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IVADAS

Darbo aktualumas. Kiekvienos organizacijos valdyme daugiausiai démesio turéty biuti
skiriama zmogiskiesiems iStekliams ir jy efektyviam valdymui, nes §is organizacijos komponentas
uztikrina organizacijos veiklg, pastovuma, gerg jvaizdj ir kitus niuansus, kurie jgalina organizacija
sékmingai pasiekti uzsibréztus tikslus, uzdavinius bei jsipareigojimus savo klientams. Siekiant
uztikrinti kuo aukstesnj darbuotojy veiklos rezultaty efektyvuma bei kokybe, biitina juos ne tik
motyvuoti, bet ir jtraukti bei jgalinti jmonés veikloje. Siuolaikinémis verslo salygomis darbuotojai
yra vienas esminiy konkurencinio pranaSumo Saltiniy, kurj sunku pakeisti, praktiSkai nejmanoma
nukopijuoti ar Kkitaip pasisavinti. IS to seka, kad atsidaves ir jsitraukes darbuotojas padeda pasiekti
organizacijos tikslus. VVadovai yra priversti tinkamai motyvuoti darbuotojus, motyvuoti darbuotojai
yra labiau jsitrauke, juos lengviau jgalinti, todél tinkamas zmogiskyjy resursy valdymas, darbuotojy
jgalinimo pozitriu, yra didelis jmonés privalumas ir viena i$ pagrindiniy sékmingos organizacijos
veiklos priezasciy.
kompleksa specifiniy resursy, kuriuos turi iSmokti valdyti. Darbuotojy jsitraukimas ir jgalinimas yra
glaudziai susij¢ su jmoniy rezultatais bei efektyvumu, taciau vis dar néra iki galo atsakyta, kaip
universalias darbuotojy jsitraukimo ir jgalinimo teorijas pritaikyti konkreciais atvejais. Auksciausio
lygio vadovai dazniausiai pasitelkia savo patirtj ir sugebéjimus bei eksperimentuoja jmonés viduje,
bet negali remtis adekvaciais tyrimais, kuriy triiksta. Tokig problema galima spresti tiriant ir
apibendrinant jmoniy specifikas pagal skirtingus aspektus (pobudj, dydj, kultiirg ir pan.) ir pateikiant
rezultaty apibendrinima, kokios jmonés, kokias darbuotojy jsitraukimo ir jgalinimo skatinimo
programas ar sistemos taiko ir kiek jos yra efektyvios. Kaip reikéty uztikrinti darbuotojy jsitraukima
ir jgalinimg yra teoriné problema, 0 praktiné¢ problema vis dar lieka tokia — kaip jvertinti jmonés
darbuotojy poreikius ir kaip identifikuoti jy jsitraukima ir jgalinima?

Problemos iStirtumas. Efektyvus zmogiskyjy resursy valdymas galimas tik tada, kai
suprantama zmogaus poreikiy ir vertybiy sistema. Didelé gausa jsitraukimo ir jgalinimo teorijy rodo,
kad tikrosios priezastys, skatinan¢ios zmogy veikti, yra labai jvairios ir sudétingos bei priklausomos
nuo skirtingy priezas¢iy. Sias zmogiskuyjy istekliy valdymo problemas nagrinéjo Zinomi vadybos
teoretikai, tokie kaip G. Spreitzer, A. Maslow, E. Lawler ir kt. Minéti mokslininkai rekomenduoja
vadovams konkrec¢ias priemones darbuotojy motyvacijai, jgalinimui ir jsitraukimui skatinti. Kaip
teigia psichologai, motyvacija suteikia veiklai prasme bei krypti, tatiau motyvuojantys veiksniai ne
vienodai motyvuoja skirtingus zmones, taigi liecka neaisku, kaip identifikuoti individualius skirtingy
Zmoniy poreikius.

Darbo objektas — konkre¢iy jmoniy darbuotojy jsitraukimo ir jgalinimo procesas.



Tyrimo tikslas — pasitlyti tirlamoms vienodos veiklos jmonéms Lietuvoje ir Lenkijoje jy
darbuotojy jsitraukimo ir jgalinimo sistemos vertinimo jrankj, ji pagristi bei pasiilyti galimus
pokyc¢ius garantuojancias priemones. Darbo tikslo pobiidis turi tobulinimo paskirtj (siekiama pateikti
rekomendacijas jmonéms) ir yra vertinamasis (siekiama jvertinti jmoniy darbuotojy jsitraukimo ir
jgalinimo sistemas). Tikslui pasiekti buvo iSkelti su analizuojama problema susij¢ klausimai, t.y.
tyrimo uzdaviniai:

. TeoriSkai iSanalizuoti motyvacijos aktualumg organizacijoje, jos jtaka darbuotojy
jsitraukimui, aparti darbuotojy jsitraukimo teorinius aspektus, iSanalizuoti darbuotojy jgalinimo
koncepcijas bei modelius, nustatyti ry$j tarp darbuotojy jsitraukimo ir jgalinimo;

. Pasitilyti metoda, kaip konkreciy imoniy atveju jvertinti jy darbuotojy jsitraukimg ir jy
jgalinimo sistemas bei kaip identifikuoti jy trakumus.

o Pasitilyta metoda pritaikyti, pristatyti ir susisteminti atlikto tyrimo rezultatus;

o Pateikti rekomendacijas tirtoms jmonéms, taip pat analogiSkiems tyrimams ateityje bei
jy tobulinimui.

