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IVADAS

Temos aktualumaslietuvos imorés, nogdamos konkuruoti su iSsiv§isisiy Saliy
imorémis, turi rasti fidus, kaip padidinti darbuotpjmotyvacip ir kuo geriau panaudotiyj
potenciad. Personalo motyvavimas yra ta veiklos sritis, &sirsvarba tampa vis akivaizdésn
taciau kuriai Siuo metu Lietuvognorése ir organizacijose skiriama bene maziausiaiasio, o tai,
turbit, salygoja ntisy gyvenimo lidas, mentaliteto paseks) nes iki Siol, darbo uzmokestis lieka
pagrindiniu paskatinimu darbui. Lojalumas, darbpptatsidavimagmores tikslams ir vertybms
formuojasi ne tik korporatyvini santykiy pagalba, bet ir taisyklingai suplanuotos motyvégin
sistemos éka.

Problemos iStyrimo lygisProblema yra tai, kad darbuaiojmotyvacijos silpgjimas
organizacijoseaygoja ne tik sumagusj darbo nasum bet ir nuolatos digancia darbuotoj Kkaita,

o tuo pd&iu ir mazjanti ju lojaluma. Gilinantis i darbuotoj motyvacijos darbui veiksnius bei
vadow naudojam motyvavimo praktik, pravartu pazvelgti i jau iSanalizuotas teorijas bei
praktikas personalo motyvavimo klausimais.

Motyvacijos teorijas pkdai nagrirgjo Sie autoriai: A. Sakalas, P. Vanagas, B. Mausk
(2000) ir kt.; R. C Appleby (2003); F.S. Butkus (3); R. Cesynieg, D. Diskiert, V.R.
Kulvinskiere (2002) ir kt., t&iau darbuotaj lojalumo sampratos jie nepalet Mazjant
darbuotoy lojalumy organizacijose bei darbuotomotyvacijos skatinimo ius savo strapsniuose
analizavo A. Tamosaityt (2005), N. KelpSait (2007), kuri teigia, jog Lietuvos darbuoioj
lojalumas yra vienas Zemiausie tik Baltijos Salyse, bet ir visoje Europojeifipat E. Povilaity
(2007), kuri teigia, jog labai svarbus motyvavimeiksnys yra tiesiogin komunikacija tarp
darbdavio ir darbuotojo. O. Poluchina (2004), Crdggk (1999), S. P. Robbins (2003), F. S.
Butkus (1996) prieSingai tiems autoriams, kuriekigs darbo uzmokesgt kaip pagrindin
motyvavimo element pateikia nepiniginius personalo motyvacijos megdSiai nuomonei pritaria
ir 1. Bucianiere (2007), kuri apzvelgia darbuotpjisipareigojim, organizacijai garantuojéius
veiksnius.

Mokslires problemos esér+ kaip motyvacijatakoja darbuotaj lojalung?

Sio darbo objektas motyvacijostaka darbuotaj lojalumui.

Darbo tikslas— nustatyti motyvacijogaka darbuotoy lojalumui.

Darbo uzdaviniai:

1. Pateikti darbuotaj motyvacijos bei lojalumoasoky skirtumus;
2. Atskleisti darbuotaj motyvacijos ir lojalumo ryi$

3. Nustatyti darbuotaj motyvacijos ir lojalumo skatinimo priemones;



4. Sukurti teorin motyvacijosjitakos darbuotajlojalumui tyrimo modet
5. Nustatyti ne gyvybs draudimo rinkos bendrayi naudojamas motyvacines
priemones beawertinti ju poveik darbuotoy lojalumui.

Keliama hipotez — aukStesnio lygmens poraikpatenkinimas, turi didesgrntaka darbuotoj
lojalumui, nei Zemesnio lygio poreikpatenkinimas.

Darbo strukira. Pirmoje dalyje ,Motyvacijositakos darbuotaj lojalumui teorinis
pagrindimas®, nagriggamos darbuote@j motyvacijos bei lojalumo sampratos, pateikiamiba@s
veiklos motyvaci lemiantys veiksniai, iSskiriami lojali darbuotoy bruoZzai, lojalumo formos,
pateikiamos pagrindés motyvacijos teorijos, iSskiriamos pagringgnpriemors (tiek pinigires,
tiek nepinigires), kury pagalba yra skatinama darbuatopotyvacija bei lojalumas organizacijai,
kurioje dirbama. Antroje dalyje, ,Motyvacijogtakos darbuotaj lojalumui empirinis iStyrimo
lygis“, analizuojami jau atlikti darbuoteojmotyvacijos ir lojalumo tyrimai, pateikiama tiriam
organizaciy charakteristika, sukuriamas teorinis modelis, &yragalba vyks tolimesnis tyrimas.
Trecioje dalyje ,Motyvacijos itakos darbuotgj lojalumui tyrimas®, aprasomas tyrimo
organizavimas, analizuojami tyrimo metu gauti duogse bei pateikiamas i duomemn
jvertinimas.

Tyrimo metodai.Analizuojant darbuotaj motyvacijos teorijas bei darbuotojojalumo
samprad, darbe buvo naudojamas bendramokslinis tyrimo dasto— lyginamoji mokslidas
literatazros analiz, sintez, indukcija, empyriniam tyrimui atlikti naudota anketire apklausa,
aprasomoji statistika.

Darbe naudoti literatros Saltiniai. Darbe naudota tiek uzsienio, tiek Lietuvos auwtori
moksliré literatira: G. Dessler (2001) ,Personalo valdymo pagrind&: C. Appleby (2003)
,Siuolaikinio verslo administravimas®, L.Edwars () ,Employee Loyalty in the new
Millennium®, D. Masilionis (2001) ,Darbo ir organéxine psichologija“, A. Sakalas (1996)
.Personalo ugdymo sistemos kiekybiniai ir kokybinaspektai“. Remtasi autentiSkais tygm
duomenm Saltiniais, informacija rasta internete.

Darbo teorire reikSne. Atlikta jvairiy autoriy darbuotoj motyvacijos bei lojalumo anatiz
leido nustatyti, jog egzistuoja glaudus rySys tarptyvacijos ir darbuotagj lojalumo. Teisingas
motyvaciniy priemony parinkimas, ne tik patenkina darbuatgporeikius, bet kartu skatina j
lojalumg organizacijai ISsiaiSkinus motyvaainipriemoni; jtaka darbuotoy lojalumui, sukurtas
teorinis modelis, iSskirtos ir susistemintos motymés sistemos dedamosios, suskirstant jjas
keturis lygmenis: poreiki iSaiSkinimo, motyvacini priemoni; parinkimo, motyvacinj priemoniy
efektyvumoijvertinimo, lojalumo organizacijai. Taip pat nurodggSiai tarp dedamgy. Remiantis
teoriniu modeliu, bus vykdomas motyvacijggkos darbuotaj lojalumui tyrimas, ne gyvyds

draudimo rinkos bendrése.



Darbo praktire reikSme. Sukurta originali motyvacijogtaka darbuotoy lojalumui jrodanti
poreikius beivertinti taikomy motyvacing priemoni; efektyvum. Remiantis sukurtu Motyvacijos
itakos darbuotaj lojalumui modeliu, nustatytosasajos, tarp magarcio darbuotoy lojalumo ir
motyvaciniy priemoni;, kurios jpareigoja naudoti motyvacines priemones, siekid@saugoti
darbuotoy lojalumg organizacijai.

Darbo strukfira ir apimtis Darlm sudaro jvadas, trys dalys, iSvados ir pagmai.
Pagrindit darbo medziaga apraSyta 65 puslapiugdaitant 6 lenteles, 25 paveikslus. Panaudotos

literatiros qra% sudaro 52 Saltiniai.



1. MOTYVACIJOS JTAKOS DARBUOTOJ U LOJALUMUI TEORINIS
PAGRINDIMAS

Sioje dalyje didziausias éthesys bus skiriamas darbuatomotyvacijos bei lojalumo
skirtumams, darbis veiklos motyvacyg lemiantiems veiksniams bei darbuatojojalumo

problemai organizacijose.

1.1. Motyvacijos samprata ir teorijos

Norédami iSsiaiskinti tam tikro elgesio motyvus, papaaklausiame: ,Kas veittave tai
padaryti?* arba ,Kod tu taip pasielgei?”. Kaip teigia D.G Myers (2000otyvai ir emocijos
teikia misy elgesiui energijos bei nukreipigtam tikra linkme.

Kodél zmogus ateina dirbti viem ar kita organizaci? Kas lemia jo apsisprendanikti
joje? Tai labai sugtingas klausimas, bet jo atsakymo ésyna labai aiSki — tai noras dirbti, Kur
formuoja tam tikri poreikiai.

Zmogaus poreikiai — tai tokia individo j&ama vidire jtampa, kuh Zmogus paprastai
iSreiSkia mintimi ,man reikia“. Suvoktas poreikiagsakomas noru (B&lkinierg, 1996, p. 96).

Motyvacijos esma ir sudaro Sie zmogaus norai bei poreikiai.

XX a. pradzioje, sustipjus Charleso Darwino evoliucijos teorijatakai, tapo madinga
visas elgesio GSis priskirti instinktams. PavyzdZiui, Zmogus sakmtikuoja, nes turi ,says
Zeminimo instinkd“; jei giriasi, tai tik ctl to, kad turi ,sa¢s jtvirtinimo instinkty“ (Myers, 2000, p.
401).

Instinktu galime vadinti elggskuris yra pastovus, vienodas &ra iSmoktas. Poreikis — tai
nepriteklius, pavyzdziui, maisto stoka, kuris mreia mus 4 poreik patenkinti (Myers, 2000, p.
402).

Motyvavimo sivoka kilusi iS lotym kalbos zodzio ,movere” (judi, versti). Motyvavimas
suprantamas kaip jépimo, veiklos priezastis, kuri skatina mus veildigryti. Motyvai gali lati
konkrefis ir smoningi, t&iau daznai jie tha negmoningi. Motyvai retai pasireiSkia tiesiogiai. Tik
IS parodyto aktyvumo, elgsenos galimagsprapie darbuotojo motyvus, poreikius, interesus i
like<tius (Sakalas, 1996, p. 230-231).

Pasak A. Sakalo (1996), daznai veikia ne vienasyvisas motyy paketas. Tam tikroje
situacijoje veikiantys motyvai vadinami aktyviaisianotyvais. Jie yra dominuojantys, lemiantys
konkretia veikla. Greta aktywi motyw esti irjproc¢io motyw. Jie yra bendri ir tik stiprina Zmogaus

nusistatym, formuoja pagrindia elgsenos krypt Toctl jie daznai vadinami poiriu (jsitikinimu,
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interesu, neigimu). Tarp abiemotyw grupi vyksta kaita, poveikis, daznai konkurerickova.

RysSys tarp sugeéfimy ir motyvacijos susgs dar ir su kita aplinkybe. Apie Zzmogaus tufim
motyvacip galima spegsti iS to, kiek ¢gu jis ideda tobulindamas savo sug@hus. Motyw, turintys
Zzmores daug labiau nori iSmokti dalykus, kyjiems dar tiksta.Cia slypi potencialas, kurio ie$ko
ir kuriuo remiasi kiekvienas profesionalus asmegaymo procesas (Felser, 2006, p. 97).

Siy dieny verslo glygomis itin svarbu skatinti Zmones kuo geriau tlirKadangiimoniy
pelno apimtys nuolat svyruoja, o kai kurios bendsogusiduria su vis atSiauresne konkurencija
rinkoje, didele vadovo darbo uzduotimi tampa, keesamosmores pozicijos stiprinimas, bet ir
stipri darbuotaj motyvavimo sistema.

Todkl toliau pazvelgsime, kaip skirtingi autoriai trakfa motyvacijos samprat Savoky
palyginimui, pasirenkami trys kriterijai: tikslgsastangos bei nauda.

1 lenteé

Motyvacijos samprata

) - Kriterijai
Autorius Motyvacijos samprata

Tikslas Pastangos Nauda

Robbert C Appleby| Motyvacija vadinami potraukiai, troSkimal,
2003. paskatos ir poreikiai, kurie nukreipig,
kontroliuoja arba paaiSkina Zmogaus ejges + + +
Papragiau, motyvacija — tai tam tikro elges|o

modelio siekimas.

Masilionis D, 2005 Motyvacija yra viena IS svarlksau
psichologijos tem, nes ji atsaka klausimy

.Kodél Zmores daro X“. ISskiriamos trys + + +

motyvacijos savyss: kryptis, pastangos be

atkaklumas.

Sakalas A, 1998 Motyvacija — jei@mo, veiklos prieZzastis

kuri skatina mus veikti, daryti.

Arnold J, 2005 Motyvacija susijusi su Zmamasirinkimu lg
daryti, kaip stipriai tai daryti ir kaip ilgal + +

stengtis tai daryti.

Furnham A, 2005 Motyvacija yra hipotetirkonstrukcija, kuri
siejasi su komplektu daugialypi vidaus
proces bei su daugialypiu asmens elgeqiu. +
Motyvaciniai procesai yra susijsu Zmoniy

gelzjimais, charakteriais, tifimu.

Allan J, 1997 Motyvacija yra priezastis, Vianti zmores
daryti kazk.




1 lenteks sinys

Motyvacijos samprata

Autorius Motyvacijos samprata Kriterijal
Tikslas Pastangos Nauda

S.V. Owen, R.D., Motyvacija apima veiksmus, kurie suzadipa
Froman, H. Moscow| elges, norint pasiekti tiksl. + +
1981
Cesynies R, | Motyvavimas - valdymo proceso dalis,
Diskiene D ir Kkiti, | reiSkianti poveik darbuotoj elgsenai + +
2002 siekiant organizacijos tiks!
Myers D.G, 2000 Motyvacija — tai poreikis ar trasiis, kuris

teikia elgesiui energijos ir nukreipigijtiksla. ¥ ¥ *
J. ALF. Stoner, R.E| Motyvacija -  veiksniai, sukeliantys,
Freeman ir kt, 1999 | nukreipiantys ir palaikantys pavienio asmens  + +

elges.

Saltinis: Sudaryta autés.

Remiantis iSskirtais kriterijais, galima teigti,kanotyvacija visuomet turi tam tikrtiksla,
kurio igyvendinimui reikalingos pastangos. Atsiradus pagiens - gaunama nauda. ¢l
motyvacijos naugl akcentavo tik keli autoriai: D. Masilionis (20093, C Appleby (2003); D. G
Myers (2000); RCesyniet , D. Diskier¢ (2002).

Kadangi dauguma autarmotyvacijos gvoka apibgZzia skirtingai, esminis bruozasty tai,
jog motyvacija tai tam tikras procesas, kuris sk@ttmones naSiam darbui, patenkinaatriausius
ju poreikius.

Kaip teigia N. KelpSait (2007), motyvacija — tai raktas, kuris leidzia laiostelsti
darbuotoy motyvacip ir diegti skatinimo sistemas; atrasti ,kytaas Zvaigzdes” ir sudaryti joms
galimykx, kilti karjeroje bei siekti nawjtiksly; leisti pajusti, kad darbuotojas yra vertinamareskti
emocirg vert bet kokiam atliekamam darbui, o kai kuriais atigjanet verta pasidalinti
pelnu/akcijomis.

Motyvuoti darbuotojus — pagrindirvaldartiojo personalo uzduotis.

Motyvacijos reiskip apibidina tai Cesynies ir kt, 2002, p. 78):

1. Kas suzadina zmomielges, t. y. skatina elgtis vienaip ar kitaip;
2. Kas nukreipia § elges arba, kaitaip sakant, Siuo skatinimu siekiama &hitk
konkretaus tikslo;

3. Kaip Sis elgesys yra palaikomas.
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AiSku, motyvacijos esgir stiprumas negaliilii tiesiogiai matomi. Jie gali pasireiksti per
elges, kuris jau yra matomas.
Darbires veiklos motyvacy lemia trys pagrindiniai veiksniai:
1. Individualis Zmoni skirtumai;
2. Darbuotoy atliekamo darbo charakteristikos;

3. Organizacig aplinka (zr. 1 pav).

MOTYVACIJA
v
Individualis Organizacig Darbo
skirtumai aplinka charakteristika

Saltinis:CESYNIENE, R. DISKIENE, D. ir kt. (2002)Imoniy vadybos orientacijos, p. 78
1 pav. Motyvacijos veiksniy saveika

Visi veiksniai gveikaudami darojtaka darbuotoj motyvacijai. Vadovai, motyvuodami
darbuotojus, privalgvertinti visus Siuos veiksnius.

Individualis Zmong skirtumai. Kiekvienas Zmogus yra savitas, turiskstingus poreikius,
nuostatas vertybes ir pan. Svarbiausi individsiaskirtumai, kurie turijtakos darbias veiklos
motyvacijai, tai: poreikiai, nuostatos bei vertgb

Kitas veiksnys, tai darbo charakteristikos. Pirrsasaiksnius motyvatoriusétneg atkreige
F. Herzberg. Manipuliuojant veiksniais motyvatoriais galima paskti didesg motyvacip
(Cesyniet ir kt., 2002, p. 82).

Veiksniai motyvatoriai:

e Pasiekimo galimyds

e Pripazinimo galimyb;

e Pranasumo galimy

e Darbo esn;

e Tobukjimo galimyk;

o Patiketa atsakomybuz atliekam darh.

Trecias veiksnys, turintifiakos darbuotej motyvacijai, yra organizacéraplinka.

Siai veiksni; grupei, gaitume priskirti: tiesiogin darbo aplink; darbuotoj darbo atlikimo
vertinima; darbuotoy atlyginimo ir skatinimo sistemas; darbuatojdalyvavimy valdant;
organizacig kultara.
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Siandien labai sunku pateikti nors penkis motalimotyvacijos metodus, Kurieitn
naudojami kompanijoje su maksimaliu efektyvumu. Kienas Zzmogus nori “augti” tiesiogine to
Zodzio prasme. Vakaruose daugyimoniy nors kard per metus organizuoja personalo awudit
(vertinima). Sios procegros metu vadovyb daugiausiai domisiiient individualia bendradarbpi
motyvacija. Darbdaviai stengiasi ne tikldsaws ir cl savo imores, bet stengiasi duoti savo
Zmorems tai, k jie nori gauti is darbo (O. Pathina, 2004).

Kaip matome, darbuotg] motyvacijos svarba organizacijoje yra akivaizdi.arbo
motyvacip salygoja pats individas, darbo gréyporganizacija ir visuomen Motyvuoti darbuotojai
geriaujgyvendina organizacijos tikslus bei strategijaskisi ne tik patenkinti savo poreikius, bet ir
vystyti p&ios organizacijos veikl Darbuotoy motyvacijos skatinimui, sukurta nemazai tegrij

Motyvacijos teorijos.Sios teorijos susiformavo XIX-XX amZiaus sanoje. Pradininkas —
F. Taylor (1856-1915). Taylor padaiSvadi, kad individai yra protingi, ir jei jiems bus aiBkma,
ko iS ju norima, ir suteikiama tai, ko jie nori, rezultataus geresni. F. Taylor akcentavo darbo
proceso ir poreiki svarh.

Motyvacijos esm sudaro zmogaus norai bei poreikiai. Jeigu yraigeatsiranda ir noras.

Kadangi yra sukurta nemazai darbo motyvacijos jigotockl pravartu jas suskirstyti
kategorijas.

Motyvacijos teorijos skirstomasturinio teorijas ir proceso teorijas (Sakalas)2. 204).
Turinio teorijose kreipiamas éthesysi vidiniy Zzmogaus poreiki prigimti ir strukfira, t. v.
motyvacijos turi; proces teorijos neneigia poreikj taciau teigia, kad individo elggsemia ne tik
jie, Zmogaus elgesys yra jo suvokimo ir laukimasigisio su situacija ir galimomis jo pasirinkto
elgesio pasekamis, funkcija (Batianiere, 1996, p. 9, 18; Leonién 2001, p. 144-145; Sakalas,
2003, p. 204-206).

Lygiai taip pat motyvacijos teorijas suskirst D. Masilionis (2005). Jis teigia, jog turinio
teorijose i$ esis tik keliamas bendrasis klausimas: ,Kbdmores dirba?“.Cia galima iSskirti
pogrup teoriju, kurios bando iSvesti darbo motyvacpriezastis iS bendrosios Zmamnotyvacijos
prieZzagiy. Siam pogrupiui priklauso Maslow ir McClelland t§os.

Proceso teorijose keliamas klausimas: ,Kokie vegisdaro jtaka Zmoniy pasiryZimui ir
atkaklumui darbe?“. Vienos i§ pabgzia motyvacij, kitos akcentuoja pasitenkingnaarbu.

Ivairiy proceso motyvacijos teoyij autoriai akcentuoja, kad, nepriklausomai nuo
motyvacijos Saltinio, motyvacijogga veikia @l suvokiamo rysSio tarp siekimir rezultato. Taiau
taikant proceso teotijmode] reikia nepamirsti ir apie individualius darbuat@kirtumus.

