |0 |O |0 |O |O |0 |O |O

KA (FFASYKIIC)....oeeeeeeeeeee et ettt ettt eae e
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10. Ivertinkite, Siy veiksniy svarba,
stiprinant Jusy lojalumg
organizacijai

Visiskai
nesvarbu
1

Nesvarbu

IS dalies

svarbu
3

Svarbu

N

Labai
svarbu

9]

Idomus darbas

Galimybé realizuoti savo sugebéjimus

Aiskios perspektyvos organizacijoje

Stazuotés, mokymo kursai

Premijavimo sistema

Paaukstinimas pareigose

Sveikatingumo ir poilsio programos

Imonés akcijos, obligacijos

Kelialapiai i sanatorijas

Bilietai { renginius

Priklausymas bendraminéiy klubui

Teisingas atlygis uz atlikta darba

Geri santykiai su vadovu ir pasitikéjimas juo

Maloni darbo aplinka

Pensijos, gyvybés sveikatos draudimai

Parama darant karjera

Tinkamas asmenybés vertinimas

Dovanos ivairiy §venéiy proga

Asmeniniy i§laidy kompensavimas

Geri santykiai su bendradarbiais

Gerai atlikto darbo jvertinimas

Kita (jrasykite)

o |0 |O|O|O|O|O|O|O|O|O|O|O]|]O|O|O|O|O |0 |O |0 |0

o |0 |O|O|O|O|O|]O |O|O]|]O|O|O|O|O|O|O |0 |O|O |0 |0 |N

o |0 |O|O|O|O|O|O|O|O|O|O|O]|]O|O|O|O|O|O|O|O |0

o|]OoO|O|O|O|O|O|O|O|O|O|O|O]|]O|O|O|O|O|O|O|O |0

0|0 |O|O|O|O|O|O|O|O|O|O|O]|]O|O|O|O|O|O|O|O |0

11. Ar didZiuojatés organizacija, kurioje dirbate?

1 2 3 45

Tikrai ne I:l I:l I:l I:l I:l

12. Ar esant galimybei rekomenduotuméte organizacijg, kurioje dirbate, savo draugui?

1 2 3 45

Tikrai ne I:l I:l I:l I:l I:l

Tikrai taip

Tikrai taip

NuoSirdus ACIU u3 Jisy skirtq laikq @ !!!!
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Anketos rezultaty suvestiné

4 PRIEDAS

1 lentele
1. Klausimas Atsakymas Respondenty skaicius
Jasy lytis Vyras 10
Moteris 46
Saltinis: sudaryta autorés
2 lentele
2. Klausimas Atsakymai Respondenty skaicius
Iki 25 m. -
I .. 25-40 m. 30
Hsi amzius 40-55m.. 16
55 m. ir daugiau 10

Saltinis: sudaryta autorés

3. Klausimas

Jasy amzius

3 lentele
Atsakymai Respondenty skaicius
Iki 5 m 22
5-10m 8
10-15m 10
15-20m 6
20-25m 7
25 m ir daugiau 3

Saltinis: sudaryta autorés

4. Klausimas

Jusy iSsilavinimas

4 lentele
Atsakymai Respondenty skaicius
Vidurinis 5
Profesiné kvalifikacija 5
Aukstesnysis (aukstasis koleginis) 19
Bakalauro laipsnis 17
Magistro laipsnis 10

Auksciau nei magistro laipsnis

Saltinis: sudaryta autoré

5 lentelé
5. Klausimas Atsakymai Respondnety skaicius

Vadovas 9

Vadybininkas 9

UZimamos parei Asistentas -
0% PATEIEOS Konsultantas 6
Darbininkas 3

Kita 5

Saltinis: sudaryta autorés
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6 lentele

6. Klausimas

Atsakymy variantai

Respondenty skaicius

Ar esate

patenkintas darbu,
kurj Siuo metu

dirbate?