Tyrimo metodologija ir metodai. Darbas parengtas remiantis jvairiais lietuviy ir uzsienio
autoriy moksliniais $altiniais. Naudota sisteminé ir interpretaciné analizé. Atlikus literatiiring analize,
pasirinktas konkretaus atvejo analizés metodas. ISanalizavus atvejo specifika buvo sudaryta anketiné
apklausa, kuria apklausti jmoniy darbuotojai. Gautiems rezultatams analizuoti pasitelkti statistiniai
metodai: koreliaciné, statistiné, matematiné analizé, kurios atliktos statistine kompiuterine SPSS
programa.

Darbo naujumas. Tai yra vienas i§ daugelio tyrimy, kurie analizuoja darbuotojy jgalinimo
problemos sprendimo galimybes, taciau tai vienintelis tokio pobiidZio darbas, kurio objektas — viena 1§
Lietuvos ir Lenkijos aviakompanijy. Tyrimas atskleidé tiriamy jmoniy stiprigsias ir silpngsias vietas
motyvuojant, jtraukiant ir jgalinant jy darbuotojus bei leido pateikti rekomendacijas, kurios turéty
padéti pagerinti jmoniy efektyvuma tiek valdant darbuotojus, tiek organizuojant jmonés veiklg. Tyrimo
rezultatas — tai ir apibendrinti pasitilymai ateities analogiskiems tyrimams, jy tobulinimui.

Darbo sandara. Darbg sudaro: jvadas, déstomoji dalis (3 skyriai, i§ kuriy pirmasis yra skirtas
teorinei problemos analizei, antrasis — pasirinkto metodo pagrindimui, treéiasis — rezultaty
apibendrinimui) ir i§vados bei sitilymai. Darbo pabaigoje pateikiamas literatiiros sgrasas, kurj sudaro
53 uzsienio ir lietuviy autoriy $altiniai, anotacija ir santrauka (lietuviy ir angly kalbomis) bei priedai,
iliustruojantys tyrimo eiga, informacijos gavimo budus bei tyrimo rezultatus. Darbo apimtis — 81
puslapis, 5 priedai, 20 lenteliy ir 22 paveikslai.

Autoré dékoja darbo vadovui, prof. dr. V. Grazuliui, kantriai ir nuoSirdziai teikusiam kritines
jzvalgas ir konstruktyvius patarimus. Darbas nebiity jmanomas ir be tirty jmoniy darbuotojy bei jy

vadovybés bendradarbiavimo, kuriems taip pat skiriama nuosirdi padéka.



1. DARBUOTOJUY ISITRAUKIMO IR JGALINIMO TEORINIAI ASPEKTAI

Si darbo dalis skirta pristatyti analizuojamos temos aktualuma, jrodyti praktine darbuotojy
jsitraukimo ir jgalinimo problema bei pateikti svarbiausius teorinius duomenis, susijusius su empirine
atvejo analize.

Dalis sudaryta i§ penkiy skyriy: pirmiausia jrodomas motyvavimo aktualumas kiekvienai
organizacijai (1.1.), toliau apibréziamas ir nuo motyvavimo atskiriamas jsitraukimas (1.2.), tada placiai
iSanalizuojamas darbuotojy jgalinimas (1.3.), galiausiai jrodant jy svarba organizacijai (1.4.).
Paskutiniajame skyriuje (1.5.) pagrindziamas biisimo tyrimo metodo pasirinkimas.

Sios dalies tikslas — tai praktinés darbuotojy jsitraukimo ir jgalinimo problemos jrodymas (kiek
tai svarbu ir kaip jgalinimg pasiekti?), ji igyvendinus, antroje dalyje pateikiama metodika, kaip

iSspresti Sig problema konkreciy jmoniy atveju.