Poreikiy teorijos. Pasitenkinimo ar poreiki teorijos akcentuoja veiksnius, susijusius su

asmens stimulais, atlikimu ir neveiklumu. Labiaugidpazintos yra A. Maslow, C. Alderfer, D. J.
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McClelland, H. A. Murray ir F. Hertzberg teorijokurios apibézia specifinius poreikius,
motyvuojarius Zzmones.

Zymiausia turinio krypties teorija yra laikoma A.aslow motyvacijos teorija (1954 m.),
kurioje teigiama, jog Zmogaus poreikius galima kilasoti ir jie apiadinami penkiais hierarchiniais
lygiais (Appleby, 2003, p. 206).

D. Grausly¢ (2008) teigia, jog darbuotpjporeikiy analizei galima pasitelkti A. Maslow
pateikt poreikiy hierarchig (zr. 2 lent.)

2 lentet
Zmoniy poreikiai pagal A. Maslow ir vadovoijtaka
- VisavertiSkumo jausmas, Vadovoitaka: sunki darhy paskyrimas,
Saviraiskos e o : ) . DT A
kvalifikacijos kelimo galimyb: kuarybinés galimyles, rizikos pristmimas.
Pacarbos Statusas, pasitenkinimas savimi, Vadovojtaka: geros veiklos pripazinimas,
9 svarbaus darbo paskyrimas svarbaus darbo paskyrimas, atsakoéyb
.. .. PrisiriSimas, pgmimas, Vadovoitaka: stabili grugs aplinka,
Socialiniai : . ) ; L
priklausymo grupei jausmas paslaugumoayveika, dalyvavimas susirinkime.
SauauUMo Apsauga, apsaugojimas nuo fign Vadovoitaka: saugios darbalggos, darbo
9 zalos apsauga, naudingos progranidiggimas.

Vadovoitaka: oro kondicionierius, Svarus oras,

Fiziologiniai 1ISgyvenimas, maistas, vanduo e

Saltinis: GRAUSLYTE, D. (2008), pagal IVANEVICH DONNELLY, GIBSON. (188 Management: principles and
functions, p. 372

Pateikt hierarchia reikéty padalytii dvi dalis: aukStesnio (pagarbos ir saviraiskos) ir
Zzemesnio (fiziologiniai, saugumo ir socialiniai)gly poreikiai. Pagal tai darbuotojus galima
suskirstytii dvi grupes. Kadangi Zzmaniporeikiai yra skirtingi, tai ir sudarytame motywan
modelyje tuéty biti pateiktos skirtingos motyvavimo priemem

Pagal J. Stranks (2007), A. Maslow teorija turi gagrindines prielaidas:

1. Zmores yra linke kurti, kad patenkint savo asmeninius poreikius. Kai individas
poreikiy patenkinti nebegali, jis yra lirk juos mazinti. Kai poreikis patenkinamas, jis
praranda savo stipruugnmotyvuojardia jéga;

2. Zmores turi tuos péius poreikius.

D. Hellriegel, J. W. Slocum, R. W. Woodman (19988kiria Siuos pagrindinius Maslow

teorijos aspektus:
e Patenkintas poreikis niekada nemotyvuoja;
e Zmores visada siekia patenkinti kpkors poreik Kai vienas poreikis patenkintas,
kitas uzima jo viet;
e Zemesnio lygmens poreikiai patenkinami prie$ atsieat auk3tesnio lygmens

poreikiams;
13



e Yra daugiau bdy patenkinti aukStesniojo lygmens poreikius nei zemago.

ISanalizavus A. Maslow teogijgalima teigti, jog Si teorija tiksliai nepaaiskjrieod! vieni
individai, pasiek tam tikm lygi, néra motyvuojami aukStesnio lygio poraikiKaip teigia A. K.
Korman - patenkinti poreikiai tampa ne tokie sw&rlZmogui, bet esant tam tikroms aplinéyts
jie vél gali tapti aktywis.

A Maslow teorip toliau vyst F. Hertzberg, kuris tetg kad yra pasitenkinim ir
nepasitenkinira iSSaukiantys veiksniai.

F. Hertzberg teigimu, pasitenkiniansuteikiantys veiksniai (pasitenkinimas arba moiyva
iSplaukia i$ vidinio darbo turinio (pvz, pripazina® ir atsakomyd) prasné ir iSsikis) — visi Sie
dalykai patenkina aukStesnius poreikius. Nepasitemig sukeliaius veiksnius (nepasitenkinimas
arba ,higieniniai® veiksniai) lemia iSorin darbo aplinka (pvz., darboalggos, uzmokestis,
prieziira) — visa tai patenkina zemesnius poreikius (Amppl2003, p. 206).

Svarbus Sios teorijos aspektas tas, kad patenkidus:mepatenkini Zemesni poreikiy
atsiradug nepasitenkiniry, paSalinamas vien tik nepasitenkinimasgiga motyvacijos tai
nesustiprina. Jeigu higieniniai veiksniai (pvzlyginimas, darbo &ygos, darlh sauga, prie#ra)
nepasiekia tam tikro standarto, darbininkan& prastos nuomeéa apie savo dagbir jauciasi
nepatenkinti. Pozityvios motyvacijos ir geros sawnips pasiekiama pagerinus ne vien higieninius
veiksnius, bet ir tikruosius motyvacijos veiksnidus pripazining, laiméjimus, atsakomydy
paaukstinimo galimybir paf darh.

Motyvuotas darbuotojas — tai lojalus darbuotojascéT toliau apzvelgsime darbuotpj
lojalumo organizacijai sampegbei surasime rydarp efektyvios motyvacis sistemos ir personalo

lojalumo.

1.2. Darbuotojy lojalumo samparata

Kaip teigia R. DZeveckyt(2007), darbuotaj lojalumas — kiekvieno vadovo svajorvis
délto Siandien Zmog imonrgje sulaikyti ne taip jau paprasta, ébdvarbu nuo pat pirmjo darbo
dieny nepazaéti aukso kalm, o realiai vertinti ir darbuotojo, ir geos bendrogs galimybes.

Praktika rodo, kad daznai aukstos kvalifikacijosbdi@tojai, kuriuos prisivilioti buvo iSties
nelengva, ilgaimoreje neuzsilina ir po pusm&o ar dar ank&au ,pakelia sparnus”.

Darbuotoy; lojalumas pazeidziamiausias ir silpniausiasdpirmaisiais darbo metais. Tbd
darbdaviui svarbu pasirinkti darbuatpjkurio kompetencija, darbo patirtis atitinka irvirgija
siilomo darbo funkcij, o darbuotojui — aiSkiai suvokti, ko jis pats norar konkretiimore gaks

patenkinti jo tikesius.
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AkivaizdZiai matome, jog darbuotpjlojalumas organizacijose tampa labai svarbiu
uzdaviniu jos vadovams, téld naudinga pléiau pazvelgti, kaip skirtingi autoriai traktuoja
darbuotoy lojalumo svoka.

3 lentet

Darbuotojy lojalumo samprata

Kriterijai

Tiksly
Atadgwm_gs_ Istikyb ¢ pq&ekn’_ngs
organizacijai bei poreikiy
patenkinimas

Autorius Lojalumo samprata

Vaiciulis A, 2006 Darbuotaj lojalumas yra
suvokiamas kaip atsidavimas
organizacijai, savo tiksl
sutapatinimas su organizacijps
tikslais ir pasiaukojimas varda
i, iStikimybe kritiniu
organizacijai laikotarpiu, darbgs
ne vien @l atlyginimo, teigiama
atmosfera darbe.

>

Labbs, 1996 Darbuotgj lojalumas - tai
altruistinis elgesys.

Solomon, 1992 Darbuotgj lojalumas -
pasiruoSimas likti su organizacijg.

Solomon, 1992 Darbuotpj lojalumas - tai
abipusis rySys, t. y., darbuotojo
iStikimybé organizacijai turi bti + +
suderinta su organizacijqs
iStikimybe savo darbuotojui.

Mowday, Porter & Darbuotoj; lojalumas — tai
Steers, 1982 produktyvumas,  kuris  virSija +
normal; laukimg.

Michelman P, 2007 Darbuotgj lojalumas — siekig
organizacijos &més, igyvendina
jos strategy ir padeda kolegom
atlikti sunkias darbo uzZduotis.

172}

Loyalty Resarch Darbuotoj; lojalumas
Center, 2008 suprantamas kaip organizacijpos
vystymas ir tikjimas, kad
pasirinkta organizacija yra pati
geriausia vieta realizuoti savo
poreikius bei tikslus.

Saltinis: Sudaryta autés.

Kaip matome, darbuotojlojalumo samprata yra traktuojama lapaiiriai. Taiau dauguma
autory svarbiausiais kriterijais, kurie apiina darbuotaj lojaluma, vis tik laiko atsidavim
organizacijai bei istikimyé&

Pateikus lojalumo sampeat galima iSskirti ir pagrindinius lojali darbuotoy bruozus

(Teises ir verslo centras, 2007):
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1. Stiprus tikkjimas organizacijos misija ir tikslais;
2. Noras @ti pastangas, kad organizacijos tikslafupasiekti;
3. Ketinimas ilgai dirbti organizacijoje.
Platiau darbuotaj lojalumg tyringjo J. Meyer ir N. Allen, kurie sudarmode|, apraSarit
organizacif lojaluma. Sis modelis taikytinas profesijoms, vadovams, &odoms, programoms ar

klientams, taip pat organizacijoms.

Darbuotojy lojalumo formos

A\ 4
Emocinis Normatyvinis ISsaugantis

Saltinis: sukurta autés, pagal MP Pension Funds Baltic, 2007
2 pav. Organizacinio lojalumo modelis

Emocinis lojalumas nusako emociprisiriSima. Darbuotojai su stipriu emociniu lojalumo
jausmu tiki, kady vertykés sutampa su darbdavio veréytis, identifikuoja save su organizacija ir
jawiasiitrauktij ja. Darbuotojai su stipriu emociniu lojalumo jausneké organizacijoje tad, kad
jie nori to. Darbuotojaijdedai darlya daugiau ¢gu ir energijos, nei tuty jdéti, ir tai daro
daZniausiai élto, kad sutampa vertyb ir misija.

Normatyvinis lojalumas nusako pareigingumo jawsndis iSsivysto iS kuitrinés bei
organizacids socializacijos. Darbuotojai su normatyviniu lajalo jausmu jatia isipareigojina
likti su organizacija. Tai darbo atlikimas, nessigg privalai tai padaryti. Tu Zinai, kad Znésn
pasitiki tavim ir tikisi i$ tags tam tikro rezultato.

ISsaugantis lojalumas nusako jauspatirti nuostal jei paliksi organizacyj. Darbuotojas
jawia, kad turi tam tiky investicipy (vertings dalyky) organizacijoje, kurias praras, jei iseis.
Darbuotojai su iSsaugaio lojalumo jausmu, organizacijoje lieka tddkad darbovieis keitimo
kaina bus per daug didglam pa&iam, jis praras draugus su kurigsaks leisti lailg, iSsilavinimo
iISlaidy padengim, ar dazniausiai organizacijose mininpilnos pensijos kaupimo plan(MP
Pension Funds Baltic, 2007).

Kaip teigia A. Urbonauiiaté (2007), Sigsipareigojimo (lojalumo) #dai ntra nesuderinami
ar vienas ki paneigiantys: darbuotojas vienu metu gailii hsipareigog¢ visais trimis ldais, tik
skirtingu lygiu ir intensyvumulsipareigojimai iS esgs ir lemia darbuotojo elgsendarbo atlikina,

pravaikstas, tikimyb, kad jis keis darp ir pan. T&iau ji teigia, kad ¢stinis jsipareigojimas
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(darbuotojo isitikinimas, kad jis neturi alternatyvos) mazai igtss su lojalumu, t. y., gasg
finansiSkai geregnpastilyma, toks darbuotojas bus ligk ji priimti. Emocinis ir normatyvinis
isipareigojimai yra susijir su darbo kokybe, ir sisitraukimui organizacijos bendruomenO
testinisisipareigojimas gali net veikti neigiamai.

Taigi, darbdaviai tuity itin gerai apgalvoti, kusi isipareigojimo organizacijai forgndiegti
bei stiprinti, nes karstligisSki bandydami iSlaikgarbuotojus gali prastintijdarbo kokyk.

Toliau apzvelgsime pagrindinius darbuat&yjaluma skatinagius (lemiaius) veiksnius.

L. Edward (2000) iSskiria Siuos darbuaidpjaluma nulemiartius veiksnius:

1. Gerai atlikto darbgvertinimas;

2. Puikis santykiai su vadovu;

3. Pasitikjimas darbuotojais.

A.TamoSaity¢ (2008) teigia, jog didesojaluma savo darbovietgtakoja:

e Teisingas atlygis uz atligtdarky;
e Galimyhes mokytis ir tobudti;
e Bendradarbiai, su kuriais smagu dirbti;
e Malonus vadovas;
e Pojatis, kad Zmogus yra vertinamas kaip darbuotojas.

Lyginant Siuos du autorius, galima teigti, kad idskdarbuotoj; lojalumg lemiantys
veiksniai yra panas. Skirtumas ity toks, jog L. Edward labiau akcentuoja, tuos veiksnkurie
yra susig su vidiniu (emociniu) darbuotgj pasitenkinimu, tai puiks santykiai su vadovu,
pasitikéjimas ir pan. A. TamoSait§tatkreig démeg ir i tai, kad darbuotaj lojaluma organizacijai
gali itakoti vadow pastangos suteikti darbuotojams maigudziy, t. y. galimylk mokytis bei
tobukti. Pagal A. Maslow poreilgihierarchiy, tai jau ity savirealizacijos poreikis.

L. Pakalkai¢ (2008) teigia, jog dauguma Zmariarbe tikisi gana paprastialyky, tokiy
kaip: lygykes - pagarbaus iraginingo elgesio, teisingo atlygio, saugumo jausmpasiekim —
dauguma rasy norime didziuotis savo darbu, pasiekimais ir dakd;, komandos — darbuotojams
svarbu sukurti malonius ir produktyvius santykiuskslegomis.

Taigi, noédami iSlaikyti entuziazmy su kuriuo zmoés pradeda dirbti, vadovai tig
paisyti Si triju esminiy poreikiy. Svarbu suprasti, kad vienas poreikis negali at&itn. Taigi
nuopelm pripazinimas arba pasididziavimas darbdaviu neggilteisti gZiningo atlygio. Gaunami

pinigai neatstos geros komandos.
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1.3. Motyvacijos ir darbuotojy lojalumo rySys

Anot G. Azeneckails (2006), Siuo metu daugelis darbdakelia darbuotaj lojalumo
klausimy. Tai tampa ypatingai opi tema pastaruoju metu, rgéms vykstant uzdarbiautiuzsien.
Batent toal darbdavys privalo aipintis tinkamos skatinimo arba kitaip vadinamos ymatines
sistemos &rimu ir tobulinimu. Tik tuomet lojalumas bus supt@mas ne kaip vergéy o kaip
nafiralus darbuotojo poreikis pasilikti dirtnorgje, kuri juo Gpinasi.

I. Buciuniené (2006) teigia, kad lojalus darbuotojas&ran naivi, atsidavusiiiybé. AukStas
darbuotoy jsipareigojimas organizacijai reiSkia darbuatapra dirbti organizacijos naudai, bet Sio
noro tstinumas priklauso nuo atsakomojo organizacdigpsareigojimo savo nariams: darbuotojai
atiduoda savo sugégmus toctl, kad organizacijoje jiems tam yra sudaromos gesis glygos.

Geras rysSys tarp darbuotojo ir organizacijos nagakn abiem: Zmogus, atlikdamas
reikSming, darks, jawia pasitenkinim, organizacija, jo talento ir energijoska, gali €kmingai
konkuruoti. Jei balansas pazeidziamagareigojimas organizacijai mgd, rysys tarp darbuotojo
ir organizacijos silpsta. Tokiu atveju vienas kur@'s, arba abu kers: Zmogus bus iSnaudojamas
arba sieks iSnaudoti organizagiprba abu vienas kit Kai Sis supratimas yra sulauzomas, galima
atsisveikinti su viltimis tusti jSipareigojusius organizacijai darbuotojus, neailmiezultatus.

Siam poziiriui pritaria ir I. Kucharewi (2007), kuri teigia, jog @ lojalumo stygiaus kalti ne
tik mazi atlyginimai. Ne maziau svarbi imonés vykdoma politika, darbdavio paiis bei
skatinimo mechanizmas. ,Jeigu darbuotojo netenlkdtigginimas, jis tikrai ieSkos kitos darbo
vietos®. Ta&liau svarbu ir kitaip skatinti darbuotojmokéti premijas, apmolti ne tik telefono
saskaity bei automobilio kut, bet ir maitinima, apsilankymus renginiuose, nakysiporto klube.
Patraukliausios motyvavimo priemgmn - galimylé mokytis, tobulinti profesiniuggiadzius bei
asmenines savybegnorés giskaita. Ateitis priklausoj ilgalaike perspektyy orientuotoms
priemorems. Tai sveikatos ar gyvyb draudimas, papildomas penskaupimas, kredit imoky
mokejimas, imores akcijos. Tik tokiu atveju augs darbuetdpjalumas darbdaviui. Antraip jis
pasiieskos kitos darbo vietos.

Motyvacijositaka darbuotoy lojalumui galime pavazduoti ir grafiSkai (Zr. 3va
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Darby poreikio analizé

Gauy Motyvacijos Motyvacijos Poveikis
R duomenm .| priemoni .| priemoni .| darbuotojui
" analiz "|  parinkimas | taikymas "
A 4
Lojalus . Atliktas
Darbuotojo darbo darbuotojas darbas

jvertinimas

Saltinis: sukurta autés, pagal GRAUSLYE, D. (2008) Darbuotaj motyvacijos modelis.
3 pav. Motyvacijos modelis, skatinantis darbuotaj lojaluma

Sis motyvacijos modelis parodoa Kkmore turi daryti, kad darbuotojai dirpt nasiau,
stengtisi pasiektiimores tikslus, kartu patenkindami ir savo poreikiusd&@agi aplinka ir Zzmogaus
btisena nuolat kinta, tai daznai tenka analizuoti wetdju besiketiancius norus ir poreikius.
Vadinasi, motyvacija ¢ra nuolatit basena, 4 reikia nuolat atnaujinti, t. y. keisti motyvacijos
priemones. Vig motyvacijos modeli taikymo rezultatas turi i darbuotojo pasitenkinimas ir
atliktas darbas.

Taigi apibendrintai galima teigti, jog kiekvienonasns motyvacija vienai ar kitai veiklai yra
asmeniska ir unikali, bet vis tik yra tam tikésthingumai, leidzZiantys iSskirti motywgrupes ir kurti
darbuotoj motyvavimo sistemas bei skatinii prisiriSima prie organizacijos. Sios sistemos leidZia
imonei iSlaikyti lojalius darbuotojus bei skatin@gudirbti efektyviau.

Imores vadow démesys bei iSlaidos, skirtos darbuetanotyvacijai didinti, visuomet
atsiperka, o darbuotojai skleidzia teigimformacip apieimore aplinkiniams bei iSlieka lojak

savojmonei.

1.4. Darbuotojy motyvacijos bei lojalumo skatinimas

Sioje dalyje bus apZvelgiami pagrindiniai vadybosetodai, skatinantys efektyvi
darbuotoy veikla, iSskiriamos motyvacijos skatinimo priemésn tokios kaip darbo uzmokestis,
darbuotoy pripazinimas ir paskatos, personalo tobulinimad.ir

Pasitenkinimas darbumorgje rodo, kadia darbai vyksta gerai, o darbuatqyoreikiai yra
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tenkinami. Visa tai teigiamai veikia ir verslo vkik rodiklius. Kiekvienas Zmogus tikisi, kad
darbovietje patenkins savo norus, poreikiugkd<ius ir kt. Tad ir reikia sudaryti visas Sias
dometis bei patenkinti darbuotejporeikius, norint, kad jietty lojalis imonei, kurioje dirba.

Pasitenkinimas darbu sugj su darbuotaj amziumi, imores dydZziu, darbo aygomis,
skatinimu ir kt. Visa tai @tina analizuoti, rasti nepasitenkinimo priezastigas Salinti. Tikslinga
iISklausyti ir p&iy darbuotoy darbo vertinimo motyvus.

Vadybos metodaDaugum reiskiniy, vykstargiy tenkinant priklausymo, pagarbos ir nésil
bei savirealizacijos poreikius, geriausiai paaigkisichologijos mokslas. Téldtiokie dalykai, kaip
darbo vertinimas, moralinis skatinimaskinimas, galimybi ugdyti savo sugefimus sudarymas,
palankaus socialinio psichologinio klimato sudargnakiti, kurie remiasi psichologinizmogaus
poreikiy tenkinimu, vadinami psichologiniais vadybos metedBet spgsdamas, kuo jis galitii,
Zmogus neretai atsiremijasavo gyvenimo prasés klausim. O tai jau filosofijos mokslo sfera
(Butkus, 1996, p. 85).

Vadovo pagrindia uzduotis yra paversti darbuotojus vadybos dalgyiaaldyti ilgalaikiais
tikslais, sudaryti korporacinkultiira, kaip bends vertybiniy orientacij lauka, nukreipti kiekvieno
organizacijos nario pastangas bendra linkme beytugddicijas.