Labai nepatenkintas 1
Nepatenkintas 3
Nei patenkintas, nei nepatenkintas 17
Patenkintas 21
Labai patenkintas 14

Saltinis: sudaryta autorés

7 lentele
7. Klausimas Respondenty skai¢ius
i i e IS .
Ivertinkite kiek jums Variantal VisiSkai Nesvarbu | dalies | Svarbu Labai
svarbu Sie nesvarbu svarbu svarbu
motyvaciniai veiksniai | Autonomiskumas 2 7 26 15 6
renkantis nauja Nauji i§8ukiai 1 7 16 18 14
darbg? Mokymasis ir tobulé&jimas - 3 10 15 28
Saviraiska - 6 10 22 18
1 — visiskai nesvarbu Darbo atlygis - - N 17 39
2 — Nesvarbu Pagalba ir patarimai 2 5 12 25 12
i - IS§ dalljles svarbu Darbo stabilumas - 3 3 23 27
— Svarbu — RRCIET -
5 — Labai svarbu iégj%?,a;?)ﬁli;zgiljlg:)l (imonés 1 4 20 24 7
Pripazinimas - 6 5 21 24
Vadovo supratingumas - 6 7 14 29
Materialus ir fizinis saugumas 1 1 7 21 26
Pasitenkinimas darbu - 3 6 17 30
Darbo salygos - 4 5 22 25
Tinkamai ir aiskiai nustatyti tikslai 1 2 9 27 17
Sprendimy priémimo laisvé - 3 15 24 14
Organizacijos tiksly zinojimas - 8 9 27 12
Igali.oj'imq ir atsakomybés ) 6 9 27 14
suteikimas
Laiméjimai darbe 1 9 8 20 18
PaaukStinimo galimybés - 7 12 18 19
Galimybé iSreiksti kiirybisSkuma - 10 9 20 17
Darbo turinys 1 5 14 26 10
Asmeniniy iSlaidy kompensavimas 5 2 11 20 18
Draugiskas kolektyvas 1 3 5 12 35
Sa'VQ patirties ir igudziu ) 3 6 24 23
pritaikymas
Kita - - - - -

Saltinis: sudaryta autorés
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& lentelé

8. Klausimas
Atsakymy variantai Respondenty skaicius
Tikrai ne 7
Ar atsiradus Ne 12
galimybei
keistuméte savo Galbat 16
dabartine Tai
darboviete? P 13
Tikrai taip 8
Saltinis: sudaryta autorés
9 lentele
9. Klausimas
Atsakymy variantai Respondenty skaicius
Tikéjimas savo sékme organizacijoje 32
Kul:ie .Veiksniai Jusy ir organizacijos vertybiy sutapimas 16
lemia jusy
organizacinj Pradéti svarbts darbai organizacijoje 10
. PP
Isipareigojima.: Pareigy ¢jimo laikas organizacijoje 12
Geras darbo klimatas 41
Nepalankios i§éjimo salygos 6
PasiraSyta terminuota darbo sutartis 6
Padarytos didelés investicijos | esama darbo vietg 1
(mokymosi kursai ir t.t)
Praeityje prisiimti asmeniniai jsipareigojimai 5
(paskola, lizingas ir t.t)
Kita _
Saltinis: sudaryta autorés
10 lentele
10. Klausimas Respondenty skaiius
Variantai G I5 ;
Ivertinkite Siy ,?;lssvl:l:gil Nesvarbu | dalies | Svarbu :;2?:::1
veiksniy svarbg svarbu
stiprinant jiisy Idomus darbas - 3 8 25 20
lojalumg Galimybé realizuoti savo ) 6 7 25 18
organizacijai sugebé¢jimus
Aiskios perspektyvos 5 15 19 17
1 — visiSkai nesvarbu organizacijoje i
2— Nesve}rbu Stazuotés, mokymo kursai - 3 12 27 14
3 — I8 dalies svarbu Premijavimo sistema - 3 13 22 18
4- Svarbu Paaukstinimas pareigose - 7 14 18 17
5 — Labai svarbu Sveikatingumo programos 1 5 24 17 9
Imonés akcijos, obligacijos 3 16 20 14 3
Kelialapiai { sanatorijas 2 11 18 16 9
Bilietai | renginius 2 13 19 16 6
Prlkla}lsymas bendraminc¢iu 4 11 1 15 5
klubui
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Teisingas atlygis uz atlikta ) 3 | 13 39