1.1. Darbuotojy motyvacijos aktualumas ir svarba organizacijoje

Efektyvia jmonés veikla nuolat besikeiciancioje aplinkoje lemia ne naujausiy technologijy
diegimas ar aiSkios ir paprastos jmonés struktiros sukiirimas, o atsidavusios komandos
subtirimas. Bene svarbiausias i§ organizacijos iStekliy, kuris suteikia konkurencinj pranasuma,
sparCiausiai mazina kaStus ir suteikia jmonei Yypatingus bruozus, yra jsitrauk¢ ir jgalinti
darbuotojai. Konkurentams tokio personalo nejmanoma nukopijuoti, ka galima padaryti su
gamybos jrenginiy technologija, rinkodaros strategija ar paciu produktu, paslauga. Tai paaiSkina,
kodél yra svarbu analizuoti ZmogiSkyjy istekliy valdyma ir efektyvy jy jgalinimg.

Prie§ pradedant nagrinéti darbuotojy jsitraukima bei jgalinima, labai svarbu suprasti Siy vertybiy
iStakas, kurios prasideda nuo motyvacijos suvokimo. Taciau motyvacija taip pat laikoma nei$sprestu
jmoniy vadovy galvosiikiu (Nohria ir kt., 2008, p. 1). Pirmiausiai darbuotojas turi buti pilnai arba
salyginai motyvuotas tam, kad noréty jsitraukti j organizacijos veiklg ir galy gale gali bati jgalintas.
Jeigu imon¢je nebus idiegta nei viena motyvaciné priemoné, sunku tikétis, kad bus pasiektas
darbuotojy jsitraukimas ar jgalinimas.

Motyvacija yra viena i§ darbuotojg stumianciy ir darbuotojo jsitraukimg j organizacijos veiklg
lemianciy jégy. Motyvuoti darbuotojai daZniausiai jsitraukia ir rodo iniciatyva jmonés veikloje, taciau
¢ia derety kelti klausima, kaip ir kokiais biidais motyvacinés priemonés padeda darbuotojams jsitraukti
1 imonés veikla.

Sukurtomis darbuotojy motyvavimo teorijomis remiasi dauguma organizacijy, kad biity tinkamai
suprasti darbuotojy motyvai ir rasti optimaliis sprendimai efektyvioms darbuotojy jgalinimo ir

jsitraukimo programoms diegti. Tinkama darbuotojy motyvacija yra vienas i§ pagrindiniy sékmingos
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organizacijos faktoriy ir Siam klausimui nagrinéti kiekvienoje organizacijoje turi bati skiriamas didelis
démesys.

Darbuotojai dirbs, jsitrauks j jmonés veikla, prisiims atsakomybe tik tada, kai bus tikri, jog bus
patenkinti jy likeséiai, norai bei poreikiai (zr. 1 paveikslg). Taigi labai svarbu organizacijoje uztikrinti
veiksnius, kurie kelty darbuotojy pasitenkinimg. Kaip teigia BarSauskiené ir Janulevic¢iené (1999),
pasitenkinimas darbu yra poreikiy patenkinimas, saves realizavimas per darba. Jis atspindi zmogaus
likes¢iy organizacijoje ir gaunamo atlygio atitikima. Siuo aspektu organizacijos deréty pastoviai
dométis ir atsizvelgti | darbuotojy poreikius, nes pasitenkinimas darbu dél jvairiy veiksniy gali ypac

daznai kisti (Stankevi¢iené, Lobanova, 2006).

DARBUOTOJQO LOJALUMAS

1

DARBUOTOJO PASITENKINIMAS

| |

ATLYGIS JAM < Atitikimas > JO POREIKIAI

STEBEJIMAS IR VERTINIMAS

1 pav. Darbuotojy poreikiy ir atlyginimy atitikimo vertinimas organizacijoje

Saltinis: adaptuota pagal Barsauskiené, Janulevigiené, 1999

Pasitenkinimas darbu skatina lojaluma, kuris skatina personalo jsitraukima bei jgalinimg. Kai
darbuotojai néra tinkamai motyvuoti, kyla nepasitenkinimas darbu, kuris sukelia neigiamas pasekmes
organizacijoje (pvz., apie darbuotojy pasitenkinimo ir jgalinimo ry$j zr. Pelit ir kt., 2011). Tokie
veiksniai, kaip: darbuotojy likes¢iy neatitikimas, vertybiy neatitikimas, darbo monotoniskumas sukelia
darbuotojy demotyvacija. Todé¢l organizacijoje, kurioje darbuotojai jaucia demotyvacija, jsitraukimas
ir jgalinimas negalimi, nes darbuotojai paprasc¢iausiai néra linke jdéti papildomy pastangy ar prisiimti
papildomos atsakomybés (apie motyvacijos ir jgalinimo ry$j, zr. Hand, 1995). Galima teigti, kad
organizacijy vadovai prie§ diegdami jsitraukimo ar jgalinimo programas, privalo motyvuoti
darbuotojus, kad pastarieji jausty pasitenkinimg darbu — tik tada jie tapty lojaliis ir jiems i§ tikryjy
ripéty imongs ateitis.