S. F. Butkus (1996) iSskiria 4 vadybos metodusiekskatina efektywi darbuotoj veikla:

1. Ekonominiai vadybos metodai;

2. Teisiniai metodai;

3. Psichologiniai vadybos metodai;

4. Filosofiniai vadybos metodai.

Civilizuota visuomed kompleksiSkai naudojasi visais Siais metodaissin@i metodai
sudaro vig vadybos sistemos pagriydekonominiai — glygas mainyti savo dagbj kity darbo
produktus, psichologiniai metodai sudaraglygas Zzmogui jausti kuo didZiausipasitenkining
dirbant, o filosofiniai — suderina didziuosius Zzmag gyvenimo tikslus su organizacijos paskirtimi,
strategija ir kasdiene veikla.

Naudodamagvairius vadybos metodus, vadovas tuiitibuniversalas, nes reikia parinkti
tinkamiausius metodus, atsizvelgiantsprendziam problemy ir | sprendim jgyvendinadiy
pavaldiniy poreikius.

Kadangi kiekvienas zmogus turi giporeikiy kompleks, o t; poreikiy hierarchijajvairiose
situacijose gali #@iti skirtinga, universalus vadovo meistriSkumas daik bet kuriuos vadybos
metodus yra vienas svarbiawstkmingo vadovo veiklos bruaz

Zmoniy veiklos motyvavimas pinigaisRemiantis Siuolaikini i3sivysiusiy $aly jmoniy
patirtimi, galima teigti, kady veiklos €kme daznai lemia sugéjpmas tinkamai pasinaudoti
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darbuotoy turimomis ziniomis, kvalifikacija, atskleisti irgalyti ju potenciad (Zakarevéius ir kt,
2000, p. 255)

Norint sukurti veiksming motyvavimo sistem organizacijoje, neuztenka darbuatoj
skatinimui naudoti atskiras motyvavimo priemoness turi sudaryti vieningsistem, apimartia ir
jungiartia visus pagrindinius personalo motyvavimo aspektus.

Darbo uzmokestis tradiciSkai laikomas pagrindinébdatoy motyvavimo priemone, nors
iSsivygiusiose Salyse materialiniai stimulai palaipsniuaranda savo svagb uzleisdami viet
nepiniginiams motyvavimo metodams. Tuo tarpu Liejasituacija yra kiek kitokia.

D. Masilionis (2005) darbo uzmokegsipitadina kaip atlyg uz darbuotojo atliekaandarky
pagal darbo sutgrtDarbuotojo darbo uzmokestis priklauso nuo dare&i& ir kokybés, imoreés ar
organizacijos veiklos rezultabei darbo paklausos ir paks santykio darbo rinkoje.

Darbo uzmokestis ir piniginigvertinimas tampa ypatingai svarbiu motyvaciniu geiki
tada, kai ara patenkinti dirbakiyju fiziologiniai ir saugumo poreikiai (Zakarewus, 2000, p. 257).

S. F. Butkus (1996) teigia, jog pasigilinugmogaus darbo motyvuojan pinigy poveil,
pasidaro aisSku, kad pinigai skatina zmatyrbti tik tol, kol jis pinigy negavo, kai tik zmogus gauna
pinigu, jie ima skatinti visiSkai kitokius Zmogaus veikssn ieSkoti irisigyti reikalingiausi prekiy
ir paslaug, nustatyti menkesniporeikiy hierarchig, toliau planuoti iSlaidas ir t. t.

Pagal R.Cesynier, D. Diskiery ir kt (2002), atlyginimo sistemos formavimas resia
pastiprinimy teorija, bike<iuy teorija bei teisingumo teorija. Pagalkésiy teorija, motyvacip
formuoja [ike<giai, instrumentalumas ir valentingumas. Darbo atlygo poziiriu, norint, jog
iSoriniai atlygiai ity stiprus motyvatorius, reikia, kad darbuotojui diygiai bity vertingi; kad jo
pastangos dirbti busélemingos (leis pasiekti norignrezultatyvumo ly@) ir zinoti, jog uz gerai
atliekamy darhy jis IS ties) gaus atlyg(instrumentalumas).

Taigi, teisingy bei motyvuojatiu darbo apmodimo sisteny sukirimas, tampa vienas
svarbiausi imoniy uzdavinij.

S. F. Butkus (1996) iSskiria kedeteikalavimy, kuriy pravartu laikytis, kuriant efektyyiir
teisingy darbo apmodjimo sistena:

1. Norint geriau motyvuoti darbuotojus, nepakanka éto#ideli darbo uzmokegt Tali
salygoja dvi pagrindigs priezastys. Darbo uzmokes didinimas yra gana ribota ir trumpalaik
motyvavimo priemoé. Be to, darbo uzmokeéi® didinimas brangiai kainuoja: difh produkcijos
kaStai ir savikaina. Tadl mokéti daugiauimores gali tik tuomet, kai lygiagegai auga veiklos
efektyvumas;

2. Kad darbo uzmokestidity stimulas darbuotqjmotyvacijai didinti, reikia orientuotis
nej kiekybirg, bet kokybir darbo apmodjimo sistemos pus Imorése sukurta darbo apmgkno

sistema turi savalaikiai ir teising@ertinti darbuotay pasiekimus bei nuopelnus ir skatinti ger
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darbo rezultat siekimy. Tai reiSkia, kad darbo uzmokestyje tuiditibjvertinta tiek objektyvioji @
lemia pats darbo palis, jo sudtingumas), tiek ir subjektyvioji darbo vértkuri priklauso nuo
konkreiiy darbuotoy pastang;

3. Darbo apmogjimo sistema turi bti teisinga, aisSki ir suprantama. Kiekvienas
darbuotojas turi matyti rydarp darbo rezultato ir apmgkmo uz darly bei tikéti, kad pasirinkta
elgsena iS tieg patenkins jo dke<ius. Kai zmo®rs nejadia tiesioginio rysio tarp pastaagr
rezultato, § motyvai veikti silprja;

4. Darbo apmogjimo sistema turi dti patraukli, leidzianti priimti, iSlaikyti ir ugdy
kvalifikuotus darbuotojus;

5. Darbo apmogimo sistema turi skatinti darbuotojus siekti tpkiarbo rezultat, kurie
atnest naudy imonei. Imonreése turi uti vertinamas tas darbuotpglgesys ir rezultatai, kurie yra
naudingi irimonei;

6. Darbo apmokjimo sistema turi Bti dinamiska. Si sistema turiab pastoviai
vertinama ir pritaikoma prie besike&ncios socialiks — ekonomias aplinkos bei prie kintainy
darbuotoy poreikiy;

7. Darbo apmogjimo sistema turi titi glaudziai susijusi simores vykdoma personalo
politika. Si politika turi lti suderinta suimones misija ir strategija, atitikti trumpalaikius ir
ilgalaikius tikslus.

Kalbant apie vieningos darbo apnépino sistemos #rima, darbo vief jvertinimasigauna
ypatingy svarla, nes jis leidzia nustatyti santykirkiekvienos darbo vietos vert Darbo viety
vertinimas imorese gali lti atliekamas siekiantvairiy tiksly. Tatiau, Zvelgiant personalo
motyvavimo sistemos tkimo poziiriu, darbo viet vertinimas leidzia pasiekti du pagrindinius
tikslus (Zakarewiius ir kiti, 2000, p. 262):

e Sudaryti pagsta darbuotoy darbo apmodjimo baz;
e Nustatyti darbo viet reikalavimus 4 uZimargiam darbuotojui.

Remiantis darbo vietjvertinimu, sukuriama racionali ir sistemidarhy strukiira, pagista
ju teikiama verte organizacijai. Tokimtu uz lygiagréiy darhy atlikima yra uztikrinamas vienodas
atlyginimas.
sekminga kompanijos veikla yra jos darbuatgugeldjimy bei motyvacijos sandauga. Kompanijos
personalas tai daug daugiau nei dadiga tai pagrindinis kompanijos resursas ir kapstala

Darbuotoj; motyvacija yra, ar bent turiaki vienas iS svarbiausiklausimy direktoriams,
vadovams, personalo vadovams ir vadybininkams. Vaslduri sugedti rasti jautrias stygas savo

pavaldini; sielose, kuriagtakojant galima motyvuoti juos pasiekti aukdarbo rezultat Teisingas
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nepiniginu motyws naudojimas paskatina persanaiuo efektyviau naudotis savo Ziniomis,
gekgjimais, talentais.

Be to, kaip pinigig taip ir nepinigii motyvacijos sistema turiai suformuota tokiu tdu,
kad kiekvienas darbuotojas jawstave visos motyy visumos dalele. Niekam ne paslaptis, kad
skirtingi Zmorés nevienodose situacijose ir tam tikromiglygomis dirba skirtingai. Taod
kiekviename zmoguje vispirma reikiaizvelgti asmenyd (O. Poluchina, 2004).

Siandien egzistuoja ikkmingai naudojami daugelis nepiniginnotyw;. Visi jie yra susieti
su samdomp darbuotoj poreikiy tenkinimu (poreikis pripazinime, dalyvavime priimtasprendimus
ir t.t.). O tai pat tina rasti balanstarp laiko, praleisto darbe ifpinimosi gimine beiy gerove.

Pagal O. Poluchin(2004), pagrindiniai standartiniai moraliniai stitai yra Sie: kompanijos
pavadinimas; galimyb save realizuoti; savo dalyvavimo organizacijosklgeé suvokimas;
darbuotoy informuotumas apie situagikompanijoje; kompanijos stabilumas; kolektyvinariogs;
darbuotoy jvertinimas.

Darbuotojy pripazinimas ir paskatosPripazinimas yra viena IS svarbiaygpriemoniy,
kuria valdyba gali skatinti savo darbuotojus. Datiojy nepripazinimu bendr@je galima
paaiskinti kartais labai didgldarbinink; kaita. Net tada, kai bendrévmoka savo darbuotojams
daugiau negu rinkos kainnéra garantijos, kad darbuotojai bus patenkinti Eiaadirbs. Zmoas
laukia kuti pripazinti uz savo nuveiktdarky.

C. Barczyk (1999) pateikia ketetlarbuotoj pripazinimo atvej:

e Duoti darbuotojui suprasti, kad pasigiie jo pastangas (paprastasztamasis
rysys);

e Pripazinti darbuotajjo bendradarli akivaizdoje, kad jis padaiSskirtini darky;

e ParaSyti pripazinimo ragtsegtin, | darbuotojo by;

e Elgtis su darbuotoju tarsi jisity svarbiausias Zmogus pasaulyje;

e Paskelbti geriaugidarbuotoy saras;

e |Sspausdinti straipsmapie kuf nors darbuotajbendroes laikraStyje ir kt.

Imorese, kuriose darbdaviaiipinasi savo darbuotojais ir stengiasi patenkiptpgreikius,
darbuotoy pasitenkinimas darbu, o kartu ir motyvacija dirgta didesa.

Pripazinimas tuity bati taikomas kaip prieman pazyneti ir psichologiskai atlyginti
pavieniams zmaims, grugms, skyriams ar visai bendrovei uz pastangas siektbendrogs ar
pramorgs Sakos tiksi.

Darbuotoy; pripazinimo programos galiub jvairiy pavidal,. Geriausios naudojgvairius
Saltinius ir pripaista tiek individualius, tiek grupinius lagmmus.

Pagal pastiprinimo teosij jei tam tikras poelgis yra paskatinamas iSrer#kj@ipazinim
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tuojau pat po to, kai Sis poelgigyko, tikétina, kad toks poelgis bus pakartotas (Robbins3200
85).

Siuolaikirgje labai konkurencingoje globatije ekonomikoje dauguma organizacjpusia
stipry spaudim mazinti kastus. Tad pripazinimo programos tampa ypaatrauklios. PrieSingai
nei dauguma kit motyvuojartiy veiksni, pripazinti puikius darbuotojo veiklos rezultatdaznai
kainuoja labai mazai arba iSvis nieko.

Tatiau pripazinimas éra vienintet bendrovi priemoré savo darbuotojams motyvuoti.
Paskatos — kita priemén

Websteris aptaria paskatas kaip akstiskatinant veikti ar stengtis, be to, kaip baussn
bainx, likesi ar apdovanojirg

Kaip teigia C. Barczyk (1999), motyvavimo poiu teigiamos paskatos labiau veikia negu
neigiamos, tarkim, ggdindamos iSmesti darbinigksS darbo. Pagrindinis paskatikslas — kuo
glaudziau sieti apdovanojimus su pasiekimais. Raskea iSorinis apdovanojimas — papildoma
kompensacija gerai dirbantiems znors.

Jei paskatos gerai taikomos, jos galiétudidziuli poveik darbuotojo naSumui. Geri
darbuotojai gali padti supaprastinti ir patobulinti darbo procesus. Ka#ss gali ugdyti naSuan
kuris savo ruoztu ugdo darbuaiopasitiktjima savimi, savo veés pojiti, o kartu ir lojalum
organizacijai kurioje jis dirba.

Siandien daugeliui darbuotpjmokamas ne vien tik atlyginimas ar valandinis darb
uzmokestis: jie taip pat gauna tam tikras skatmigmokas.

G. Desseler (2001) pateikia kelias skatinimo plaisis:

¢ Vienetinio darbo uzmokeé® planas — darbininko uzdarbis tiesiogiai stsgu tuo,
ka jis gamina: jam mokama fiksuota iSmoka uz kiekyipagamini produkd;

e Komand; arba grupi skatinimo planai — galima susieti komandos dadoltatus
su kompanijos strateginiais tikslais;

e Viduriniojo ir auk&iausiojo lygio vadoy skatinimas — populiariausias skatinimo
budas — akcij opcionai: teig tam tikru metu nusipirkti tam tikr kompanijos akcij kieki uz
nustatys kaim ir taip gauti peln;

e Pardavimo darbuotgjskatinimas — mokami komisiniai nuo pardayiskatiaus;

e Priedai uz nuopelnus — mokami uz individualius datbjy darbo rezultatus.

Taigi, apibendrinant galima teigti, jog darbuatpyipazinimas ir paskatos yra labai efektyvi
motyvacijos priemo& kuri ugdo darbuotaj lojaluma organizacijai, leidzia igyvendinti
organizacijos tikslus bei pasiekti gerezultat;, o tuo p&iu patenkinti esminius darbuotpj

like<tius bei poreikius.
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Personalo mokymas ir tobulinimadaip teigia G. Dessler (2001), personalo mokymas —
tai jvairts kbudai, kaip naujam ar jau dirb&am darbuotojui suteiktigiidZiy, reikaling; tam tikram
darbui atlikti.

Personalo mokymas — tai reikalingos darbuotojuilikkacijos suteikimas pareigoms,
kurioms atlikti organizacijajj(ja) pasamd, o personalo tobulinimas / vystymas — reikalingos
darbuotojui kvalifikacijos suteikimas pareigomskurias organizacija numato darbutogkirti
(Bakanauskied 2002, p. 102).

Personalo mokymas ir tobulinimas yra stssgu darbuotojo kvalifikacija, jos atnaujinimu ir
keitimu.

Kvalifikacija — tai zmony iSsilavinimas, profesinpatirtis, jgudziai (Andrijauskies, 2004,

p. 72). Siandien darbuotojai galiitb mokomi, kaip suburti komang priimti sprendimus ir kaip
bendrauti. O kadangi firmos vis labiau techniSkdnuija, atsiranda poreikis suteikti darbuotojams
ivairiy techniniy ir darbo kompiuteriggadZiy.

Tiek G. Deesler, tiek ir I. Bakanauskéeisskiria penkis mokymo ir tobulinimo programos
etapus:

Poreikio analiz;
Mokymo proceso projektavimas;

Veiksmingumo patikrinimas;

A

Igyvendinimas;
5. Mokymo rezulta jvertinimas irjtvirtinimas.
J. Bengtsonas @b organizaciy vadovams,jvertinus turimus finansinius iSteklius bei
darbuotoy potencialo lyg taikyti Sias kvalifikacijos tobulinimo strategggLeonieg, 2001, p. 93):

o Intensyvhja — kuria vadovaudamasi organizacija pati susirangakiamos
kvalifikacijos darbuotojus ir nuolafipinasi i1 mokymusi ir kvalifikacijos tobulinimu darbo vietes
Siuo atveju darbuotojai nuolat k& darbo vietas ir taip iSnaudoja skirtindarbo viet teikiamas
kvalifikacijos tobulinimo galimybes;

o Dualing (poliarizacijos), kui taikydami organizacijos vadovai stiprina darbuotoj
potenciad, geriau iSnaudodami jgabumus, skatindami juos dgias rpintis savo kvalifikacijos
tobulinimu ir prisiimti atsakomybuz savo profesinkarjern. Si strategija pasirenkama tuo atveju,
kai organizacijoms fiksta ESy darbuotoj kvalifikacijos tobulinimui finansuoti, o pagrindm
profesinio parengimo sistema yra silpna;

o Mobiliaja — pagista nuostata, kad organizacija turi rinktis tik auk&simokslininmo
lygi turincius darbuotojus, nesigilindama, kiek iS tikr tokio lygio darbuotaj reikia, nes spait

pokyiai organizacijos aplinkoje skatina greitai persikfikuoti. Si strategija tinka organizacijoms
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novatoems, kuriose keiantis darbo technologijai daznai tenka keisti datbjy darbo profi ir ju
profesin pasirengim.

Nust&ius darbuotaj mokymo poreikius ir suformulavus mokymo tikslusu jgalima
sudaryti irigyvendinti mokymo program

Pagal G. Dessler (2001), dazniausiai taikomi Sieymm metodai:

e Mokymas darbo vietoje — i§ jgeriausiai Zinomas treniravimo metodas, kai daidjao
darbo vietoje moko patys darbininkas arba virSininkas;

e Praktires staZzuais — tai strukirizuotas mokymo procesas, kurio metu asmenys tampa
igudusiais darbininkais, dalyvaudami auditoriniuogsémimuose ir mokydamiesi darbo vietoje;

e Audiovizualiniai metodai — tai mokomieji filmai, dinés televizijos laidos,
audiojuostos bei videojuostos — gaitidabai efektywis, totl yra labai plgiai taikomi;

¢ Imitacinis mokymas — kai besimokantieji dirba skrdis ar imituojatiais tikrus
irengimais, téiau ne darbo vietoje. Siditlas leidZia naudotis mokymo darbo vietoje privalisma
tatiau i$ ties vyksta ne darbo vietoje. Sitaip mokoma tada, kakyti darbo vietoje yra per daug
brangu ar pavojinga;

o Kompiuterizuotas mokymas — jo metu besimokantiayos zinioms sustiprinti bei
igadZiams patobulinti naudojasi dialogmis kompiuterigmis sistemomis.

B. Leonieré (2001) iSskiria dar kelis papildomus personalo ymo& metodus, tokius kaip:

e Paskaita, kurios metu galima daug informacijos petiddidelei auditorijai;

e Demonstravimas — mokoma Zoglimformacip papildant vaizdiniais, kurie leidZia geriau
suvokti proceso ar proceas eig;

e Mokomasis pokalbis — mokoma klausinn atsakyny formy;

e Diskusija — mokoma suteikiant galimylmorintiems iSsakyti savo nuomgir diskutuojant
suformuoti bendr nuomor, kurios reikia sprendimui priimti;

e SavarankiSkas mokymasis — kai pats darbuotojasjwsbjal su profesine veikla susijusius
istatymus, nuostatas, instrukcijas, nuolat domisijovémis, pasirodagiomis specialybs
literatiiroje, periodikoje ar internete.

Taigi galima teigti, jog personalo mokymo ar tobutio bitinumas organizacijose atsiranda
tada, kai yra Zemas darbo naSumas. To priezastahi gti: blogi jrengimai, nemotyvuoti
darbuotojai, blogas dagbprojektavimas, netinkamigudziai ar paprasausias Zini trakumas.
Tockl kiekvienai organizacijai, norintékmingai pktoti savo veikd, isSlaikyti darbuotaj lojaluma,
butina suteikti galimyb darbuotojams kelti savo kvalifikagjjstazuotis beigyti naup ziniy.

Siuo metu yra pradedamgyvendinti Statistikos Departamento 2008-2012 neikles

strategija, kurios tikslas sukurti karjeros plamawj patobulinti mokym bei motyvavimo sistemas,
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skatinagtias darbuotaqj iniciatyvuma, atsakomyb, universalum, lojalumg bei leidZiagias ugdyti
visapusiskus gefimus ir perteikti gegja patirt’.

Planuojamagyvendinti individualj karjeros planavim — kiekvienam darbuotojui sudaryti
asmeninius karjeros planus, juose numatyti, kokawgus gefjimus ar Zinias darbuotojas tugyti,
kokia veiklos srif jsisavinti. Karjeros planuose taip pat numatomosywamtijos priemogs (darbo
uzmokesio, pried; didinimas, galimyb uzimti aukStesnes pareigas), kurios bus pritakyto
darbuotojuiivykdzius jam iSkeltus uzdavinius. Remiantis sufoluotais uzdaviniais irg vykdymo
rezultatais bus vertinama darbuatojeikla. Karjeros planai taip pat paddarbuotojams geriau
suprasti darbo uzmokée formavimo principus, patiems analizuoti finaresrperspektyvas.