darba

GCI'.I .sa.r}t.yk1a1. su vadovu ir | 5 5 10 35

pasitikéjimas juo

Maloni darbo aplinka 1 2 11 15 27

Pensuios, gyvybes, sveikatos | 5 6 24 20

draudimai

Parama darant karjera 3 6 13 20 14

Tlnkamas asmenybés ) 6 10 17 71

vertinimas

Dovanos jvairiy §venciy proga 4 11 21 12 8

Asmeniniy }slaldq 6 7 13 17 13

kompensavimas

Geri santykiai su bendradarbiais - 2 5 19 30

Gerai atlikto darbo jvertinimas - 1 7 19 29

Kita - - - - -
Saltinis: sudaryta autorés

11 lentele

11. Klausimas

Atsakymy variantai

Respondenty skaicius

Ar didZiuojatés
organizacija,
kurioje dirbate?

Tikrai ne 1
Ne 5
Galbut 13
Taip 23
Tikrai taip 14

Saltinis: sudaryta autorés

12 lentelé

12. Klausimas

Atsakymy variantai

Respondenty skaicius

Ar
rekomenduotuméte
organizacija,
kurioje dirbate,
savo draugui?

Tikrai ne 3
Ne 6
Galbut 12
Taip 18
Tikrai taip 17

Saltinis: sudaryta autorés

86



5 PRIEDAS

Tyrimo duomeny analizés papildomi grafikai

Savo patirties ir jgldZiy pritaikymas
Draugiskas kolektyvas

Asmeniniy islaidy kompensavimas
Darbo turinys

Galimybé isreikjti kirybiskuma
Paaukstinimo galimybeés
Laiméjimaidarbe

lgaliojimyir atsakomybes suteikimas
Organizacijos tiksly Zinojimas
Sprendimy priémimolaisvé
Tinkamaiiraiskiai nustaytitikslai
Darbosalygos

Pasitenkinimas darbu
Materialus ir fizinis saugumas
Vadovo supratingumas
Pripazinimas

Kiti pajamuy saltiniai (jmoneés akcijos, obligacijos)
Darbostabilumas

Pagalbair patarimai

Darbo atlygis

Saviraiska

Mokymasisir tobuléjimas
Naujiisstkiai

Autonomiskumas

0 1 2 3 4 5
mVeélyva mVidurio mAnkstyva

Saltinis: sudaryta autorés

1 pav. Motyvaciniy veiksniy svarba skirtinguose karjeros etapuose
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Geraiatlikto darbo jvertinimas
Gerisantykiaisu bendradarbiais
Asmeniniyislaidy kompensavimas
Dovanos jvairiy svenciy proga
Tinkamas asmenybés vertinimas
Paramadarantkarjera

Pensijos, gyvybes sveikatos draudimai
Malonidarbo aplinka
Gerisantykiaisu vadovuir pasitikéjimas juo
Teisingas atlygis uz atlikta darba
Priklausymas bendraminciy klubui
Bilietaij renginius

Kelialapiaij sanatorijas

Jmoneés akcijos, obligacijos
Sveikatingumo ir poilsio programos
Paaukstinimas pareigose
Premijavimo sistema

Stazuotes, mokymo kursai

Aiskios perspektyvos organizacijoje
Galimybérealizuotisavo sugebéjimus

Jdomusdarbas

mVélyva mMVidurio M Ankstyva

Saltinis: sudaryta autorés

2 pav. Lojalumg skatinantys veiksniai skirtinguose karjeros etapuose
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