IS daugybés skirtingy mokslininky motyvacijos apibrézimy galima padaryti iSvada, kad
motyvacija visy pirma yra susijusi su trimis veiksniais: tai, kas skatina elgesj, kas nukreipia elgesj tam
tikra kryptimi ir kaip $is elgesys yra palaikomas ir sustiprinamas. Motyvacija apima pastangas,

atkaklumg ir tikslus. Ji apibiidinama kaip zmogaus noras veikti ir jo priezastys. Taigi, motyvacija yra
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procesas, kuris prasideda nuo suvokiamo, bet nepatenkinto poreikio, kuris sqlygoja tikslingg veiklg.
Aisku yra tai, kad motyvacijos atsiradima skatina iskiles poreikis. Ir tai biidinga bet kuriam zmogui,
nes kiekvienas turi individualiy poreikiy: fiziologiniy, finansiniy, socialiniy, saviraiSkos t.t. Iskilg
poreikiai skatina zmogy elgtis taip, kad jie bty patenkinti. Jeigu zmogus pasirenka teisingai, gauna
atlygj, t.y. patenkina poreikj. Tokiu budu yra sukuriamas atgalinis rySys — kitg kartg zmogus zino, ka
reikia daryti, kad pasiekty norimg rezultata (Raugevicius, 2009).

Panasiai motyvacija apibudina ir Leoniené, kuri teigia, kad motyvacija — tai poreikis arba vidiné
paskata, skatinanti veikti siekiant tam tikro tikslo (Leonien¢, 2001). Galima sakyti ir taip, kad
motyvacija yra noras kazka padaryti ir jj lemia galimybé patenkinti poreikj. Taigi, patenkinant
darbuotojo poreikius, bus pastatyti darbuotojy jsitraukimo ir jgalinimo pamatai. Jeigu darbuotojas
jaucia pasitenkinimg darbu, yra lojalus organizacijai, jo tikslas bus padéti pasiekti organizacijos
tikslus— jis bus jsitrauke¢s. Darbuotojas noriai prisiims papildoma atsakomybe, priims sprendimus pats,
bus suinteresuotas atlikti savo darbg kokybiskai tik tada, kai zinos, jog jo poreikiai bus patenkinti —
tokj darbuotojg lengviau jgalinti.

Nohria ir kiti (2008) pateikia motyvuojanciy paskaty ir priemoniy jas pasiekti sistema (2 pav.).
Paveiksle pateiktas autoriy pasitilymas, kaip garantuoti darbuotojy motyvacija itakojant kiekvieng i§

veiksniy grupiy ir kokiomis priemonémis tai pasiekti.

Paskata Pirminis lygis Veiksmai
_ Atlyginimy | - GrieZtai atskirti darbuotojus gerai atliekancius savo

LIGYTI " sistema darba nuo vidutiniskai ir prastai;

- Susieti rezultatus su atlyginimy sistema;
- Mokéti adekvacius atlyginimus, kaip moka ir
konkurentai.
I1. SUSIETI > Kultiira - Skatinti draugiSkumg ir bendradarbiavima tarp ty paciy
skyriy darbuotojy;
- Vertinti bendradarbiavima ir komandinj darba;
- Skatinti pasidalijima geromis praktikomis.
s xi - Sukurti atskirtas ir apibréztas uzduotis;
I11. SUPRASTI =(§ZZ;€?;;Z - Darbo uzduotis paVIerti prasmingomis, skatinan¢iomis

indélio | organizacijos rezultatus pojit].

Rezultaty - Garantuoti visy procesy skaidruma;

valdymas ir - Pabrézti procesy skaidruma;

IV. PATEISINTI > - Sukurti sistema, jgalinancig ir skatinancig skaidrumg ir
iStekliy teisinguma, laiduojancia atpildg uz teisingy principy
paskirstymo laikymasi bei kitaip pripazjstanCig teisingumag ir
procesai skaidrumg organizacijoje.

2 pav. Darbuotojy motyvacija skatinan¢iy veiksniy sistema
Saltinis: Nohria ir kt, 2008, p. 4
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Tai, kg apibendrino Nohria ir kt. (2008), patvirtina Maslow poreikiy teorijos panaudojima
darbuotojy motyvavimui. Grazulis (2007, p. 5) pateikia tyrima, kurio metu buvo jvertintas apklaustyjy
poreikiy stiprumas. Tyrimo rezultatai parodé, kad stipriausi yra darbuotojy psichologiniai, saugumo,
socialiniai, pagarbos ir saviraiSkos poreikiai.

Taigi, darbuotojy jsitraukimas yra glaudziai sietinas su darbuotojy motyvacija. Pavyzdziui, yra
zinomas Hawtorno reiSkinys: darbuotojy produktyvumas padidéja, kai jie mano, kad vadovybé teikia
ypatingai didelj démesj jy darbui. Hawtorne tyrin¢jimai daré didelg jtaka vadybos mokslui, nes
paskatino mokslininkus labiau gilintis ] Zmoniy santykius. Vadovai pradéjo suvokti, kad darbuotojus
labiau motyvuoja ne pinigai, o atviras bendravimas. Sis pozifiris buvo vis pla¢iau tyrinéjamas, buvo
siekiama atrasti pacius geriausius darbuotojy motyvavimo ir jsitraukimo principus (Griffin R. E.; Ebert
R. J., 1996).