Apzvelgus pagrindines personalo motyvacijos prieespngalima sukurti efektyyi
darbuotoy motyvacijos bei lojalumo skatinimo sisteifzr. 4 pav.).

Kaip teigia P. Zakarevius ir kt. (2000),imorese kuriamos motyvavimo sistemos yra
veiksmingos tik tuo atveju, kai tenkina dvi pagiimes galygas:

e IS vienos puss, jos motyvuoja darbuotojus siekti organizacijefdmy tiksly;
e IS kitos puss, patenkina darbuotpjikesiius, skatinay lojaluma organizacijai.

Zmores aktyviai sieks organizacijos tiksltik tuomet, jeigu busisitiking, kad drauge
patenkins ir savo poreikius bei interesus. Kitaguiant, Zzmo®as ateina dirbtij organizaci

tikédamiesi tam tikro atlyginimo uz savo pastangas.

! Isakymas (2007pBtatistikos departamento prie LR Vyriauay2008-2012 metveiklos strategija.
www.stat.gov.It/uploads/docs/223_strategija.doc?BHPSID
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Saltinis: sukurta autés, pagal ZAKAREVCIUS, P. (2003) Ekonomikos transformavimasis: vadyparadigma, p.
256
4 pav. Motyvavimo sistema, didinanti darbuotoj lojaluma

Taigi, norint sukurti teising bei efektyvy personalo motyvavimo sistemvisy pirma turi
buti sukurta teisinga ir motyvuojanti atlyginimo uzZrtl sistema. Lygiagrgai reikia sukurti
efektyvia personalo profesinio augimo ir ugdymo sisienkuri leisty pripazinti darbuotaj
nuopelnus, sudanytsalygas jiems pitoti savo suged)imus organizacijoje bei uztikrintgalimylbe
kilti karjeros laiptais. Taip pat darbuotojams pilty bati sudarytos glygos dirbtijdomy, atsaking
darha, atitinkant ju sugekjimus bei polinkius. Tam reikia sukurti darbuatgjraukimoj sprendin
priémima, atsakomyas ir jgaliojimy delegavimo mechanizm

Igyvendinus visus motyvacgia sistemos elementus, uZztikrinama ne tik efektyvi
organizacijos veikla, bet ir skatinamas darbuptojalumas.

Kitame skyriuje bus pateikiamas motyvacijtakos darbuotajlojalumui iStyrimo lygis.
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2. MOTYVACIJOS JTAKOS DARBUOTOJ U LOJALUMUI EMPIRINIS
ISTYRIMO LYGIS

Siame skyriuje aprasomi jau atlikti motyvacijos Harbuotaj lojalumo tyrimai, sukuriamas

teorinis modelis, kurio pagalba vyks tolimesnis ynatijosjtakos darbuotaj lojalumui tyrimas.

2.1. Darbuotojy motyvacijos ir lojalumo tyrimai

JAV atlikti tyrimai jrode, kad tuéti motyvuotus ir lojalius darbuotojus yra ekononask
naudinga: kompanijj turinciy stipriai jSipareigojusius organizacijai darbuotojus, metipajamos
yra 6 proc. aukstess, o kompanij, kuriy darbuotoy isipareigojimo organizacijai lygis yra zemas -
9 proc. zemests uz pramoés Sakos vidurk Darbuotoy jsipareigojimo didinimas — geriausia
priemoré Zenkliai padidinti verslo efektyvuinir pasiekti ilgalaik konkurencif pranasSura
(Bucitniere, 2006).

Ivairis rinkos tyrimai rodo, kad Lietuvoje pastaraisiegtais didja darbuotoy kaita ir
mazja ju lojalumas.

Bendrovs ,TNS Gallup” tyrimy duomenimis, Lietuvos darbuotpjojalumas yra vienas is
Zemiausi ne tik Baltijos Salyse, bet ir visoje Europoje:udmu nei pus Lietuvos dirbatiyju
nesijakia motyvuoti darbe, viena iS to prieéas— nepasitenkinimas atlygiu. Rezultatas — nuolat
auganti darbuotqgj kaita, kurios variklis — siekis gauti didesatlyginima uz t paf darky
(Kucharevg, 2007).

2005 m., tyring agentira , TNS Gallup* atliko tyrima, kurio metu buvo tiriamas darbuojoj
lojalumas. Apklausus 1130 Lietuvos, Latvijos ir ifest bendrow, darbuotoy, paaiSkjo, jog tik
vienas iS devyni darbuotoy Lietuvoje yra patenkintas savo darbu ir yra lagglaonei, kurioje jis
dirba (Valstylés Zinios, 2005 ).

Tyrimo metu buvo nustatyta, kad darbuatdpjalumo bei motyvacijos kokybiSkai dirbti
stoka yra didziausia problema, kuri iSkyla darbdens. Lojaliy, motyvuot; ir savo imone
patenking darbuotoy Lietuvoje 2005 m. buvo tik 11 %, o pasaulio vidsrkiek — 19 %. Daugiau
nei pug, arba 52 %, darbuotpjnesijatia motyvuoti, yra pasyis ir netiki savoimores s£kme,
nors darbu yra patenkinti. Latvijoje ir Estijojekio darbuotoj yra atitinkamai 36 % ir 35 %, 0
pasaulio vidurkis sudaro 30 %. Nei vié#) nei iSorigs motyvacijos Lietuvoje neturi wdalis visy
darbuotoy. Latvijoje ir Estijoje Sis rodiklis yra dar aukstes — atitinkamai 44% ir 41%, o pasaulio
vidurkis — 37 %.

Remiantis TRI*M lojalumo indeksu, Lietuvos darbuetdojalumas 2005 metais suda#d8
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balus. Latvijoje Sis rodiklis buvo 50 halEstijoje - 55 balai. Labiausiai nemotyvuotais tlieje
buvo statybos, gamybos ir socialimaslaug sektoriaus darbuotojai. Aukausias buvo Svietimo
sektoriaus darbuotgjlojalumas (Valsybs Zinios, 2005).

Kaip teigia A. TamoSaityt (2008): “Darbdaviai tuwity rapintis ne tik pagrindiniais
personalo vadybos klausimais - karjeros galiémyis, atlygiu ir vadovavimo politikdmores tugty
practti daugiau dmesio skirti savo reputacijai, nes darbuotojai sdsdodavius Lietuvoje vertina
Zzymiai prasiau nei latviai ir estai”.

Tyrimo bendro¥ ,TNS Gallup“ atlikdama darbuotojlojalumo tyring, remési visa darbo

diem dirbartiujy darbuotoy TRI*M tipologija.

AN Kritikai = Gyveniojai ® Atsiskyréliai
Pasauis (SN ¢ | ‘ap [y
e ——
Centiné Europa [IIEENEN '+ NS
esta [ 12 S

Loty I 11 S

0% 25% 50% 75% 100%

5 pav. Vig darbo diena dirban ¢iyjy darbuotojy TRI*M tipologija.
Saltinis: TNS Gallup, 2005.

Visi darbuotojai buvo suskirtyfiketurias grupes:

1. “Vedliai” - lojalas ir motyvuoti darbuotojai, patenkinti ir savo ekamu darbu, ir
imone, kurioje dirba;

2. “Gyventojai” - darbuotojai, patenkinti savo situacidarbe, t&iau nejadiantys
motyvacijos, orientuotij pasyvum ir saugum. Jiems reikia labiau vadovauti,
nurodyti veiklos krypt

3. “Kritikai” - motyvuoti, tikintys savoimores skme, t&iau asmeniskai nepatenkinti
darbine situacija, kritiSkai nusiteikdarbuotojai. Pasirergkeisti darl, kai tik
atsirandadomesni galimybiy;

4. “Atsiskyréliai” - nepatenkinti darbuotojai, neturintys neidinés, nei iSorigs
motyvacijos.

IS pateikto paveikslo matome, kad daugiausiai Mejiel yra “gyvento}” — darbuotoy
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patenking savo situacija darbe,dau nejadianciy motyvacijos, orientuati pasyvum ir saugun.
Lyginant su visu pasauliu, arba kaimyénms Salimis, ,atsiskyiliy“ balas yra daugmaz vienodas
visose Salyse. KiritiSkai nusiteikusdarbuotoy, kaip matome Lietuvoje yra ne daug (4 balai),
lyginant su Estija ar Latvija.

2006 metais, JAV buvo atlikti tyrimai, siekiant matyti, kiek darbuotaj lojalumo ttikumas
kainuoja organizacijai. Nustatyta, kad vos kelalamo organizacijoje rodiliai — daznas nebuvimas
darbe, didel kaita, zemas produktyvumas, prasta prodwdkybe ir darbuotoy vagyses — JAV
imoréms kainuoja nuo 60 iki 70 min. dolerkasmet (Vaiiulis, 2006).

Taigi lojalumas turi savo piniginiSraiSk. Kadangi JAVimores turi gerokai didesnmeting
apyvart nei imorés Lietuvoje, o taip pat skiriasi i jlojaliy organizacijai darbuotqjprocentas,
buvo pabandyta paskaioti, kiek mirgtosios savybs triikumas kainuoja sy Salies darbdaviams.
Norint nustatyti kiekimanoma tikslesnsunmy, visy pirma reikéjo eliminuoti lojaliy organizacijai
darbuotoy procentirgs dalies skirtumus JAV ir Lietuvoje. Remiantis ,TN&allup® duomenimis,
Lietuvoje lojaliy darbuotoy yra vos 35 %, o JAV — 46 % (skaiojant lyginami nelojals — kaip
salygojantys nuostolius darbuotojai, taigi Lietuvaje AV atitinkamai — 65 % ir 54 %):

0,54 / 65000000 = 0,65 / x

X =78240740,7407

Gautasis x yra lygus nuostoliui, kuuréty Lietuvos imore, turinti apyvard, lygia JAV
metinei apyvartai. Tad yra atsizvelgiama § skirtumg ir daroma iSvada, kad nuostolis, kpatiria
Lietuvos imore, turinti 50 min. Lt. metia apyvary, esant dabartiniam nelojalidarbuotoy
procentui (65 %), yra lygus 391 203,70 Lt (A. ¥alis, 2006 ).

Gauta suma, atsizvelgiantbendn apyvary iS ties; atrodo gan didél Taiau uztenka
ivertinti bet kuf tirty faktoriy, kad suvokti Sios sumos realamPavyzdziui, ,TNS Gallup®
duomenimis, Lietuvos darbuotpjojalumo indeksas yra lygus 48. Taip pat nustatyéal lojalumo
indekso dydis yra tiesiogiai sussj su nedarbing dieny skatiumi. Pagl pateiktus duomenis
matome, kad Lietuvoje vienas darbuotojas praleid&anaziau nei 11 dignper metus. Uztenka
paskatiuoti, keik organizacijai kainuoja viena praleistarbuotojo darbo diena ir padauginti i$ toje
organizacijoje dirbafiuyjy darbuotoy skatiaus, kad gautume jau nemagrarandam pajany dal.

2007 m., rinkos tyrim ir analizs grug ,Rait* atlikusi darbuotaj lojalumo tyring
paskelld, jog lojaliy darbui irimonei darbuotaj Lietuvoje yra vos penktadalis.

Remiantis zmogidky iStekliy analizs (Human Resources Analysis — HRA) personalo
tyrimo metodika, tiriami darbuotojai buvo suskitstyketuris bazinius segmentus, aplinartius
lojalumg imonei, kurioje jie dirba, ir darbui, kujie atlieka.

1. Lyderiai, vertingiausimonei, yra atsidayir lojalus tiek savo darbui, tieknonei,

kurioje dirba;
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2. Karjeristai yra atsidaysavo darbui, bet ne organizacijai;

3. Lojaliojo tipo darbuotojai gerai atsiliepia apieveaimory ir yra lojalis jai ilga
laikotarp;

4. Pakeleiviai — ara prisiri& nei prie savo darbo, nei prie organizacijos.

Kokia situacija yra Lietuvoje?

6%

19%

O Pakeleiviai @ Lyderiai O Karjeristai O Lojalieji

Saltinis: Sukurta autsy pagal Rinkos tyrimir analizs grugs “Rait” duomenis, 2007.

6 pav. Lojalumo jmonei segmentai

Samdom darbuotoy tyrimas atskleid, jog Lietuvoje pakeleiwi yra daugiausiai, net 61
proc., o tuo tarpu lyderitik 19 proc.

Atlikus tyrima buvo pastedia tendencija, kad pasitenkinimas darbu bei motyavalirbti
keiciasi priklausomai nuo amziaus. Daugiausiai darbymionei lojalyy darbuotoy yra 55 met ir
vyresniy. Taip yra todl, kad Siame amziaus tarpsnyje darbuotojai nebegitjagdideliy profesini
ambicijy, svarbiausiais faktoriais tampa finansinis stab#s, socialiés garantijos.

Maziausiai savo organizacija bei darbu patenki®t4d met,, bei jaunesni nei 24 met
darbuotojai. Jauniausio amziaus gfjep(iki 24 mety) tik maziau nei deSimtadalis darbuatgjra
prisirie, Sioje amziaus gruge didZaja dalf sudaro karjeristai. MaZprieraiSum organizacijai ir
darbui galima paaiskinti tuo, kad Sio amziaus gsugarbuotojai savo profesitkarjer dazniausiai
buna pradje¢ visai neseniai. Ankstesniais tyrimais nustatytad kpirmaisiais darbo metais
darbuotoy pasitenkinimas darbu bei motyvacija dirbti yra #mmsi. Jei darbuotojas randa savo
vieta imorgje, kegant metams jo prisiriSimas auga, ir pradeda &iipapie 6-10 darbo metus
(Rinkos analizs ir tyrimy grupe “Rait”, 2007 ).

Neretai @l lojalumo stygiaus kalti ne tik mazi atlyginimdle maziau svarbi ifmonés
vykdoma politika, darbdavio panis bei darbuotaej skatinimo mechanizmas. Anot A. \ailio

(2007), kas tré&o Lietuvos darbuotojo sprendimui keisti darboyigéikos turi adaptavimo stoka.
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2007 metais buvo atliktas tyrimas, kurio metu ap&ies 200 Lietuvos darbdayipaaiskjo,
kad adaptavimo netaika&iose imonese vidutiniSkai 37 proc. darbuotodarboviet palieka @l
adaptavimo stokos. Tyrimo duomenimis, maksimali&kakl adaptavimo stokos tokiogenonése
gali pasiekti net 81 proc. Aktyviagyvendinant darbuotgjadaptavimo programas; kaita galima
sumazinti vidutiniskai iki 7 proc.

Tyrimas parod, kad ir kiek jmonés kelty darbuotoj atlyginima, ju kaita sumaga tik
tuomet, kai pradedamaipintis darbuotaj adaptavimu —y prisitaikymu prie naujos situacijos.
Praktikoje yra gana dazni atvejai, kemones palieka ir ygadidelius atlyginimus gaunantys
darbuotojai, kadangi darbdaviai n@gpina psichologinio komfortamorgje karimu (Vakiulis,
2007).

Tyrimo duomenimis, netaikant adaptacijos, vidétoarbuotoy kaita yra beveik vienoda
(37-39 proc.) maziausi(maziau nei 1000 Lt per én.) ir didZiausi (virS 2000 Lt per rén.)
atlyginima gaunasiiy darbuotoj grupeje. Pradjus taikyti adaptavim kaita Zenkliai sumaja
visose darbuotqj grupese, t&iau rySkiausiai — iki 8 proc. — didziagsatlyginima gaunagiy
darbuotoy kategorijoje. Pasak A. Vé&ulio (2007), Lietuvoje darbuotoj adaptavimas vis dar
vertinama ne kaipttinybé, o kaip prabanga. DaZniausjaioniy vadovai vadovaujasi nuostata, kad
darbuotoy adaptavimui laikas ateis tik iSsprendus kitagjjomone svarbesnasjores problemas.

Vieno administracijos darbuotojo ar tarnautojo ike#ts imonei kainuoja nuo 17 iki 25
proc., o vadovo — nuo 50 iki 88 proc., atitinkanpazicijos metinio atlyginimo. Darbuotojo kaita
susijusi ne tik su paieSkos, atrankos ir mokymaid&imis. Netekus darbuotojo, nukenimores
nasumas, darbdavigvaizdis darbo rinkoje, stabilaus verslo partnerieputacija, be to,
demoralizuojami lik darbuotojai.

Lvaiciulis Human Resources Consulting” atlikto tyrimo odwenimis, darbuotqj
adaptavimas didziausiggkos darbuotaj kaitai turi mazose, iki 50 darbuotojurincioseimorese:
jei tokioseimorese adaptavimas netaikomas ar taikomas silpnaitimiddarbuotoj kaita yra 45
proc. (maksimali — 81 proc.),dau jei Siosegmorese tinkamai diegiamos adaptavimo programos,
vidutiné kaita gali iti sumazinta iki 6 proc. Didéseimorese kaita priklausomai nuo adaptavimo
programy taikymo efektyvumo svyruoja nuo 13 iki 35 proc.

Lyginantjvairias organizadij veiklos sritis, pasteita, kad labiausiai darbuotppdaptavimu
turéty susiapinti prekybosimoniy vadovai. Tyrimo duomenimis, adaptavimo netadkase ar tam
mazai @émesio skiriatiose prekybogsmonrese vidutire darbuotoy kaita siekia 48 proc., maksimali
— 67 proc. Tuo tarpu tose prekybos bendsey kuriose darbuotojai tinkamai adaptuojami, |
vidutiné kaita &ra 4 proc.

Adaptavimo netaikatiose gamybos ir paslaugmoneése vidutire darbuotoy kaita yra apie
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35 proc., o §i sektoriy bendroése, kuriose didelis énesys skiriamas darbuotopdaptavimui,
vidutiné darbuotoy kaita yra apie 9 proc.

»Vvaiciulis Human Resources Consulting” tyrimas pa&tddad darbdaviai, siekdami skatinti
lojaluma, didZiausiy démeg turéty skirti aukStesipi ir auksStji iSsilavinimg turinciy darbuotoy
adaptavimui. Btent Sii grupiy darbuotojai yra labiausiai ligk keisti darboviet: netaikant
adaptavimo, Siose darbuajojgrupese vidutire kaita yra 40 proc. Jei darbuotojai tinkamai
adaptuojami, vidutié kaita aukstji iSsilavinimg turinciy darbuotoy kategorijoje sumaga iki 7
proc., o auksStegpn iSsilavinimg turin¢iyju — iki 2 proc. Jautriausia adaptavimui yra 31-40 m.
darbuotoy grupe: taikant adaptavim Sioje amziaus grude vidutine kaita tra 6 proc., téiau
adaptavimo netaikant, vidutinis kaitos rodiklis plakiki 39 proc., 0 maksimalus — net iki 81 proc.
Kitose amziaus gruse toks stiprus adaptavimo poveikis darbupkgjitai nepasteitas.

Atliktus darbuotoy motyvacijos ir lojalumo tyrimus, galima apibendritaip:

4 lentet

Darbuotojy motyvacijos bei lojalumo tyrimai

Tyrimo aprasymas Tyrimo autorius /
agentira
Atliktas, tarptautinis darbuotej lojalumo Tyrimy ageniira

tyrimas, kuris parod jog lojaliy, motyvuot; ir savo| ,TNS Gallup“ (2005)
imone patenkint darbuotoj Lietuvoje 2005 m. buvo tik
11 %, o pasaulio vidurkis siek— 19 %.

JAV buvo atliktas tyrimas, kurio tikslas A. Vaiciulis (2006)
nustatyti, kiek darbuotoj lojalumo ttikumas kainuojd
organizacijai. Tyrimo metu nustatyta, jog daZnas
darbuotoj nebuvimas darbe, didel kaita, Zemas
produktyvumas, prasta produktkokybé ir darbuotoj
vagyses —imorems kainuoja didZiulius pinigus.

Grupés ,Rait" atliktas darbuotej motyvacijos Rinkos  tyrimyp ir
bei lojalumo tyrimas parad kad lojaliy darbui irimonei | analizs grug ,Rait* (2007)
darbuotoy Lietuvoje yra vos penktadalis. Personalo
tobulinimui, kvalifikacijos Klimui, vadovavimo kokybe
skiriama itin maZai émesio.

Tyrimo metu buvo analizuojama itin dide] Tyrimy ageniira
darbuotoj kaita. Apklausus 200 Lietuvos darbdgv| ,Vaiciulis Human Resources
paaiskjo, kad 37 proc, darbuotpdarboviet palieka, @l | Consulting” (2007)
adaptavimo stokos.
Saltinis: sudaryta aur

Atlikti tyrimai parodt, kad pagrindiniu darbuotgj lojalumo veiksniu vis dar iSlieka
tinkamas atlygis uz dasb Nei vidinés, nei iSorigs motyvacijos Lietuvoje neturi tdalis visy
darbuotoy. Bendroes skiria per mazai é@nesio darbuotemj motyvacijos skatinimui ir éto
nesulaukia teigiamo atsako i$ jose ditharzmoni;. Darbuotoy nelojalumo organizacijai éta
prarandami pinigai, kurie gal; bati investuojami verslui g@isti ar produki ir paslaug kokybei
gerinti. Zemas darbuotpjlojalumas yra didel prabanga, kuri nepagerina nei vieno vadovo
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ivaizdzio.