McGregor teorija X ir teorija Y padéjo vadovams suprasti, kad zmones motyvuoja daug skirtingy
veiksniy, o j darbg jie zitiri ne vien tik kaip j tarnyba, 0 jaucia natiiraly norg dirbti.. Puikus darbuotojy
jsitraukimo pavyzdys yra, kuomet patys darbuotoai noriai sprendzia iSkilusias problemas. D.
McGregor (1960), pateiké du skirtingus vadovy pozitirius j darbuotojus. Pagal jo teorija X, Zzmogus i$
esmés nenori prisiimti atsakomybés, imtis iniciatyvos ar daugiau dirbti, jam neaktualts organizacijos
tikslai. Jeigu vadovai remtysi $ia teorija, turéty imtis kontrolés, bausmiy ir kity prievartiniy priemoniy.
Pagal teorija Y, zmonés néra neveikliis ar abejingi organizacijos tikslams. Zmogus i§ prigimties yra
smalus ir zingeidus, jj domina naujos galimybés ir jo neatbaido naujos galimos atsakomybés. Siuo
atveju vadovas turéty panaudoti Sias savybes jgyvendinant organizacijos tikslus ir skatinti Siy savybiy
vystymasi (Sakalas, Silingien¢, 2000).

Pintrich ir Schunk dar 1996 m. apibiidino motyvacijg ir jsitraukimg kaip jtraukiantj procesa,
kuris pasireiskia, kai individas sau iSsikelia tikslus ir jy siekia. Taip pat darbo motyvacija gali biiti
apibrézta kaip savimotyvacijos laipsnis, reikalingas darbuotojams norint efektyviai atlikti darbus bei
uzduotis (Pintrich, Schunk, 1996).

Bandant paskatinti darbuotojy motyvacija, gelbéja darbo charakteristikos teorija, t.y. darbo
modelio nuodugnus apraSymas pagal 5 pagrindines darbo dimensijas: jgiidziy jvairove; uzduoties
svarba, uzduoties tapatumas (iSskirtinumas), autonomija, ir griztamasis rySys (Yen-Yun Lin, Feng-
Chuan, 2012). Visi Sie veiksniai kelia darbo pasitenkinima, o kartu ir darbo motyvacija bei isitraukima.
Remiantis §iuo modeliu nustatyta, kad darbuotojai, kurie yra patenkinti savo darbu (pagal 5
dimensijas), yra kur kas labiau jsitrauke j darba, jy lankomumas didesnis, o produktyvumas aukstesnis.

Dar 1987 m. Herzberg atliko tyrima, kuris leido identifikuoti labiausiai ir maZiausiai
motyvuojancius veiksnius daugiau nei 1500 organizacijy. Autorius (Herzberg, 1987, p. 8) iSskyré
labiausiai  darbuotojus motyvuojancius veiksnius tokius, kaip: pasiekimai, pripazinimas,

pasitenkinimas darbu, atsakomybé¢, tobuléjimas, augimas. Tarp veiksniy, mazinanciy darbuotojy
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motyvacijg buvo $ie faktoriai: organizacijos politika ir administravimas, darbo kontrolé, nepalankios
darbo salygos, neadekvatiis atlyginimai ir priverstiniai santykiai su besimokanciais dirbti jmonéje.
Autoriai Jacobsen ir kt. (2011) savo tyrimu patvirtino hipotezg, jog kai kurios organizacijy vadovybiy
iniciatyvos, pavyzdziui, pernelyg griezta kontrolé, gali sumazinti darbuotojy polinkj j motyvacija.
Autoriai pabrézé darbuotojy suvokimo funkcijg kaip esming ir lemiamg motyvuojanéiy faktoriy
pasisekimo ar zlugimo atveju.

Identifikavus kiekvienos jmonés ar organizacijos darbuotojy labiausiai motyvuojancius
veiksnius, jmanoma padidinti darbuotojy norg dirbti. Pasiekus auks$¢iausig darbuotojy motyvacijos
laipsnj, lengviau pasiekti ir darbuotojy jsitraukimg bei jgalinti juos. Galima teigti, kad darbuotojy
jsitraukimas ir jgalinimas yra sé¢kmingo darbuotojy motyvavimo proceso padarinys. Jeigu darbuotojy
poreikiai yra patenkinti, pastarieji jauciasi motyvuoti, tode¢l jaucia pasitenkinimg atlikdami darba.
Pasitenkinimas skatina lojalumg ir atsidavima, kurie yra vieni i$ pagrindiniy aspekty, padedanciy
pasiekti darbuotojy jsitraukimg ir jgalinimg jmong¢je. Labai svarbus vaidmuo atitenka vadovams — jie
turi darbuotojus motyvuoti ir tiesiogiai jtraukti j organizacijos veikla, nes tik tokiu btdu galima

iSugdyti darbuotojy jsitraukima.

1.2. Darbuotojy jsitraukimo teoriniai aspektai

Sio skyriaus tikslas — remiantis literatiirine $altiniy analize atskirti darbuotojy motyvacija nuo
jsitraukimo, atrasti rySius tarp darbuotojy motyvacijos ir jsitraukimo reiSkiniy, paaiSkinti, kodél
organizacijos turi siekti, kad jy darbuotojai biity jsitrauke bei apibendrinti pagrindinius darbuotojy
jsitraukimo veiksnius, galimai juos atskirti arba susieti su motyvacijai jtaka daranciais veiksniais.

Daugelis mokslininky kalba apie darbuotojy jsitraukimo privalumus (Baird ir kt., 2010, Boudrias
ir kt., 2009, Jones ir kt., 1999, Conger, 1988 ir daugelis kity), kai kurie jy (Grazulis, 2011, 2012,
Jacobsen, 2011, Nohria ir kt., 2008) pateikia atlikty tyrimy rezultatus, leidzian¢ius daryti prielaidas,
kaip efektyviai skatinti darbuotojy jsitraukimg jmonése, taip pat ir skirtingo profilio, pobiidzio ar
sektoriaus organizacijose (darbuotojy jsitraukimo reik§mé cheminiy produkty gamintojy atveju —
Denton, 1999, darbuotojy jsitraukimo jtaka Europos Sajungos, kaip politinés struktiiros susidarymui —
Weiss, 2005, alaus darykly sektoriaus darbuotojy jsitraukimo esmé — Bailey, 1980 ir t.t.).

Tolesniuose skyriuose apibendrinami susisteminti duomenys, kurie aptinkami jvairioje

mokslingje literatiiroje, o ypac jvairiy moksliniy Zurnaly publikacijose.
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1.2.1. Darbuotojy jsitraukimas: sgvoky atskyrimas ir darbuotojy jsitraukimo tikslai

Jau minéta, kad darbuotojy motyvacija — tai nattiralus patenkinty poreikiy i§Sauktas pozityvus ir
savanoriskas poziiiris j darbo procesa. Darbuotojy jsitraukimo sgvoka turi bendry sasajy su jy
motyvavimu, taciau i§ esmés tai yra kitas reiSkinys. Ne visi motyvuoti darbuotojai yra jsitrauke, nors
dauguma tyrinétojy pripazjsta, kad motyvuota darbuotojg jtraukti j jmonés veikla yra kur kas lengviau.

Vienu naujausiy pozitriy, pagal Bullock ir Powell (2012), darbuotojy jsitraukimas apibréziamas
kaip tiesioginis darbuotojy dalyvavimas padedant organizacijai jvykdyti savo jsipareigojimus
klientams, naudojantis darbuotojo idéjomis ir pasitilymais bei dedant pastangas sprendziant problemas
ir priimant sprendimus. Toks apibtiidinimas paaiskina, kodéel motyvuotumas (pozityvus, savanoriskas
pozitris | darbg) skiriasi nuo jsitraukimo (savanoriSkas, samoningas dalyvavimas jmoniy problemy
sprendime). Esminis skirtumas — tai motyvacijos, kaip priezas¢iy komplekso, kreipiancio darbuotojo
veiklg reikiama kryptimi, ir jsitraukimo, kaip jtraukianciy priezas¢iy rezultaty — aktyvaus dalyvavimo
jmonés procesuose, pobudis. Jeigu motyvacija vadinsime siekiniu ir efektyvesnio darbo priezastimi, tai
jsitraukimas gali buti vadinamas sékmingo darbuotojy motyvavimo ir sudominimo rezultatu.

3 paveiksle matyti, kaip atrodo organizacija, kurioje visi darbuotojai yra jsitrauk¢ j jmonés
veikla. Sioje organizacijoje visi siekia bendro tikslo, jmonés veikla efektyvi, produktyvumas, kokybé ir
Kiti rodikliai perspektyviis. Anot iliustracijos autoriaus, dar geresnis variantas yra tas, kad jsitrauke
darbuotojai biity i$silaving ir biity savo srities specialistai. Tokiu atveju jmonés sékmé garantuota, nes
bus sutaupoma laiko uzduotims atlikti, iSaugs atlikty darby kokybé, padidés produktyvumas ir t.t.
Taigi, 3 paveikslas padeda susidaryti aiSkig darbuotojy jsitraukimo samprata, kaip biitinybe bet kokiai

organizacijai.