Atliktais tyrimais siekta iSsiaiskinti ar darbuatojyra lojatis organizacijoms, kuriose jie
patys dirba. T&dau mazai dmésio skiriama priemaims, kurios didina darbuotpjprisiriSimg prie
organizacijos. Pateiktuose tyrimuose neanalizuogargays, tarp tinkam motyvacinip priemoniy
parinkimo ir darbuotaj lojalumo. Tod@l empirinio tyrimo tikslas — nustatyti motyvacijataka

darbuotoy lojalumui.

2.3. Motyvacijosjtakos darbuotojy lojalumui tyrimo modelis

Daznai imoniy vadow nuostatos, kaip retku motyvuoti darbuotojus, yra labai
pavirsutiniSkos, nors motyvavimo modgldiegimas tutty apimti jvairius zmong ir jmoniy
kultaros aspektus. Norint sukurti veiksmingus motyvavimadelius, vig pirma reiléty iSsiaiskinti
darbuotoy poreikius, veiklos motyvus, pasitenkinimo darbikseius, tinkamaivertinti atliekamus
darbus ir tik gavus iSsamius rezultatus, parinkitywacines priemones, kurios skatirttarbuotoy
lojalumg organizacijai (zr. 8 pav.).

Motyvacijos jtakos darbuotaj lojalumui modelyje, pateikiama motyvaéisistema, kurios
pagalba bty skatinamas darbuotpjlojalumas organizacijai. Tam, kad sistema ugigtektyviali,
visy pirma, hutina iSsiaisSkinti darbuotaqjporeikius. Nuo to ar patenkinti darbuatggoreikiai ar ne,
priklausys tai, kokias motyvacines priemones é&®ikparinkti, siekiant padidinti darbuoioj
motyvacip. Kitas etapas — tai darbuojojdarbo jvertinimas. Tik jvertinus darbuotej darbo
rezultatus, galima priimti sprendimusl datlyginimo didinimo ar padimo pareigose. ISsiaiSkinus
darbuotoy poreikius beijvertinus j1 darky, parenkamos tinkamiausios motyvasnpriemons,
kuriy pagalba bty didinamas darbuotgjlojalumas organizacijai.

Pritaikius motyvacines priemones, kitas etapas -tywaciniy priemoni poveikis
darbuotojui. I1Sskiriami Sie efektyvumo kriterijai:

1. Darbuotoy poreikiy patenkinimas;

2. Organizacijos tiks| pasiekimas;

3. Darbuotoy atsidavimas organizacijai.

Patenkinus Siuos kriterijus, galimadiis, jog darbuotojai taps lojad organizacijai, kurioje
dirba.
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Motyvaciné sistema

Darbuotojy poreikiy Darbuotojy darbo
iSaiSkinimas jvertinimas
(Bucianiere, 1996; Leonied, (Grauslyt, 2008; Ramonas,
2001; Sakalas, 2003; 2003;)
Appleby, 2003)
> Gauty duomem analiz <
v
Motyvaciniy priemoniy
parinkimas
(Zakarevtius ir kt, 2000; Butkus,
1996; Palichina, 2004; Barczyk,
1999; Dessler, 2001; Leonigr2001)
v A

1999)

1

1.Materialinis atlyginimas uz dagh 2

2. Personalo pripazinimas; 3
3. Darbo pohdis, darbo aplinka. 4. Sveikatos ir gyvyés draudimas;

5

6

7

(Zakarewkius, 2003; Dessler, 2001; BarczykK,

Pagrindinés: Salutinés:
. Dovanos;

. Saviraiskos galimyds;

. Imores akcijos

(Polachina, 2001)

. Laisvalaikio pramogos;

. Papildomas pensikaupimas;
. Kredity imoky mokgjimas;

8. SavarankiSkumo suteikimas

Motyvaciniy priemoniy efektyvumas (poveikis darbuotojui)
(Grauslyt, 2008; Kucharevi 2007; Bgitnierg, 2006)

A 4

Lojalumas organizacijai
(DZeveckyt, 2007; Edward, 2000; TamoSaity2008; Pakalnai 2008;
Donskis, 2003; Michelman, 2007; ,RAIT*, 2007)

v

v

Lyderiai

Lojalieji Karjeristai

Pakeleiviai

Saltinis: Sukurta autés

7 pav. Motyvacijosjtakos darbuotojy lojalumui teorinis modelis
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Taikant tiek pagrindines, tiek ir Salutines motyw&s priemones galima tiks, jog
darbuotoy poreikiai bus patenkinti. Siekiant iSsiaskinti @&y svarly darbuotojams, pastarieji
suskirstomi i zemesnio lygmens (fiziologiniai, saugumo, socialin ir aukStesnio lygmens
(pagarbos, saviraiskos) poreikius.

Keliama hipotez — aukStesnio lygmens poraikpatenkinimas, turi didesgrnitaka darbuotoj
lojalumui, nei zemesnio lygio poreikpatenkinimas.

ISkelta hipotez pasitvirtins, jei tarp lojali darbuotoj bus daugiauyt kuriems svarbesni
aukstesni poreikiai nei Zemesni, o nelagjadarbuotoj bus daugiauut kuriems svarbesni Zemesni
poreikiai nei aukStesni. Hipoteézbus atmetama, jei tarp lojalidarbuotoy bus vienodai arba
daugiau #, kuriems svarbesni zemo lygio poreikiai, o nelojallarbuotoj pasiskirstymas bus
vienodas arba daugiau bus kuriems bus svarbesni aukStesni nei Zemesnilpar.ei

Tad, siekiant iSsiaiSkinti kaip motyvacijg@koja darbuotaj lojaluma, buvo atliktas tyrimas,
kurio pagrindinis tikslas —vertinti motyvacijositaka ne gyvyles draudimo rinkos bendrayi

darbuotoy lojalumui.
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3. MOTYVACIJOS ITAKOS DARBUOTOJ U LOJALUMUI TYRIMAS

Siame skyriuje aprasomas motyvacijtskos darbuotaj lojalumui tyrimo organizavimas
(pateikiama tyrime dalyvavusiorganizaciy charakteristika, iSkeliamas empirinio tyrimo té&s|
uzdaviniai, apraSomi tyrimo metodai, apskanjama tyrimo imtis), analizuojami tyrimo metu dgiau

duomenys bei pateikiamas;fluomenm jvertinimas.
3.1. Motyvacijosjtakos darbuotojy lojalumui tyrimo organizavimas

Tyrimui pasirenkamos keturios didZiamsie gyvylkes draudimo rinkos dalys uzZimé&as
draudimo bendrads - AB ,Lietuvos draudimas“, UADB ,ERGO Lietuva®“, AB DK ,PZU
Lietuva“, UAB ,BTA Draudimas (LR Draudimo prieiios komisija, 2008).

Remiantis Sios komisijos duomenimis, pagal uzimparmkos dal, Sios kompanijos

pasiskirst taip:

13% 14%

O AB "Lietuvos draudimas'® UADB "Ergo Lietuva" 0OUAB "PZU Lietuva"
O UAB "BTA Draudimas” B Kitos bendro¥s

Saltinis: sukurta auter pagal LR DPK (2007) Metirataskad.

8 pav. Draudimo bendroviy koncentracija ne gyvyhes draudimo rinkoje pagal

pasiraSytasimokas, 2007 m.

Draudimoimoniy pagrindir¢ veikla yra susijusi su pardavimais, tam, kad vysdkminga
veikla, joms reikalinga tuiti nemaz skatiy pardavimo konsultant Pastagjy atlygis uz darl,
daznai priklauso nuo pardavimskatiaus, todl draudimo bendrodse pastebima nuolatin
darbuotoy kaita. Empirinio tyrimo pagalba, bus siekiama agsinti kokias motyvacines
priemones naudoja Sios bendks\bei kokios yra priezastysalggojarcios itin dazm darbuotoy
kaita.
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Organizaciy charakteristika. AB ,Lietuvos Draudimas“ - draudimo rinkos lyderis
Lietuvoje ir didziausia draudimo bend¥koBaltijos Salyse. Tai sp&gi auganti ir moderni draudimo
kompanija, kur renkasi kas tk@as besidraudziantis gyventojas.

Si bendro¥ priklauso vienai didZiausipasaulyje draudimo grupRSA, aptarnauja apie 0,7
min. privaiy ir verslo Kklient;, valdo vien didziausy draudimo paslaugtinkly — beveik 90
padalini; visuose Salies miestuose ir miesteliuose (Lietin@sidimas, 2008).

Bendrovs vadovyk teigia, jogimorgje nuolatos yra diegiama moderniausia darbuotoj
skatinimo sistema. T@tldarbuotojai gauna kur kas daugiau nei vien atiyga.

UADB ,ERGO Draudimas - 1991 m. geguisteigta Lietuvos ir Vokietijos UAB "Drauda”
tapo pirmyja uzsienio kapitalo draudimo bendrove Lietuvojeevinerius metus ji priklags
Vokietijos draudimo grupei "Alte Leipziger". 200fh. sausio rn. draudimo bendr@s
pagrindiniu akcininku tapo Vokietijos ERGO draudirgoups. 2001 m. ruggo 20 d. "Drauda”
pakeit pavadinim i "ERGO LIETUVA".

Siandien ERGO gruge apsidrausti visomis draudimasimis gali tiek privais asmenys,
tiek imores. Grugs tikslas yra iSlaikyti visus klientus ir atitiii lukesius.

Siuo metu tai vienas i$ universaliausi jvairialypiskiausi pardavimo tinkl Lietuvoje. Per
daugiau nei penkiolika veiklos met'ERGO LIETUVA" sukaug nemenk jstatin kapitah,
solidzius draudimo rezervus, kiturta, uztikrinant imonés mokamji pagguma ir garantuojarit
klienty saugum. ERGO grups finansin patikimumy taip pat uztikrina patikimos ir didziausios
tarptautirés perdraudimo kompanijos.

Siandien ERGO draudimo gré bendrovs yra tarp pazangiausiLietuvos draudil.
Finansinis patikimumas, iSskirtiniscmiesys klientui, kokybiskos paslaugos ir profesianas -
kertiniai akmenys, leidziantys "ERGO LIETUVA" sielteigiamy rezultat, Salies draudimo rinkoje
(ERGO Lietuva Draudimas, 2008).

Kompetencija ir patirtis, pasittimas ir tikéjimas Zmormis, ilgalaikiai ir tvirti darbuotaj
tarpusavio santykiai, modernusastymas, atsakomyb paskirstymas — tai pagrinds Sios
bendroés vertylzs.

UAB ,BTA Draudimas*“.2002yju met; vasario ndineg Latvijos draudimo bendra@v- SIA
"BTA" isigijo 100 % bendraods "LTB draudimas" akajj ir practjo veikla Lietuvoje. Ty p&iu meiy
kovo 1 diem buvo pakeistas oficialusis bendéswavadinimas UAB "BTA Draudimas". Siandien
UAB "BTA Draudimas" siilo virs 30-ies draudimaiBiy ir sckmingai pleia savo veiki. Finansin
UAB "BTA Draudimas" stabilura sudaro keturi kertiniai akmenys ( UAB ,BTA Draudast,
2007):

e [statinis kapitalas;
e Techniniai atidjiniai;
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e Perdraudimo politika, uztikrinanti sauganmn klientui, ir bendrovei;
e Investicire politika, suteikianti galimy®iSvengti finansinio paoldzio kriziy.

Atsizvelgianti klienty bei verslo partneyi pageidavimus, remiantis sukaupta patirtimi ir
darbuotoy profesionalumu, UAB "BTA Daudimas“ visada pasimusiSirodyti, kad finansinio
stabilumo ir skmingos pétros pagrindas yra kokybigkdraudimo paslaug suteikimas savo
klientams, garantuojant jiems patikimaimn saugun.

UAB DK ,PZU Lietuva® - priklauso dviej Simiy met; patirti turinciai didZiausiai Ryd ir
Vidurio Europos draudimo grupei PZU.

PZU grug ypatings démeg skiria personalo kompetencijai ir darbo kindti, stengdamasi
uztikrinti kvalifikuota, kultaringa ir operatyw, aptarnavim. Panaudodama savo ilgameatirg ir
SiuolaikiSlka potenciad, siekia sukurti pavyzdin atstovylés model Lietuvoje. Draudimo
kompanijos ,PZU Lietuva“ pagrindinis tikslas — stikompanija, kuria pasitiki klientai ir kuria
didziuojasi joje dirbantys zméa (PZU Lietuva Draudimas, 2007).

Pagrindires priezastys¢musios & imoniy pasirinkimg yra Sios:

e Imoniy darbuotoy skatius yra gan didelis, tatl buvo galima atlikti apklausir gauti

ISsamius rezultatus;

e Pasirinktos bendr@g yra tarptauties imones, pktojarcios savo veik] ne vienoje Salyje,
todkl gauti rezultatai geriau atitinka tarptautiniuarsiartus;

¢ Draudimo bendroise pastebima itin didedarbuotoy kaita, to@dl buvo siekama issiaiskinti
pagrindines darbuotojkaitos priezastis.

Pateikus tyrime dalyvaujény ne gyvyles draudimo rinkos bendrayicharakteristil,
remiantis teoriniu motyvacijostakos darbuotgj lojalumui modeliu, atliekamas tolimesnisy Si
bendrovy tyrimas.

Empirinio tyrimo tikslas— nustatyti motyvacijostaka darbuotoy lojalumui, ne gyvybs
draudimo rinkos bendrése.

Empirinio tyrimo uzdaviniai:

e [vertinti darbuotoj poreikius beiy motyvavimo priemones ne gyws draudimo
rinkos bendrogse;

e ISsiaiSkinti darbuotaj lojalumo lyg ne gyvyles draudimo rinkos bendrése.

e Nustatyti gsajas tarp motyvacijos ir darbuaiojojalumo ne gyvybs draudimo
rinkos bendrogse.

Tyrimo objektas— Lietuvos ne gyvyds draudimo rinkos bendrayvimotyvacijos itaka
darbuotoy lojalumui.

Keliama hipotez — aukStesnio lygmens poraikpatenkinimas, turi didesgritaka darbuotoj
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lojalumui, nei Zemesnio lygio poreikpatenkinimas.

Tyrimo metodaiSiekiant nustatyti motyvacijogaka darbuotoy lojalumui, atliktas tyrimas,
kurio duomenims rinkti buvo panaudotas anketiapklausos metodas.

Anketa parengta pagal teorimotyvacijosjtakos darbuotajlojalumui model. Remiantis K.
Kardeliu (2007), Sis metodas yrayginai nebrangusimas surinkti duomenis i$ didelio skaius
Zmoni, atsakymaij pateiktus klausimus, galiab konfidencialis, atsakymai gali ti greitai
susumuoti begvertinti.

Sudarys ankeg galima klasifikuoti pagal kelis poZymius:

1. Pagal apklausos daznam tai vienkartie anketa, kuri bus naudojama
surinkti informaciy apie motyvacijostaka darbuotoy lojalumui;

2. Pagal apklausiagnasmei — anketa bus skirta tiek vadybininkams, tiek

draudimo konsultantams, tiek ir bendnpviadovams;

3. Pagal tem skatiy — tai yra speciali apklausa, nes siekiama iSsiaiSk

tam tikrus aspektus vienoje srityje ( motyvagimriemoni jtaka darbuotog

lojalumui).

Anketoje buvo panaudoti keltipy klausimai: atviri, uzdari bei klausimai su atsakyskale
(Likerto skat). Atviry klausimy pagalba buvo siekiama gauti kuo tikskesmformacip apie tiriam
objekt, taip pat respondentai gp laisvai pareikSti savo nuomen Uzdari klausimai yra
daugiavariatiai. Juose praSoma pasirinkti viearba kelet atsakym iS keliy pateikt; variant;.

Tyrimo ankef sudaro keturios pagrindia dalys: bendroji informacija, darbuaigoreikiai,
motyvacires priemoms bei j1 efektyvumas ir paskuténdalis skirta darbuotajlojalumui.

5 lentekje pateikiama informacija apie kiekvienos daliegnpadinius tikslus, kuriuos reikia
ISsiaiskinti atlikus apklaus

5 lentet
Anketos tikslai
Anketos dalis Pagrindinis tikslas
| dalis. Bendroji informacija ISsiaiskinti pagrimdi informacip apie imore bei respondentus, kuri bus
reikalinga tolimesniam tyrimui atlikti.
Il dalis. Darbuotaj poreikiai ISsiaiskinti respondanporeikius, ko jiems Siuo metuilsta darbe.
Il dalis. Motyvacires priemoss | IStirti kokias motyvacines priemones naud@faores, ivertinti Sk priemoni
bei ju efektyvumas efektyvuny darbuotojams.
IV dalis. Darbuotaj lojalumas| ISsiaiSkinti ar darbuotojai yra loj@ organizacijai, kurioje dirba.
organizacijai

Saltinis: sukurta autes.

Pirmoje dalyje pateikiami trys klausimai, siekiagauti bends informacipp apie tiriam

imorg. Informaciniai klausimai susijsu respondentamziumi, lytimi bei iSsilavinimu, pateikiami
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anketos pabaigoje. Kaip teigia K. Kardelis (200¥domius respondentui biografinius duomenis
geriau pateikti anketos pabaigoje.

Antroji dalis — “Darbuotoj poreikiy nustatymas” — apima 4-5 klausimus. Si dalis yra
ypatingai svarbi. Pasitenkinimas darbu bei darbonake<iu, geri santykiai su vadovu,
bendradarbiaisjgaliojimy delegavimas, tinkamos darbelygos, yra tie veiksniai, kurie skatina
darbuotoy motyvacip bei didina darbuotgj lojaluma organizacijai. Klausimai sudaryti remiantis,
R. C Appleby (2003) ir D. Graushs (2008) pateikta A Maslow sukurta motyvacijos ifeor

Trecioji dalis — “Motyvacires priemois bei j1 efektyvumas” , skirta gauti informagippie
tiriamy organizaciy naudojamas motyvacines priemonesibeitinti ju efektyvum,. Si dalis apima
7-10 klausimus. Remiantis sukurtu teoriniu modellws siekiamaijrodyti arba paneigti,
motyvaciniy priemoni; itaka, darbuotoj lojalumui. Respondentbus prasoma isskirti motyvacines
priemones, naudojamas organizacijoje, kurioje dikdausimai sudaryti remiantis P. Zakargaus
ir kt. (2000), O. Paichinos (2004), C. Barczyk (1999), G. Dessler (20604i)B. Leonies (2001)
pateiktomis organizacijose naudojamomis motyvaunis priemogmis. Taip pat bus prasoma
ivertinti Sip motyvaciniy priemoni; efektyvuma, panaudojant Likerto skal RespondentpraSoma
kiekvienam teiginiui pasirinkti vien atsakymo varianf skakje nuo 1 iki 5, kur 1 — visiSkai
neefektyvu ir 5 — labai efektyvu. Apzvelgus Sioudano atsakymus, bus galima gauti informgcij
kokiy motyvaciniy priemoniy darbuotojai pageidawt bei palyginti jas, su organizacijoje
naudojamomis motyvactmis priemomis. 11 klausimas skirtas gauti informagcijkuri bus
reikalinga, tiriant priezastis, étl kuriy pastebima itin didél darbuotoj kaita Lietuvos
organizacijose. Gautais duomenimis, bus siekianmeigt arba patvirtinti teigin kad pagrindinis
darbuotoy motyvacip bei lojaluny lemiantis veiksnys — didesnis atlygis uz darKlausimai
sukurti remiantis jau atliktais darbuogdpjalumo tyrimais.

Ketvirtoji dalis — “Darbuotaj lojalumas organizacijai”, skirta iSsiaisSkinti a@spondentai
yra lojalis organizacijai, kurioje dirba. Tuo ¢a siekiama suZzinoti, ar darbuotojai yra atsigav
darbui, kui jie atlieka. Remiantis rinkos tyrimir analizs grugs ,Rait” (2007) atliktu tyrimu, bus
siekiama iSsiaiskinti, kuriam segmentui (lyderidarjeristai, pakeleiviai ar lojaliojo tipo
darbuotojui) bus galima priskirti apklaustus dariojuss.

Anketos pabaigoje pateikiamas atviras klausimasiokiikslas, subjektyvus respondent
nuomorgs pareiskimas, tiriamu klausimu.

Anketa sudaroma remiantis Motyvacijpakos darbuotaj lojalumui teoriniu modeliu (zr. 8
pav).

Tyrimo imtis. Tyrimo metu buvo apklaustos 4 didziausios ne gysydraudimo rinkos

bendro¥s.
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Tyrimo imtis buvo nustatoma remiantis Panijoto faley kuri taikoma tiek mag tiek

dideliy visumy atzvilgiu, ivertinant 5 proc. paklaid(Kardelis, 2007, p. 312):

n =1/(A"2 + 1/N), kur:

n — imties dydis ( respondengkatius, kuriuos latina apklausti );
A — leidziamos imties paklaidos dydisisn atveju 5 proc.;
N — generalia visuma ( tiriamoji visuma) — 100 darbuatoj
Pasirinktose ne gyvyls draudimo rinkos bendrése iS viso dirba 162 darbuotojai - tai
vadybininkai, draudimo konsultantai, pagalbinis Soeralas, segmento vadybininkai ir vadovai.
Atliekant tyrima, turime apklausti 95 % respondentuomet gautume duomenis su 5 % paklaida.

n=1/((0,05)"2 + 1/162) = 115 respondgnt

Remiantis pateikta formule matome, jog norint gaduomenis 95 % tikslumu, turime
apklausti 115 respondent

Tyrimo organizavimas Anketos tinkamumas patikrintas atliekant pilotaZigrima. Sis
bandomasis tyrimas buvo atliktas pateikus sudamnket 5 respondentams. Beveik joki
pakeitim; anketoje neteko atlikti, nes ji sudaryta pakankageai. Buvo pataisytas tik vienas
klausimas, nes respondentai tinkamai nesupratsnjpse

Tyrime dalyvavusios bendrés yraisikarusios Kauno mieste. Kadangi draudinmoonés
turi nemazai pardavimo tagk &l laiko stokos buvo apklausiamos tik pagringinbendrovi
bustines.

Anketos respondentams buvo iSdalintasdprbo vietoje. BetarpiSkas & ir tiriamuju
bendravimas — tinkamiausias apklausos vykdymmbab, nes uztikrina aukSgriZtamumo procent
bei asmenine nuomone paremtus atsakymus (Kardehg,., p. 193).

Tyrime dalyvavo miaty draudimo bendrovi vadovai, vadybininkai bei konsultantai, kuri
darbas susip su tiesioginiais pardavimais bei nuolatiniu kiiebhendravimu.

IS viso respondentams iSdalinta 162 anketos ir agalt0 atsakym Kadangi pagal
apskatiuota reikalinga respondent skatiy buvo zinoma, kad tyrimui atlikti reikalinga mazsaai
115 respondentuzpildytos anketos, ¢&au su 47 respondentais uzmegzti kontakto nepawpkil,
buvo apklausta tik 110 respondenKadangi prieS pateikiant anketas buvo atliktdst@zinis
tyrimas, tai respondentai uzpildas be klaid. Pasitaik keletas nepazyéhy variant;, taip pat
keletas respondantnesilailé anketos zyrjimo pavyzdzio, bet toks anketos pildymas nebuvo

laikytas klaida.
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IS 110 tyrime dalyvavusirespondent, 80 (73%) buvo moterir 30 (27%) vynm.

Moterys
73%

Vyrai
27%

Saltinis: suta autoés.

9 pav. Respondenj pasiskirstymas pagal lyi

Kaip matome, draudimo bendrse dauguma dirbanju yra moterys. Toliau pateikiamas,

respondent pasiskirstymas pagal amzi

Respondenty pasiskirstymas pagal amaj

6 lentet

Mety grupé Respondeniy skai¢ius
Iki 20 4
20-30 61
30-40 23
40-60 21
Virs 60 1

Saltinis: sudaryta autés

Remiantis 6 lentéje pateiktais duomenimis, 4 % visespondent sudaro darbuotojai iki 20

mety amziaus, didZiausia dalis darbuat¢j55 % ) yra nuo 20 iki 30 mgt21 % darbuotaj yra nuo

30 iki 40 met (zr. 4 pried). Vyresni darbuotojai nuo 40 iki 60 ngeamziaus, sudaro 19 % vyis

apklaustjy. IS pateikti duomem galima teigti, jog ne gyvys draudimo rinkos bendrése

dirbartiyju amzius pagrinde svyruoja tarp 20 — 30 yneéRemiantis jau atliktais darbuotoj

lojalumo organizacijai tyrimais, galima daryti i$l4a jog hitent tokio amziaus darbuotojali,

nepasizymi itin didele iStikimybe organizacijai, rlaje dirba. Maz prieraiSum organizacijai ir

darbui galima paaiskinti tuo, kad Sio amziaus gsugharbuotojai savo profesikarjern dazniausiai

btina pradj¢ visai neseniai. Neretai, tokie darbuotojai, vis igd&ko sau tinkamos darbo vietos.

Respondent amziy galima susieti su laiku, kudarbuotojai dirba Siose organizacijose (Zr.

10 pav).
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10% 14%

® 3 mén- 1 metai
18%

B 1-2 metai

26% 2 -5 metai

H5-10mety

32% ® Daugiau nei 10 met y

Saltinis: sukurta auter

10 pav.Imong¢je dirbtas laikas (metais)

IS pateikty duomem matome, jog 72 % darbuotgjimorgje dirbtas laikas svyruoja nuo 3
mén. iki 5 mety. Likusia dali ( 28 % ) sudaro respondentai, kudirbtas laikas Siose bendkse
yra daugiau nei 5 metai. Remiantis Siais duomenimasome, jog Siose bendkse egzistuoja itin
didek darbuotoj kaita. Ankstesniais tyrimais nustatyta, kad pisras darbo metais darbuaioj
pasitenkinimas darbu bei motyvacija dirbti yra zansi. Jei darbuotojas randa savowietorgje,
bégant metams jo prisiriSimas auga ir pradeda &il@pie 6-10 darbo metus.

Taciau kalbant apie darbuotpjpasitenkinina darbu bei motyvacij dirbti, remtis vien
anksiau pateiktais tyrimais neuztenka. PrieS pradedamti darbuotoj motyvacijos mode)
reikéty iSsiaiskinti, kas veikia darbuotpjtam tikrai veiklai. Darbuotaj vienaip ar kitaip elgtis
skatina jo poreikiai, asmeniniai tikslai. Taip pahorems yra svarbu, kakdarks, kur ir su kuo
dirba, t. y. darbo aplinkamones politika, darbo turinys ir pan, dideitaka pasitenkinimui darbu

turi ir imorgje naudojamos motyvagcia priemoss.

3.2. Motyvacijosijtakos darbuotojy lojalumui tyrimo duomeny analizé

Motyvacijos jtaka darbuotaj lojalumui, remiantis teori)e dalyje pateiktu modeliu,
vertinama keturiais aspektais:

1. Darbuotoj poreikiai;

2. Darbuotoy lojalumas organizacijai.

3. Darbuotoy; darbojvertinimas;

4. Motyvacirés priemows bei j; efektyvumas.

Darbuotojy poreikiai. Darbuotoy poreikiy analizei buvo pasitelkta A. Maslow pateikta

poreikiy hierarchija (Zr. 13 psl). Pateikta hierarchija dbyadalinta dvi dalis: aukStesnio (pagarbos
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ir saviraiskos) ir Zzemesnio (fiziologiniai, saugumesocialiniai) lygy poreikiai (Zr. 11-12 pav.).

Tyrimo metu buvo siekiama iSsiaiSkintiy$oreikiy svarky darbuotojams.

Vadovo tinkamas elgesys su Jumis 4,3

Vadovo démesys Jums 13,3

Svendiy $ventimas 12,5

Draudimas ] 3,6

Darbo laikas

Tinkamos darbo salygos ] 4,5

] 3,6

Priedai

Darbo uzmokestis 14,7

1 2 3 4 5

VisiSkai nesvarbu Nesvarbu IS dalies svar bu Svarbu Labai svarbu

Saltinis: sukurta autés

11 pav. Zemesnio lygmens poreikiai

IS pateikto paveikslo matome, jog daugumai respotndevarbiausia yra patenkinti
fiziologinius poreikius: teisingas darbo uzmokestisikamos darbo a$ygos, tinkamas vadovo
elgesys ir pan. Ne maziau svarbu tinkamas darkadaiei priedai uz veiklos rezultatus. Pateegin
zemesnio lygmens poreikius darbe, darbo aplinkojiyidas gali veikti efektyviai ir siekti, jog

buty patenkinti aukStesni jo poreikiai.

\ \
Kity pripazinimas |3,7
Galimybé mokytis |41
Karjeros galimybés | 4.4
traukimas j sprendimy priémimag | 3.6
Atsakomybés ir jgaliojimy suteikimas | 3,7
Pasiekimy jvertinimas |3.9
| | ‘
1 2 3 4 5
VisiSkai nesvarbu  Nesvarbu IS dalies svarb u Svarbu Labai svarbu

Saltinis: sukurta autés
12 pav. Aukstesnio lygmens poreikiai

Karjeros galimyb, galimyke mokytis, pasiekim jvertinimas, tai poreikiai, kuriuos
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patenkinus, galima tétis, jog individas dirbs efektyviai, patenkindanmeestik savoiikegius, bet ir
organizacijos tikslus. IS pateiktpaveiksli matome, jog tyrime dalyvavusiems respondentams,
svarbu patenkinti tiek zemesnio, tiek ir aukStesygmens poreikius.

Suskirgius poreikiusi lygius beijvertinus ji svarly tiriamiems darbuotojams, kitas etapas
iSsiaidkinti, ar tie poreikiai yra patenkinti. Zima jog darbuotaj lojalumg lemia ne tik tinkam
motyvaciniy priemony taikymas, bet ir visapusiSkas poraikpatenkinimas, respondentai buvo
suskirstyti 1 lojalius ir nelojalius organizacijai darbuotoju$vertinus lojalumo organizacijai
kriterijus: darbuotaj atsidavim, iStikimybe, organizacijos tiksl pasiekina bei asmeninj poreikiy

patenkinim, gauname tokius rezultatus.

13%

87%

@ Lojalds darbuotojai m Nelojalis darbuotojai

Saltinis: suta autoés

13 pav. Lojalas ir nelojalus darbuotojai

Kaip matome, 87 % (96 respondentai) ne gygydraudimo rinkos bendrayidarbuotojy
teigia, jog yra lojais Sioms organizacijoms, ir tik 14 respondergalima laikyti nelojaliais (zr. 4
prieds).

ISsiaiSkinus lojali ir nelojaliy darbuotoj skatiy, tiriami darbuotojai buvo suskirstyii
keturis segmentus, apiinartius lojalumy imonei, kurioje jie dirba, ir darbui, kujie atlieka:

lyderiai, karjeristai, lojaliojo tipo darbuotojai pakeleiviai (zr. 14 pav.).

13%

0,
15% D 49%

23%

O Lyderiai @ Lojalieji O Karjeristai O Pakeleiviai ‘

Saltinis: sutauiautoés

14 pav. Baziniai segmentai, apiiidinantys lojaluma jmonei
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Vertingiausi imorems darbuotojai, kurie yra atsidawr lojalis tiek savo darbui, tiek ir
imonei, kurioje dirba, sudaro 49 % (54 respondemiai) darbuotoy, 25 respondentai priskiriami
lojaliojo tipo darbuotojams. Karjeristus, kurie yagsidae darbui, bet ne organizacijai, sudaro 17
darbuotoy (z2r. 4 pried). Likusi dalis — 14 respondept priskiriami pakeleiviams, kurieéna
prisirise nei prie savo darbo, nei prie organizacijos (raigj darbuotojai).

Suskirgius respondentussegmentus, kitas etapas iSsiaiskinti, ar poggatenkinimas turi
itakos darbuotaj lojalumui.

Galimyhbs pacdtti kitiems ﬂ 57%
Informacija apie savo veiklos rezultat_ﬂ?/gg,%
0,

Vadovo @¢mesys 64%

Svertiy Sventimas 2 | 1 77%

Kity pagalba_ 290 | 1 71%
Draudimas 3204 1 68%

Darbo Iaikas_ 21% | 1179%
Darbo alygos w_' 57%
Nepiniginiai priedai [ ——— 55%
Priedai ———
Darbo uZmokestisF——T109% 90%

V8%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

@ Patenkinti poreikiai m Nepatenkinti poreikiai ‘

Saltinis: sukurta autss

15 pav. Lojaliy darbuotojy zemesnio lygmens poreiklg patenkinimas

Kalbant apie zemesnio lygio poreikius matome, jojgliu imonei darbuotaej poreikiai iS
dalies yra patenkinti. Respondentams uztenka vadreesio (62 respondentai), kipagalbos
(68). Jiems nereikalingas nei draudimas (65), ngamizuojamos bendros darbuatdyvents (74).
Sie darbuotaj poreikiai yra visiskai patenkinti. Teu kalbant apie darbo uZmokeg86),
piniginius (75) ir nepiniginius priedus (53), matepkad 3 poreikiy darbuotojai ara patenkin
(zr. 4 pried.).

Analizuojant nelojali darbuotoy zemesnio lygmens poreikius, gauname tokius rdmslta
(Zr. 16 pav.).
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Galimyb: packti kitiems

Informacija apie savo veiklos rezultat
Vadovo @mesys

Svertiy Sventimas

Kity pagalba

Draudimas

Darbo laikas

Darbo slygos 26%

Nepiniginiai priedaﬁ”

Priedai

Darbo uzmokesti

57%

79%
0
S| 0%

78%

92
85%

00%

0% 20%  40%

@ Patenkinti poreikiai @ Nepatenkinti poreikiai ‘

60%

80%  100%

Saltinis: sukurta auter

16 pav. Nelojaliy darbuotojy Zzemesnio lygmens poreikj patenkinimas

Akivaizdziai matome, jog nelojali darbuotoy Zemesnio lygmens poreikiai yra visiskai
ms tiaksta piniging priedy

nepatenkinti. Darbuotojai nepatenkinti gaunamu darbmokesiu, jie

uz veiklos rezultatus, vadovamesio, kitokio darbo laiko. Taigi, viena i$ priedias salygojusiy
iy darbuotoy nelojalum organizacijai — nepatenkinti darbuatqgporeikiai. Zmows visada siekia
patenkinti kok nors poreik Kai vienas poreikis patenkintas, kitas gali uzijotvieta. Patenkinus
zemesnio lygmens poreikius, atsiranda ir aukStelgens poreikiai. Tai galime matyti kitame

paveiksle (zr. 17 pav.).

Karjeros galimybs [EE===ssEs
— "

Galimybe naudotisimores informacija A

Dalyvavimas pasitarimuosbio—% 50%

Galimybe paiam priimti sprendimus 5 3

[traukimasj sprendimusbﬂ_oﬁ]_‘
Atsakomyz ir jgaliojimai bﬂ%_

57%

74%
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59%
1 60%
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h 8%
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1 82%
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@ Patenkinti poreikiai @ Nepatenkinti poreikiai ‘
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Saltinis: sukurta autis

17 pav. Lojaliy darbuotojy aukStesnio lygmens por

eikj patenkinimas




Kalbant apie lojali darbuotoj aukStesnio lygio poreili patenkinima, matome, kad Sie

poreikiai rera visiSkai patenkinti.

Darbuotojams labiausiaiikita karjeros galimyhi (75

respondentai), galimys naudotisimores turima informacija (67), galimys patiems priimti

sprendimus (59). T&au dauguma darbuotpjeigia, kad jie dalyvauja pasitarimuoggaukiamij

sprendiny priemima, jiems suteikiama atsakomylr jgaliojimai. VisiSkai kitaip yra su nelojaliais

darbuotojais (zr. 18 pav.).

Karjeros galimybs

Galimy ke naudotisimores informacija 1%

Dalyvavimas pasitarimuose

79%
79%

0
Galimyb: paiam priimti sprendimus 2 65%
Itraukimasj sprendimus . 57%
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— "
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Pasiekiny jvertinimas

71%
79%
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Dirbti vienam . ‘ 193%
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@ Patenkinti poreikiai m Nepatenkinti poreikiai

Saltinis: sukurta auts

18 pav. Nelojaly darbuotojy aukstesnio lygmens poreiki patenkinimas

Matome, kad nelojali darbuotoj poreikiai, tiek Zemesnio, tiek ir aukStesnio lygreerera
patenkinti. Kai kuny poreikiy néra patenkin tiek lojalis, tiek ir nelojalis Siy imoniy darbuotojai.
Remiantis tokiais duomenimis, galima &gir, jog draudimo bendrége yra labai menkos karjeros
galimykés, darbuotojams sunkiai prieinang@onres informacija, #ra galimylkes patiems priimti
sprendimus, kas galalygoti nuolatirg darbuotoy kaita.

Palyginus lojaly ir nelojaliy organizacijai darbuotgjporeikius, galima daryti Sias iSvadas:

e Pozityvios motyvacijos ir geros savijautos pasielaa vig; pirma pagerinus
higieninius veiksnius, o poto tikruosius motyvasijoweiksnius — pripazinim
laiméjimus, atsakomyly paaukstinimo galimypir pat darky;

e Tiek Zemesnio lygmens, tiek ir auksStesnio lygmeoeeiiy patenkinimasjtakoja
darbuotoy lojaluma organizacijai. T&au jvertinus tai, jog darbuotojams svarbiau
yra patenkinti aukStesnio lygmens poreikius, galohaayti iSvad, kad Si poreikiy
patenkinimas turi didesritaka darbuotoj lojalumui.

ISsiaiSkinus darbuotgjporeikius, kitas svarbus veiksnys yra darbuptigrbojvertinimas.
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Darbuotojy darbo jvertinimas. Apklausos metu iSsiaiSkinama darbuotojo nuoéon
Tatiau tai neparodo, ar darbuotojas pats stengiadftidivVertinimo metu gaunama svarbi
informacija, kuria remiantis galima priimti sprendis @&l darbuotojo paauksStinimo ar jo
atlyginimo padidinimo. Mokamas darbo uzmokestiseta atspindi darbuotgjveiklos rezultatus.
Tad apklausos metu buvo praSoma respomndgmtrtinti savo atlygio teisingum Pasitenkinimas

darbo uzmokesu, buvo vertinamas remiantis J.S. Adams iSvydisingumo teorija.

Pakeleiviai 14
Karjeristai 1,5

Lojalieji [1,9
Lyderiai | 1,8
1 2 3
Nepatenkinti IS dalies patenkin ti Patenkinti

Saltinis: sukurta autsr

19 pav. Pasitenkinimas darbo uzmoke$u

Lyginant zZemesnio lygmens poraikipatenkinim (zr. 16-17 pav.) ir pasitenkingn
gaunamu atlygiu, matome, jog tiek lajg) tiek ir nelojaiis darbuotojai yra visiSkai nepatenkinti
gaunamu darbo uzmokas. Siekiant, jog darbuotojaidy patenkinti atlygiu uz daghp bitina atlikti
darbuotoy darbo vertinim, o gautus rezultatus pranesti darbuotojams, edsiji zinoti, kaip dirba,
kaip ju veikla padeda siekimores tiksh, koks j indélis ir ka darbuotojai gauna ignores. Tai
pactty darbuotojams patienigertinti savo pastangas ir gauwtlyginima.

ISsiaskinus darbuotej poreikius bei pasitenkinign darbo uzmokesu, kitas etapas —
motyvaciniy priemoni; parinkimas.

Imon¢je taikomos motyvacirés priemones bei jy efektyvumas. Motyvacines priemogs
gali bati jvairios. Kokiasimores vadovai pasirinks, priklauso ne tik nuo darbupfmreikiy, bet ir
nuo imores galimybi; juos patenkinti. Draudimo bendravitaikomos motyvaciés priemors
pateikiamos 20-21 paveiksluose. Remiantis teorikiatyvacijos itakos darbuotgj lojalumui
modeliu (zr. 7 pav), motyvaais priemos buvo suskirstytospagrindines ir Salutines.
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Pagrindirts motyvacigs 7%
priemores 10%

Salutires motyvaciks 14%
priemores 19%

Pagrindirgs ir Salutirés 2%
motyvacires priemors 68%

M otyvacires priemors 7%
néra taikomos 3%

0% 20% 40% 60%

80% 100%

@ LojalUs darbuotojai m Nelojalds darbuotojai

Saltinis: sukurta autées
20 pav. Motyvaciniy priemoniy taikymas ne gyvyles draudimo rinkos bendrowese

Kalbant apie motyvacinipriemoni; taikyma, matome, jog tiriamos organizacijos taiko tiek
Salutines, tiek ir pagrindines priemones. Lojaduonganizacijai glygoja ne vien tinkamas darbo
uzmokestis, darbuotpjpripazinimas, personalo mokymas ir tobulinimas @rpav.). Salutini
motyvaciniy priemoni; naudojimas taip patakoja darbuotaj lojaluma. 18 respondent gaunatiy
tik Salutines priemones, yra lojal organizacijai, kurioje dirba (Zr. 4 priegyl Siy priemoni

efektyvumy, patvirtina ir kitas paveikslas (zr. 21 pav.).

76%

Nelojakis
darbuotojai 24%

48%

Lojalas darbuotojai
52%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

o Efektyvios motyvacinés priemonés m Neefektyvios motyvacinés priemonés

Saltinis: sukurta auger
21 pav. Salutiniy motyvaciniy priemoniy efektyvumas

IS gauty duomem matome, jog 52 % (50 respondg@ntlojaliu darbuotoj, Salutines

motyvacines priemones vertina itin efektyviai. Kiad tarpu nelojais darbuotojai, Sias priemones
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laiko neefektyviomis. T&@au tiek lojalis darbuotojai, tiek nelojas, efektyviau vertina pagrindines

motyvacines priemones (zr. 22 pav.).