PROBLEMOS

PROBLEMOS PROBLEMOS 0O O QO O
ZINIOS, PATIRTIS, IGUDZIAI
4

PASYVUS DARBO PROCESAS [SITRAUKIAMO DARBO PROCESAS

ISITRAUKIAMO IR ISSILAVINUSIU DARBUOTOJY
DARBO PROCESAS

3 pav. Darbuotojy jsitraukimas j jmonés veikla
Saltinis: Owusu A. Y., 1999

3 paveikslas paaiskina ir patvirtina prielaida, kad nors darbuotojy motyvavimg ir jsitraukimag
skatinanCios priemonés gali biiti individualizuotos, svarbu jtraukti bei jgalinti ne tik atskirus

darbuotojus, bet ir visa komanda. Grazulis (2011) pateikia trijy etapy darbuotojy bendravimo
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(socializacijos) modelj. Pastarasis suteikia galimybe organizacijoms jvertinti darbuotojy jsitraukimo
salygas jy viduje, o tai aktualu kiekvienai organizacijai dél konkreciy veiklos tiksly.

Anot Wilkinson (1983), darbuotojy jsitraukimas ir dalyvavimas kiekvienoje organizacijoje
padeda pasiekti tokius tikslus:

e inicijuoti visy darbuotojy atsidavima siekiant organizacijos s¢kmes;

e suteikti galimybe organizacijai patenkinti vartotojy poreikius ir prisitaikyti prie
besikei¢ianciy rinkos salygy, padidinti ateities perspektyva darbuotojams;

e padéti organizacijai patobulinti jos veikla ir pagerinti produktyvuma, taikyti naujus darbo
metodus ir naujas technologijas;

e padidinti darbuotojy pasitenkinimg darbu;

e suteikti visiems darbuotojams galimybe daryti jtaka ir jsitraukti i sprendimy, kurie gali
paveikti jy paciy interesus, priémimo procesa.

IS Siy iSdéstyty tiksly galima suprasti, kad jsitraukimas siejamas su savanoriSku darbuotojy
pozitriu | darbo atlikimo procesg, tad Owusu A. Y. (1999) 3 paveiksle darbuotojy jsitraukimg ]
organizacijos veikla iliustruoja labai taikliai. Kaip matyti, jeigu darbuotojas néra jsitraukes j darbo
procesa, jmoné juda létai, neretai vadovui ar keletui jsitraukusiy darbuotojy tenka visas darbo krtvis ir
moraliné atsakomybé. Dazniausiai tokiems darbuotojams tenka spresti ir kity kolegy problemas,
priimti svarbius sprendimus uz juos. Tokia jmoné néra efektyvi, nes ne visi darbuotojai zitiri viena
kryptimi, t.y. ne visi siekia bendro tikslo.

Darbuotojy jsitraukimas ] organizacijos veiklg yra viena svarbiausiy $iuolaikiniy organizacijy
uzduociy. Teisingai suprasdama darbuotojo motyvacija, jo nora jsitraukti, organizacija jgyja
konkurencinj pranaSumg ir tokiu biidu turi kur kas daugiau galimybiy i$likti besikeic¢iancioje rinkoje.
Isitrauke darbuotojai gali biti jtraukiami j, pavyzdziui, kokybés apskritimy komandas (Quality
circles), kuriy tikslas yra suteikti darbuotojams daugiau atsakomybés atpazjstant, analizuojant ir
sprendziant su darbu susijusias problemas (Owusu A. Y. 1999). Tai puikiai atspindi, kad tokie
darbuotojai, siekdami bendro tikslo, gauna kur kas geresnj rezultata, nei darbuotojai, tik atliekantys
savo pareigas ir nededantys jokiy papildomy pastangy.

Auksciau pateiktas darbuotojy jsitraukimo teorijas apibendrinant galima prieiti prie iSvados, kad
darbuotojy jsitraukimas — tai savanoriSkas darbuotojy siekis ir noras jdéti daugiau nei priklauso
pastangy, jégy ir laiko, siekiant kuo geresnio bendry organizacijos tiksly ir uzdaviniy jvykdymo. Jeigu
atskirtume darbuotojy motyvacijos sgvoka nuo darbuotojy jsitraukimo sgvokos, tai Sias dvi koncepcijas
skirs priezastiniai ir rezultaty aspektai. Motyvacija — tai priezas¢iy kompleksas, dél kuriy darbuotojas
noriai dirba savo darba, motyvacijos priezastys gali individualiai priklausyti nuo kiekvieno darbuotojo

ir jo poreikiy. Isitraukimas priskiriamas rezultatui — tai savanoriskas ir natiiralus, ne prievartinis darbo
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atlikimo procesas. Taigi jsitraukimas — tai darbuotojo savanori$kas ir aktyvus dalyvavimas jmonés
veikloje ir procesuose.