0,
Nelojakis 26%

darbuotojai 74%

26%

Lojalas darbuotojai
74%
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@ Efektyvios motyvacinés priemonés m Neefektyvios motyvacinés priemonés

Saltinis: sukurta autés

22 pav. Pagrindiniy motyvaciniy priemoniy efektyvumas

Pagrindiniy motyvacini priemoni; efektyvesp vertinima salygoja tai, jog darbuotojaéra
patenkinti darbo uzmokeisi, jiems tiksta pried uz individualius ir grupinius darbus, karjeros
galimybiy, itraukimo i sprendina priémima, patiems priimti atitinkamus sprendimus, naudotis
imoreés turima informacija. Miéty priemoniy taikymas, leist patenkinti aukStesnio lygmens
darbuotoy poreikius, o kartu ir sustiprinfy lojaluma organizacijai.

Motyvaciniy priemoni; efektyvuna salygoja ir tai, arimorés darbuotojai aiSkiai suvokia

p&aia motyvacirg sistena.

Taikomos motyvacijos priemeés yra 21%
aiskios ir gerai zinomos 30%
Apie imorgje taikomas motyvacine 29%
priemones @ra jokios informacijos 9%

Apie taikomas motyvacines priemon_i‘Z%
traksta informacijos 48%

. 8%
Nepareik nuomores 13%

0% 20%  40% 60% 80%  100%

O Lojaltds darbuotojai m Nelojalds darbuotojai ‘

Saltinis: sukurta autes

23 pav. Motyvacini priemoniy suvokimas
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Kalbant apie motyvacini priemony aiSkuma, matome, kad taikomos motyvaémn
priemores yra aiskios ir gerai zinomos tik ¢daliui imonese dirbagiy darbuotoj. 52 respondentai
teigia, jog apie taikomas motyvacines priemonesditiiiksta iSsamios informacijos (zr. 4 prigd
Jau analizuojant darbuotpporeikius buvo pastéta, kad pastariesiemdiksta galimylés naudotis
imorés turima informacija, dalyvauti pasitarimuoseiikgta informacijos apie savo veiklos
rezultatus. Tokinformacijos nepakankamungali slygoti neefektyvus personalo skyriaus darbas.
Taciau jvertinus tai, jog 87 % §iimoniy darbuotoj yra lojalis organizacijoms, kuriose dirba (zr.
14 pav.), galima teigti, kad Siose bendiss taikomos motyvacks priemos veikia pakankamai
efektyviai, tik daznai drabuotojamsikista iSsamios informacijos apie jas.

ISanalizavus ne gyvyls draudimo rinkos bendrayitaikomas motyvacines priemones bei
ivertinus j; efektyvuma, galima daryti tokias iSvadas:

o Ne gyvylkes draudimo rinkos bendrés taiko tiek pagrindines, tiek ir Salutines

motyvacines priemones;

. Vertinant Si priemoniy efektyvumy nustatyta, jog efektyviau veikia pagrinéén
motyvacires priemogs, tokios kaip darbo uzmok&s didinimas, mokymosi ir tobulinimosi
galimyke, karjeros galimybs, traukimag sprendina pri¢mima ir pan;

o Motyvacijos jtakos darbuotagj lojalumui tyrimas parogl kad darbuotaj lojaluma
organizacijai labiausigtakoja aukstesnio lygmens darbuatppreikiy patenkinimas. Daugiau nei
pusei lojaliy darbuotoy, svarbiau patenkinti aukStesnio lygio poreikiusi, Zemesnio.

Nepaisant to, jog darbuotpjlojalumas yra aukStas, ne gywvgb draudimo rinkos
bendroése, pastebima itin dideldarbuotoj kaita. Pagrindié priezastis, gygojanti didet

darbuotoy kaita — nepasitenkinimas gaunamu darbo uzmékes

Geresg vidiné darbo aplinka 34%

Daugiau savarankiSkuma@ 13%

Geresnis kolektyvag ] 30%
Geresis pareigosﬁ | 65%
Didesnis darbo uimokesti; | 90%
0% 2(;% 4(;% 6(;% 8(;% 100%

Saltinis: sukuatatoes
24 pav. Priezastys, flygojanc¢ios darbuotojy kaita organizacijose
Tiek lojalus, tiek ir nelojalis darbuotojai teigia, jog pagrinds priezastys, salygojaios
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darbuotoy kaita organizacijose - didesnis darbo uzZmokestis, gésegareigos, draugiSkesnis
kolektyvas (zr. 4 pried). Nepaisant to, kad 87 % Siogronese dirbadiy darbuotoy yra lojalis,
kai kurie darbuotaj poreikiai rera pilnai patenkinti. Togl siekiant iSsaugoti darbuotpjojaluma,
darbdaviai turi stengtis ne tik patenkinti darbyotporeikius, bet ir mao#ti teisinga atlygi uz
atliktus darbus, suteikti galimgbmokytis ir tobutti, vertinti Zmog kaip darbuotej. Zmores
aktyviai sieks organizacijos tikskik tuomet, jeigu bussitiking, kad patenkins savo poreikius bei
interesus.
Taigi, atlikus motyvacijogtakos darbuotajlojalumui tyrima, gavome tokius rezultatus:

e Svarbiausiais poreikiais darbuotojai laiko: tinkandarbo uzmokegt priedus uz
individualius ir grupinius darbus, tinkamas darhlygas, galimyl mokytis ir tobuéti, Kilti
karjeros laiptais, atsakomébir jgaliojimy suteikins;

e [vertinus lojalumo organizacijai kriterijus paaifk jog ne gyvybs draudimo rinkos
bendroése dirba 87 % lojaliir 14 % - nelojak darbuotoy;

¢ Analizuojant lojaliy ir nelojaliy darbuotoy poreikius, paais}o, jog lojaliu darbuotoy, tiek
Zzemesnio, tiek ir aukStesnio lygio, poreikiai i$nés yra patenkinti, kai tuo tarpu nelojah
visiSkai nepatenkinti;

e Lojaliems darbuotojams svarbiau yra patenkinti &sdo lygmens poreikius, nei
zemesnio;

e Tiriamos draudimo bendrés, darbuotaj poreikiy patenkinimui, taiko tiek pagrindines,
tiek ir Salutines motyvacines priemones. VertinaBih priemonip efektyvum,
efektyvesgmis darbuotojai laiko pagrindines motyvacines poees;

e Pagrindires priezastys, atygojarcios darbuotaj kaita organizacijose: didesnis darbo

uzmokesnis, geress pareigos bei draugiskesnis kolektyvas.

3.3. Motyvacijosijtakos darbuotojy lojalumui tyrimo rezultat y jvertinimas

Remiantis teorige ir analitirtje dalyje analizuota medziaga, pasteb jog darbuotay
nelojalumas organizacijose yra gan didelis. Pagrgsdto priezastys, nepasitenkinimas gaunamu
darbo uzmokesu, nepatenkinti poreikiai, netinkama motyvacisistema. Atlikus ne gyvyis
draudimo bendrowi darbuotoy tyrima bei nustéius sirysi tarp motyvacijos ir darbuotepjlojalumo,

gauname tokius rezultatus (zr. 25 pav).
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Motyvaciné sistema

Motyvaciniy priemoniy taikymas

A 4

A 4

Pagrindinés:

1. Materialinis atlyginimas uz dagh

2. Karjeros galimyés

3. Mokymosi ir tobulinimosi galimyks;
3.Atsakomylds suteikimas, delegavimas;
4. [traukimasi sprendina priemima.

Salutinés:
. Dovanos;
. Laisvalaikio pramogos;
. SaviraiSkos galimyis;
. Sveikatos ir gyvys draudimas;
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Saltinis: sukurta autes

25 pav. Motyvacijos ir darbuotojy lojalumo sarySis
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ISanalizavus motyvacijoftaka darbuotoj lojalumui matome, kad ne gyvgd draudimo
rinkos bendro¥s, skatindamos darbuotojlojalumg, taiko tiek Salutines, tiek ir pagrindines
motyvacines priemones. Kaip matome labiausiai datdp lojalumg jtakoja pagrinding
motyvaciniy priemoniy taikymas: didesnis darbo uZzmokestis, karjerosngdiés, darbuotaj
jitraukimasj sprendiny priemima, darbuotoy pripazinimas, galimybmokytis. Salutini priemoniy
taikymas (dovanos, lasvalaikio pramogos, kregtoky mokgjimas, saviraiskos galimybir pan.)
tiesiogires itakos darbuotoj lojalumui neturi. Si priemoniy pagalba patenkinama darbuatoj
Zemesnio lygmens poreikiai. AukStesnio lygmens waidjy poreikiy patenkinina salygoja
pagrindinip motyvaciniy priemoniy taikymas. Tyrimo metu nustatyta, kad Zemesnio kgsn
darbuotoy poreikiai iS dalies yra patenkinti. Teddarbuotojams yra svarbiau patenkinti aukStesnio
lygmens poreikius. Lojalumo procesas prasideda, tada patenkinami zemesnieji poreikiai ir
Zmores pradeda uzmegzti riySu paia organizacijaHipotez — darbuotoy lojaluma labiaujtakoja
aukstesnj poreikiy, 0 ne Zemesni patenkinimas, pasitvirtino. Didesrdalis lojaly darbuotoy
teigia, jog j lojaluma organizacijaiitakoja aukStesni poreikiy patenkinimas, kai tuo tarpu tarp
nelojaliy darbuotoj, daugumaut, kuriems svarbesni Zzemesni poreikiai.

Tyrimo metu paaisjo, kad iS 110 tyrime dalyvavusirespondent, 96 yra lojaiis
organizacijai, kurioje dirba. 153j54 darbuotojai priskiriami lyderiams, 25 — lojaiems ir 17
darbuotoy yra karjeristai.

Siekiant, kad darbuotgjlojalumo lygis padiéty, ne gyvyles draudimo rinkos bendrés
turety taikyti pagrindines motyvacines priemones: teiagigdarbo uzmokestis, priedai uz
individualius ir grupinius darbus, atsakondyibigaliojimy suteikimas, karjeros galimgpbpersonalo
mokymas ir tobulinimas. §ipriemoni; taikymas leisi dar labiau sustiprinti darbuotpjojalumg

organizacijai.
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ISVADOS

Atlikti teoriniai bei praktiniai tyrimai leido sufonuluoti Sias iSvadas:

. ISanalizavus motyvacijos teorijas, pa&j®k jog motyvacija dirbti yra susijusi su daugybe
veiksny. Tai ir darbo uzmokestis, sgvitvirtinimas, pagarba, sas, kaip priklausafio tam
tikrai organizacijai ar komandai suvokimas, karjeé@ybiné atmosfera, premijos ir vadovib
pasitikéjimas;

. Darbuotoyj lojalumas yra suvokiamas kaip atsidavimas organeasavo tiksl sutapatinimas
su organizacijos tikslais ir pasiaukojimas vardgngtikimybe¢ kritiniu organizacijai laikotarpiu.
Pagrindiniai lojaliy darbuotoy bruozai — tai stiprus tédfimas organizacijos misija ir tikslais,
noras @ti pastangas, kad organizacijos tikslaitip pasiekti bei ketinimas ilgai dirbti joje.
Motyvacija patenkina darbuotpjzemesnio lygmens poreikius. Lojalumas atsiranda,t&ali
yra patenkinti Zzemesnio lygmens poreikiai;

. Personalo valdymo srityje, darbuataenotyvacija ir lojalumas, yra glaudZiai susijusgagokos.
Tenkinant darbuotgj poreikius, motyvavimo ir lojalumo procesas vykdtartu. AukStas
darbuotoy isipareigojimas organizacijai, reiSkia darbugtopra dirbti organizacijos naudai, bet
Sio noro ¢stinumas priklauso nuo organizacijgspareigojimo savo nariams, t.y. motyvavimo
proceso;

. ISanalizavus motyvacijos ir lojalumo skatinimo eisgs, paaisfo, kad Si sisteny
efektyvumui didzZiauai jtaka turi personalo ugdymo ir profesinio augimo sisterBe&ekiant
iSlaikyti darbuotojus, ttina suteikti galimyb mokytis, tobutti. Kalbant apie darbuotgj
lojalumo skatinimo sistemas, svarbiausiais aspgktakoma: darbuotqj poreikiy analiz bei
darbuotoy darbojvertinimas;

. ISanalizavus darbuotpjnelojalumo organizacijai uzsienio irisy Salyje aspektus, paaigé,
kad vos keli nelojalumo organizacijai rodikliai azhas nebuvimas darbe, did&hita, zemas
produktyvumas, prasta produktkokybé ir darbuotoy vagyses, organizacijoms kainuoja
didZiulius pinigus;

. Darbuotoj lojalumo svarba ateityje tikrai augs. Darbuatajelojalumo organizacijai éta,
prarandami pinigai, kurie galy biti investuojami verslui @isti ar produkyg ir paslaug kokybei
gerinti. Tadimores, siekdamos konkuruoti tarpusavyije, turi stengbg, darbuotaj lojalumas
organizacijai nuolat augt

. Ivertinus, motyvacijositakos darbuotaj lojalumui teoring ir empiriniy tyrimy rezultatus,
sukurtas Motyvacijos jtakos darbuotej lojalumui tyrimo modelis kuriame iSskiriama

motyvacijosjtaka darbuotaej lojalumui;
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8. ISanalizavus ne gyvyls draudimo rinkos bendrayidarbuotoy poreikius, paaisio, kad
lojaliems darbuotojams, svarbiau patenkinti auk#tedygmens poreikius, kai tuo tarpu
nelojaliems — Zzemesnio lygmens poreikius. Tenkinaatrbuotoy poreikius, draudimo
bendroés taiko tiek Salutines, tiek pagrindines motyvasinpriemones. Efektyvesm
priemorém darbuotojai laiko pagrindines motyvacines prieegmn

9. Didesre dalis ne gyvybs draudimo rinkos darbuotpyra lojakis organizacijai, kurioje dirba.
Tai rodo, kad Siose bendrgse naudojama motyvacirsistema veikia pakankamai efektyviali,
taciau nelojaliy darbuotoy skatius rodo, jogmore gakty padidinti lojaliy asmen procend;

10. Dauguma lojali darbuotoy teigia, kad jiems svarbiau patenkinti aukStespgirlens poreikius,
kai tuo tarpu nelojaliems darbuotojams — Zemesigmens poreikius;

11. DidZiaush itaka darbuotoy lojalumui turi aukstesniporeikiy patenkinimas. Siems poreikiams
patenkinti, ne gyvyes draudimo bendr@g naudoja tokias motyvacines priemones, kaip
galimybé mokytis ir tobuéti, jtraukimasj sprendina priemima, atsakomy®b ir jgaliojimas,
karjeros galimybs;

12. Atlikus motyvacijos jtakos darbuotaj lojalumui jvertinima, pateiktas Motyvacijos jtakos
darbuotoy; lojalumui skatinimo modelifNustatyta, kad didZiausiitaka darbuotoy lojalumui
turi auksStesnio lygmens poreikipatenkinimas. Siems poreikiams patenkinti efeldysia

naudoti pagrindines motyvacines priemones.
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PASIULYMAI

Atlikti teoriniai bei praktiniai tyrimai leido sufonuluoti Siuos pagsiymus:

1. Siekiant jgyvendinti organizacijos tiklus, o kartu ir patemki darbuotoy poreikius, svarbu
tinkamai pasirinkti ir adaptuoti darbuotojus. Argstiais tyrimais nustatyta, kad adaptavimo
netaikartioseimonreése, vidutiniSkai 37 % darbuotpparboviet palieka @l adaptavimo stokos.
Darbdaviui svarbu atsirinkti tokius darbuotojusrigukompetencija, darbo patirtis atitiktir
nevirsyty siaflomo darbo funkcij, o darbuotojui reikia suvokti, savo poreikius,jamoné gaks
patenkinti jo tikesius. Pasirinkus tinkam darbuotag, kitas etapas - adaptavimo progiam
idiegimas ir pritaikymas;.

2. Atsizvelgiantj ne gyvylkes draudimo rinkos bendrayidarbuotoy poreikius, vadovyb turéty
atkreipti &¢meg, jog daugumai lojali darbuotoy triksta karjeros siekimo galimybi(74%),
informacijos apie savo veiklos rezultatus (66%)inggbés pa&iam priimti sprendimus (57 %).
Siekiant patenkinti Siuos poreikius,atma jtraukti darbuotojusi sprendina priémima,
organizuoti kvalifikacijos klimo kursus, rengti vidinius mokymus;

3. Siekiant sumazinti nelojalidarbuotoy skatiy (14 %), vist pirma, reikia patenkinti zemesnius
Siy darbuotoy poreikius. AiSkios mokestés bazs sukirimas, leisy palyginti darbuotojams
gaunamo atlygio teisingum kity bendradarhi pagalba - leist greciau adaptuotis naujoje
aplinkoje. Patenkinus zemesnio lygio poreikiusojadiis darbuotojai bus skatinami uzmegzti

rySi su p&ia organizacija.
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TAMULIONYTE, Asta. (2009).The influence of motivation on employees‘ loyaltylBA
Graduation Paper. Kaunas: Kaunas Faculty of Humeani¥/ilnius University. 65 p.

SUMMARY

KEY WORDS: employeesmotivation, their loyalty, means of motivation athe efficiency of

them

Companies which want to compete with each othett fims ways how to raise employees
motivation and to use their potential. Staff‘'s maation is the sphere which is becoming of a great
importance nowadays, however not enough attentforpaid to this problem in Lithuanian
companies and organisations. Loyalty, employeegbtien to company's interest and values form
not only with corporative relation help but alsarnlks to motivational system.

The main object of this study is the influence aftivation to employees' loyalty.
The objectives are set:

To show differences between employees’ motivatiuh layalty;

To find out, how motivation influences employeew/dlty;

To find out, how to improve employees' motivatiand loyalty;

To create the theorical model of motivation influeron employees’ loyalty,

ok~ 0N PF

To examine the means of motivation which are us#dn life insurance companies. Also

to estimate their influence on employees* loyalty.

The main features of loyal employees* are the foihg: strong belief in the mission and the

aims of the organisation , then the will to mak®®$, in order the aim of organisation would be
reached, and lastly employees' intention to workhat company. The following factors influence

not life insurance market employees' loyalty. Thdsetors are connected with employees'
satisfactory of needs and with the aiming of mdiowraal means. The salary does not influence
employees' loyalty directly. Positive motivationdagood state are reached, first of all, improving
hygienical factors and then real motivational fastosuch as recognition, achievements
responsibility, the possibility to be promoted dhd job itself.

The volume of the study: 65 pages, 6 tables angi@6tres.
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1 PRIEDAS
MOTYVACIJOS JTAKOS DARBUOTOJ U LOJALUMUI TYRIMO MODELIS

Motyvaciné sistema

Darbuotojy poreikiy Darbuotojy darbo
iSaiSkinimas (4-5) jvertinimas (10)
(I. Bugianiere, 1996; B. (D. Grauslyt, 2008;
Leoniere, 2001; A. Ramonas, 2003;)

Sakalas. 2003: R.

A

A 4

Gaut; duomem analiz

A 4

Motyvaciniy priemoniy
parinkimas (7-9)

(P. Zakarewius ir kt, 2000; F.S
Butkus, 1996; O. Pathina,
2004; C. Barczyk, 1999; G.

Dessler, 2001; B. Leonién2001)

v v
Pagrindinés: Salutinés:
1. Dovanos;
1.Materialinis atlyginimas uz dath 2. Laisvalaikio pramogos;
2. Personalo pripazinimas; 3. SaviraiSkos galimds;
3. Darbo pohbdis, darbo aplinka. 4. Sveikatos ir gyvyds draudimas;
5. Papildomas pensikaupimas;
(P. Zakarewuiius, 2003; G. Dessler, 6. Kredity imoky mokgjimas;
2001; C. Barczyk, 1999) 7.1mores akcijos
8. SavarankiSkumo suteikimas
(O. Potlichina, 2001)

\/

Motyvaciniy priemoniy efektyvumas (poveikis darbuotojui) (8)
(D. Grauslyg, 2008; | Kucharew, 2007; I. Beianiers, 2006)

A 4
Lojalumas organizacijai (6)

(R. DZeveckwy, 2007; L Edward, 2000; A. TamoSaityR008; L.

Pakalnait, 2008; L. Donskis, 2003; P. Michelman, 2007; ,RAIT

v v
Lyderiai (6) Lojalieji (6) Karjeristai (6) Pakeleiviai (6)

Saltinis: Sukurta autés

1 pav. Motyvacijosjtakos darbuotojy lojalumui tyrimo modelis
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2 PRIEDAS

MOTYVACIJOS JTAKOS DARBUOTOJ U LOJALUMUI TYRIMO ANKETA

Gerbiamas Respondente,

AS, Vilniaus Universiteto, Kauno humanitarinio fédtietio, Verslo administravimo specialidy Il kurso studesgt

A. Tamuliony® rengiu magistripbaigianmaji darky tema: ,Motyvacijogtaka darbuotaj lojalumui*.
Maloniai praSau uzpildyti gianket. Garantuoju Jums visigkanonimiskum!

Atsakymo Zymsjimo pavyzdys:| X

ANKETA

1. Sritis, KUMOJE dIrDAtE? .......eeveiieiiiieiiiieeeeieee et eeee e e e

2. Kiek vidutiniSkai darbuotoj y dirba Jisy jmonéje / jstaigoje / organizacijoje?

0 1ki 10 1 Nuo 51 iki 250

) Nuo 11 iki 50 0 Vir§ 250

3. Kiek laiko dirbate Sioje jmonéje?

0 Maziau nei 3 ran. 1 2-5metus

1 3 mén—1 metus 0 5-10 mai

0 1-2metus 71 Daugiau nei 10 met
4. Kas Jums svarbu Siame darbe?

Ivertinkite kiekvien g kriterij y skaléje nuo 1 iki 5, kur

1 — visiSkai nesvarbu, 2 — nesvarbu, 3 — iS dalisgarbu, 4 — svarbu, 5 — labai svarbu

Kriterijus 1 2 3 4

Darbo uzmokestis

Priedai uzZ individualius (grupinius) darbus

nemokami automobilio degalai ir kt.)

Tinkamos darboatygos

Darbo laikas

Draudimas

Svertiy $ventimagmorgje

Vadovo g¢mesys Jums

Vadovo tinkamas elgesys su Jumis

Individualiy (grupiniy) pasiekiny jvertinimas

Atsakomylés ir jgaliojimy suteikimas

Itraukimasi sprendina pri¢mima

Karjeros galimybs

Galimybé mokytis

Kity pripaZinimas

Kita (iraSykite)
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5. Ko Jums Siuo metu reikia?

Ivertinkite kiekvien g kriterij y skaléje nuo 1 iki 5, kur

2 PRIEDAS ( TESINYS)

1 — visiSkai nesvarbu, 2 — nesvarbu, 3 — iS daliesarbu, 4 — svarbu, 5 — labai svarbu

Kriterijus

1 2 3 4

Didesnio darbo uzmokei®

Pried; uz individualius (grupinius) darbus

Nepiniginiy prieds (mobiliojo telefono, tarnybinio automobilio,
nemokany automobilio degay ir kt.)

Geresni darbo glygu

Kitokio darbo laiko

Dirbti vienam

Dirbti grupeje

Draudimo

Kity pagalbos

Svertiy ventimojmoreje

Vadovo @¢mesio Jums

Informacijos apie savo veiklos rezultatus

Individualiy (grupiniy) pasiekiny jvertinimo

Atsakomylés ir jgaliojimy suteikimo

Itraukimoi sprendina priemima

Paiam priimti atitinkamus sprendimus

Dalyvauti pasitarimuose

Galimybes padti kitiems

Naudotisimores turima informacija

Karjeros siekimo galimylpi

6. Ivertinkite Siuos lojalumo organizacijai kriterijus, skalje nuo 1 iki 5, kur

1 — visiSkai nesvarbu, 2 — nesvarbu, 3 - iS dalissarbu, 4 - svarbu, 5 — labai svarbu

Kriterijus

1 2 3 4

Atsidavimas organizacijai

I5tikimybe

Organizacijos tiks| pasiekimas bei asmeninporeikiy patenkinimas

N

Kokios motyvacirés priemonés taikomos disy jmonéje?

Atlyginimo didinimas
Premij paskyrimas
Dovanos
Laisvalaikio pramogos 0
Organizuojamos bendros darbuatoj 0
kelionés

SavarankiSkumo suteikimas

Darbuotojy pripazinimas

Teigiamos paskatos

Pacdtka (pagyrimas)

Mokymosi ir tobulinimosi galimy®

Sveikatos ir gyvybs draudimas
Papildomas pensijkaupimas
Kredity imoky mokéjimas
Imores akcijos

Itraukimasi sprendina priémima
SaviraiSkos galimyb

Kita (iraSyti)..........ccoecvvvvnnnnn.
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2 PRIEDAS (TESINYS)
8. Ivertinkite Siy motyvaciniy priemoniy efektyvuma, skakje nuo 1 iki 5, kur

5 — labai efektyvu, 4 — efektyvu, 3pakankamai efektyvu, 1 — neefektyvu

Motyvacinés priemonés 1 2 3 4 5

Atlyginimo didinimas

Premij paskyrimas

Dovanos

Laisvalaikio pramogos

Organizuojamos bendros darbuatéglionés

SavarankiSkumo suteikimas

Darbuotoj; pripaZinimas

Teigiamos paskatos

Pacdtka (pagyrimas)

Mokymosi ir tobulinimosi galimyb

Itraukimasi sprendina pri¢mima

SaviraiSkos galimyds

9. Ar Jums aiSkiai suprantamosmonéje taikomos motyvacirés priemonés?

Taikomos motyvacijos priemén yra aiskios ir gerai Zinomos visiefgnsores darbuotojams
Imoreje motyvacires priemors yra taikomos, betitksta informacijos apie jas
Apie imorgje taikomas motyvacines priemone&saninformacijos

10. Jvertinkite savo atlygio teisingumy

. VisiSkai IS dalies .
et nesutinku sutinku Sutinku

Atlygis uz darly atitinkajdétas pastangas

Atlygis uz darl atitinka darbo rezultatus

Atlygis uz darly visiSkai patenkina mano asmeninius
lake<ius

Tokj paf darky dirbartiy asmen atlygis yra didesnis

11. Kas Jus paskating pereiti dirbti j kit organizacija?

Didesnis atlyginimas
Geresis pareigos
Geresnis kolektyvas
Daugiau savarankiSkumo

Geresa vidiné darbo aplinka
Kita (iraSykite)...........cceeeuenee

=

2. Jisy iSsilavinimas?

Vidurinis

Aukstasis neuniversitetinis
Aukstasis universitetinis
Kita (jrasyti).........

=
w

Jisy amzius?

Iki 20 mety
Nuo 20 — iki 30 met
Nuo 30 — iki 40 met

Nuo 40 — iki 60 met
Virs 60 mety
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2 PRIEDAS (TESINYS)

14. Jisy lytis?

1 Vyras
Moteris

15. Ar turédami galimybe rekomenduotuméte savo draugui dirbti Siojeimonéje?

Tikriausiai ne
Tikrai ne

1 Neabejotinai taip
0 Turbat
1 NeZinau

Jiisy asmeniré nuomong, pastabos:
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TYRIMO DUOMENYS

3 PRIEDAS

1 lenteé
1. Klausimas Atsakymas Respondnet skaicius
Sritis, kurioje dirbate? Draudimas 110
Saltinis: sudaryta autes
2 lentet
2. Klausimas Atsakymai Respondnaj skai¢ius
Iki 10 -
Kiek vidutiniSkai darbuotaj dirba | Nuo 11 iki 50 1
Jasy imorgje? Nuo 51 iki 250 1
Virs 250 108
Saltinis: sudaryta autes
3 lentet
3. Klausimas Atsakymai Respondenj skai¢ius

Kiek laiko dirbate Siojemoneje?

Maziau nei 3ran

3 mén — 1 metai 19
1 - 2 metai 29
2 — 5 metai 35
5—10 mei 20
Daugiau nei 10 met 11
Neatsak | klausim 2

Saltinis: sudaryta autes

4 lentet
4. Klausimas Respondenty skaitius
i i o IS .
Kas Jums svarbu varana V'S'Sk%' Nesvarbu | dalies | Svarbu Lab;u
Siame darbe? nesvarbu svarbu svarbu
1 — visiSkai nesvarbu | Darbo uZzmokestis 1 1 1 19 88
2 — Nesvarbu Priedai uz individualius ir
3 — IS dalies svarbu grupinius darbus 2 3 13 45 47
4 — Svarbu Nepiniginiai priedai 11 10 22 38 29
5 — Labai svarbu Tinkamos darboaygos - 1 11 27 70
Darbo laikas 1 6 22 40 41
Draudimas 13 9 24 24 37
Svertiy Sventimas 32 24 31 11 12
Vadovo g¢mesys Jums 14 13 31 30 22
Vadovo tinkamas elgesys su Jumis - 3 11 39 5
!ndiv_id_ualiq (grupiniy) pasiekiny 1 6 o5 49 27
ivertinimas
Atsa_k(_)myla‘s ir igaliojimy 6 > 31 45 26
suteikimas
Itraukimasi sprendina priémima 4 8 38 35 24
Karjeros galimybs 2 6 9 26 67
Galimybe mokytis 6 5 11 34 54
Kity pripaZinimas 9 7 21 41 31
Kita (iraSykite) - - - - -

Saltinis: sudaryta autes
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3 PRIEDAS (TESINYS)

5 lenteé
5. Klausimas Respondent skaicius
Variantai g IS .
Ko Jums Siuo metu Visiskai Nesvarbu | dalies | Svarbu Labali
- nesvarbu svarbu
reikia? svarbu
Didesnio darbo uzmokeéi® 1 2 7 25 75
Priedy uz individualius (grupinius 3 3 18 a1 45
darbus
Nepiniginiy priedy 13 17 24 34 20
Geresnj darbo glygu 12 22 32 23 19
Kitokio darbo laiko 33 25 28 13 10
Dirbti vienam 36 28 19 12 13
Dirbti grupeje 34 22 26 14 10
Draudimo 42 10 20 22 12
Kity pagalbos 33 17 27 22 8
Svertiy ventimojmoreje 47 22 19 10 12
Vadovo ¢mesio Jums 27 18 27 22 16
Informacijos apie savo veiklos 21 13 o4 38 13
rezultatus
!ndw_@ualm (grupiniy) pasiekiny 14 11 26 38 18
jvertinimo
Atsqkpmybs ir igaliojimu 10 19 39 o8 14
suteikimo
Itraukimoi sprendina priemima 8 12 43 36 10
Pamam.prumu atitinkamus 7 9 26 48 16
sprendimus
Dalyvauti pasitarimuose 13 8 30 42 16
Galimyhes padti kitiems 20 7 18 44 18
!\laudous.l.morbs turima 7 8 20 37 37
informacija
Karjeros siekimo galimylni 6 6 16 27 53
Saltinis: sudaryta autés
6 lenteé
6. Klausimas
ust Respondenty skaifius
Variantai Visigkai 13 Labai
Ivertinkite Siuos ISISKAl 1 Nesvarbu | dalies | Svarbu aba
: o nesvarbu svarbu
lojalumo organizacijai svarbu
kriterijus: o o
Atsidavimas organizacijai 8 4 28 41 29
IStikimybeé 10 3 31 31 35
Organizacijos tiks] pasiekimas
bei asmeninj poreikiy 3 2 17 39 49
patenkinimas

Saltinis: sudaryta autés
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3 PRIEDAS (TESINYS)

7 lentet
7. Klausimas ) ) .
Atsakymy variantai Respondent skaifius
Atlyginimo didinimas 27
Kokios motyvacinés Premiy paskyrimas 59
priemonés taikomos Dovanos 28
Jasy jmongje? Laisvalaikio pramogos 36
Organizauojamos bendros darbuatkéglionés 60
SavarankiSkumo suteikimas 32
Darbuotoj; pripaZinimas 30
Teigiamos paskatos 32
Padtka (pagyrimas) 54
Mokymosi ir tobulinimosi galimyb 58
Sveikatos ir gyvybs draudimas 32
Papildomas pensijkaupimas 11
Kredity imoky mokejimas 4
Imores akcijos 8
Itraukimasi sprendin priémima 19
SaviraiSkos galimyb 22
Saltinis: sudaryta autes
8 lentet
8. Klausimas Respondent skai¢ius
Atsakymy variantai Nelabai | Pakankamai Labai
Ivertinkite Siy Neefektyvu efektyvu | efektyvu Efektyvu efektyvu
motyvaciniy Atlyginimo didinimas 4 5 4 11 86
priemoniy Premiy paskyrimas 4 5 4 20 76
efektyvuma Dovanos 20 19 29 21 19
Laisvalaikio pramogos 19 23 39 13 13
Organlzu_OJamos. bendros 19 19 34 21 12
darbuotoj keliornés
SavarankiSkumo suteikimag 5 12 41 34 17
Darbuotoj; pripaZinimas 4 9 28 42 26
Teigiamos paskatos 5 8 36 39 20
Pacdtka (pagyrimas) 6 13 34 38 18
Mo_kym95| ir tobulinimosi 4 9 13 37 47
galimyhe
[tr_a.luk_imasi sprendim 5 12 31 35 o5
priémima
SaviraiSkos galimyds 6 11 29 40 22
Saltinis: sudaryta autes
9 lentet
9. Klausimas
Atsakymy variantai Re:‘lf;)igﬂt;nq
Ar Jums aiskiai Taikomos motyvaciés priemors yra aiskios ir gerai Zinomos 34
suprantamosjmonéje visiemsimores darbuotojams
taikomos motyvacinés Imoreje motyvacires priemogs yra taikomos, betitksta 51
priemonés? informacijos apie jas
Apie imorgje taikomas motyvacines priemonegsaiinformacijos 13
Nepateik atsakyny 12

Saltinis: sudaryta autés
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3 PRIEDAS (TESINYS)

10 lented
10. Klausimas .
Respondent skai¢ius
Atsakymy variantai —— -
o VisiSkai IS dalies Sutinku
Ivertinkite savo nesutinku sutinku
atlygio teisingurmy Atlygis uz darl atitinkaidétas pastangas 23 62 21
Atlygis uz darl atitinka darbo rezultatus 23 58 28
Atlygis uz darl visiSkai patenkina mano
- o 42 56 8
asmeniniusikesius
T_0k1 pgl darhky dirbartiy asmen atlygis yra 27 48 32
didesnis
Saltinis: sudaryta autes
11 lented
11. Klausimas ) . .
Atsakymy variantai Respondenyy skai¢ius
Didesnis atlyginimas 101
Kas Jus paskatinp | Geresis pareigos 72
pereiti dirbti i kita | Geresnis kolektyvas 34
organizacija? Daugiau savarankidkumo 15
Geresa vidiné darbo aplinka 38

Saltinis: sudaryta autés

12. Klausimas

Jisy iSsilavinimas?

12 lentet
Atsakymy variantai Respondenyy skai¢ius
Vidurinis 8
Aukstasis neuniversitetinis 20
Aukstasis universitetinis 76
Kita (jraSykite) 6
Atsakymo nepateik 12

Saltinis: sudaryta autés

13. Klausimas

Jiisy amzZius?

13 lented
Atsakymy variantai Respondenyy skai¢ius
Iki 20 4
20-30 61
30-40 23
40-60 21
Virs 60 1

Saltinis: sudaryta autés
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3 PRIEDAS (TESINYS)

14 lentet
14. Klausimas . : .
Atsakymy variantai Respondnet; skai¢ius
Jasy Iytis? Vyras 30
Moteris 80
15 lentet
15. Klausimas ) . .
Atsakymy variantai Respondeniyy skai¢ius
Neabejotinai taip 26
Ar tur édami Turbat 37
galimybe _
rekomenduotuméte | Nezinau 22
§g\_/o‘draugm dirbti Tikriausiai ne 13
Sioje jmonéje?
Tikrai ne 12

Saltinis: sudaryta autés
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4 PRIEDAS
TYRIMO DUOMEN U SKAICIAVIMAI

16 lented
Respondenty pasiskirstymas pagal dirby imonéje laika
Imongje dirbtas laikas Respondeng skai¢ius, proc
Maziau nei 3 ran -
3 meén — 1 metai 14
1 - 2 metus 26
2 — 5 metus 32
5-10 mei 18
Daugiau nei 10 met 10
Saltinis: sudaryta auter
17 lented
Lojal as ir nelojaliis darbuotojai
Respondenty pasiskirstymas Respondent skai¢ius
Lojalus darbuotojai 96
Nelojalis darbuotojai 14
Saltinis: sudaryta augsr
18 lentet
Baziniai darbuotojy lojalumo kriterijai
Baziniai lojalumo kriterijai Respondenty skaitius
Lyderiai 54
Lojalieji 25
Karjeristai 17
Pakeleiviai 14
Saltinis: sudaryta augsr
19 lented
Lojali y darbuotojy zemesnio lygmens poreilg patenkinimas
Respondent skai¢ius
Lojali y darbuotojy Zemesnio lygmens poreikiai
Patenkinti poreikiai Nepatenkinti poreikiai
Darbo uzmokestis 10 86
Priedai 21 75
Nepiniginiai priedai 43 53
Darbo salygos 55 41
Darbo laikas 76 20
Draudimas 65 31
Kity pagalba 68 28
Svengiy $ventimas 74 22
Vadovo démesys 62 34
Informacija apie savo veiklos rezultatus 51 45
Galimybé padéti kitiems 41 55

Saltinis: sudaryta auésr 76



4 PRIEDAS (TESINYS)

20 lentet

Lojali y darbuotojy aukStesnio lygmens poreiky patenkinimas

Lojali y darbuotojy aukStesnio lygmens

Respondent skai¢ius

poreikiai
Patenkinti poreikiai Nepatenkinti poreikiai
Dirbti vienam 79 21
Dirbti grupéje 75 25
Pasiekimy jvertinimas 46 54
Atsakomybé ir jgaliojimai 58 42
Jtraukimas j sprendimus 57 43
Galimybé paciam priimti sprendimus 41 59
Dalyvavimas pasitarimuose 48 52
Galimybé naudotis jmonés informacija 33 67
Karjeros galimybés 25 75
Saltinis: sudaryta augsr
21 lentet
Pasitenkinimas darbo uzmoke&u
Respondenty skaic¢ius
Lojalumo segmentai
Nepatenkinti IS dalies patenkinti Patenkinti
Lyderiai 17 60 21
Lojalieji 7 26 15
Karjeristai 8 18 0
Pakeleiviai 8 8 6
Saltinis: sudaryta augsr
22 lentet
Motyvacinés priemonés
Respondenty skaicius
Taikomos motyvacires
priemoneés Lojal as darbuotojai Nelojalas
darbuotojai
Pagrindirgs 9 1
Salutires 18 2
Pagrindirgs ir Salutirgs 65 10
Motyvacinés priemors réra
) 4 1
taikomos
Saltinis: sudaryta augsr
23 lentet
Motyvacinés sistemos aiSkumas
Motyvacinés priemonés
Darbuotoja Aigkios IS dalies Neaiskios | '\epareisk
aiskios nuomones
Lojalus darbuotojai 29 46 9 13
Nelojalis darbuotojai 3 6 4 1

Saltinis: sudaryta auésr
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4 PRIEDAS (TESINYS)

24 lente¢

Priezastys, glygojanéios darbuotojy kaita organizacijose

Darbuotojy kaitos organizacijoje

Respondenty skai¢ius

priezastys Lojal iis darbuotojai Nelojaliis darbuotojai
Didesnis darbo uzmokestis 90 14
Geresis pareigos 60 11
Geresnis kolektyvas 27 8
Daugiau savarankiSkumo 14 1
Geresg vidin¢ darbo aplinka 28 5
Saltinis: sudaryta autés
Galimyke paditi kitiems ; 63%
Informacija apie savo veiklos rezultatm
Vadovo @mesysﬁﬁﬁ%—. 57%
Sveriiy Sventimas % | 1 74%
Kity pagalba 67%
Draudimas 61%
Darbo Ialkas ‘ 1 74%
Darbo slygos #Apﬁ%
Nepiniginiai prledal 59%
Priedal EE==gR—=—= -
Darbo uZmokestis[F==—=—=g 87%
0% 20% 40% 60% 80%  100%
@ Patenkinti poreikiai m Nepatenkinti poreikiai ‘

Saltinis: sukurta autés

2 pav. Zemo lygmens poreiki patenkinimas (lyderiai)
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4 PRIEDAS (TESINYS)

Galimy b packti kitiems 2%
Informacija apie savo veiklos rezultat
Vadovo @mesys 64%

Svertiy §ventimasH 240 |

\
Kity pagalba# 280 } 1 72%
\

Draudimas 28%

Darbo Iaikash 1606 | 1 84%
Darbo slygos 4#AA%_'

Nepiniginiai priedai

Darbo uzmokestisfF49,

96%

0% 20% 40% 60% 80%  100%

@ Patenkinti poreikiai m Nepatenkinti poreikiai ‘

Saltinis: sukurta au®r

3 pav. Zemo lygmens poreikj patenkinimas (lojalieji)

Galimyhs packti kitiems [ 7004 82%
Informacija apie savo veiklos rezultat_h-ﬂ% | 1 71%
Vadovo c&mesysﬁ 20| 1 88%

Svertiy Sventimas 188%
Kity pagalba 1 82%

4__1.2% \
Draudimas4_—h-8% 182%
|

Darbo Iaikashm 188%
Darbo slygos H_M_% 1 76%

nepiniginiai priedaihﬁé%—. 65%

Priedai Mﬁ?’%
Darbo uzmokestis a 88%

0% 20% 40% 60% 80%  100%

@ Patenkinti poreikiai m Nepatenkinti poreikiai ‘

Saltinis: sukurta auter

4 pav. Zemo lygmens poreikj patenkinimas (karjeristai)
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