Darbuotojai gali biiti jsitrauke dél jvairiy priezasCiy, pavyzdziui, dél pasitenkinimo darbu, i$
kurio atsiranda lojalumas, arba dél jvairiy motyvaciniy priemoniy bei vadovy jsitraukimo skatinimo
programy.

Toliau atidziau analizuojami darbuotojy jsitraukima lemiantys veiksniai ir jo teikiama nauda.

1.2.2. Darbuotojy jsitraukimo veiksniai ir galima nauda

Apibrézus darbuotojy jsitraukimo sgvokg ir atskyrus ja nuo motyvavimo svarbu suvokti
veiksnius, kurie skatina ir lemia didesnj ar mazesnj darbuotojy jsitraukimo j organizacijos veiklg lygj.
Mokslinéje literattiroje apibrézti keturi faktoriai, kurie skatina ir lemia darbuotojy jsitraukimg j
organizacijos veiklg (Lawler ir kt., 1995):

1. Informacijos dalijimasis. Sis faktorius skatina organizacijos veiklos rezultaty pasidalijima,
demonstravima, kokia yra reali jmonés situacija. Svarbu, jog organizacijos vadovai tiekty
darbuotojams informacija apie pelna, keliamus tikslus bei planuojamus uzdavinius. Dalijimasis tokia
informacija leidzia darbuotojams stebéti darbo rezultaty kitimo tempus. Darbuotojai gali stebéti
progresa ir taip jaustis organizacijos dalimi;

2. Zinios ir apmokymai. Apmokymai yra labai svarbus darbuotojy jsitraukimo j jmonés veikla
elementas. Per apmokymus siekiama suformuluoti darbuotojo pagrindinius sprendimy priémimo,
problemy sprendimo, lyderiavimo, verslo ypatumy suvokimo jgudzius ir Kkitas savybes. Per
apmokymus darbuotojas jgauna daugiau zZiniy, geriau suvokia savo darbo specifika, todél gali jsitraukti
1 veikla;

3. Premijos ir priedai. Premijos ir priedai taip pat yra labai svarbiis darbuotojo jsitraukimui.
Premijos uz gerai atlikta darba skatina darbuotojus buti iniciatyvius ir dar labiau jsitraukti j
organizacijos veiklg. Priedai ir premijos uz gerai atlikta darbg yra laikomi viena i§ labiausiai
darbuotojus motyvuojanciy priemoniy, nes teisingas darbo jvertinimas skatina darbuotojg gerai atlikti
savo pareiga;

4.  Valdzios pasidalijimas. Kuo daugiau yra darbo grupiy, galinCiy spresti atskirus klausimus,
tuo labiau valdZia yra padalijama. Kadangi valdzig pasidalija skirtingos darbo grupés, daugiau zmoniy
gali priimti sprendimus. Darbuotojui gavus teis¢ prisidéti prie sprendimo priémimo, jsitraukimas j
darba zymiai padidéja.

Lawler ir kt. (1995) pateikti faktoriai atspindi darbuotojy jsitraukimui skatinti reikiamus
elementus. Kiekviena organizacija, siekdama jtraukti darbuotojus j organizacijos veiklg, turéty jtraukti

Siuos punktus j savo zmogiskyjy iStekliy valdymo strategijg. IS esmés reikéty diegti visas 4 sistemas,
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nes vieno faktoriaus nebuvimas smarkiai sumazina bendrg jsitraukimo lygj. Taip pat organizacija
galéty nustatyti, kurie faktoriai daro didziausig jtakg darbuotojams, ir j juos investuoti daugiausiai.
Pavyzdziui, vienus darbuotojus jtraukia premijos ir priedai, kitus — zinojimas, kad gali priimti svarbius
sprendimus, spresti problemas, dar kitus galbiit jtraukia organizacijos progreso Zinojimas.

Kaip jau aptaréme anksCiau, darbuotojy jsitraukimas gali buti paaiSkinamas kaip visos
organizacijos darbuotojy dalyvavimas siekiant patobulinti darbo aplinka, tickiamo produkto kokybe,
organizacijos produktyvumg ir konkurencingumg. Toks dalyvavimas, arba kitaip jsitraukimas,
pastebimas per kooperatyvinius santykius, atvirg bendravimg bei komandy problemy sprendimo bei
verslo sprendimy priémimo procesg. Taigi, konstruktyvus bendradarbiavimas gali biiti priskirtas prie
Lawler ir kt. (1995) auks¢iau paminéty faktoriy, kurie biitini siekiant darbuotojy jsitraukimo j

organizacijos veiklg.

Organizacija
Vadovybé » Kur eiti?
A
| A\ 4
Darbuotojai ™ Kaip ten atsidurti?

4 pav. Darbuotoju isitraukimui biitinas efektyvaus bendravimo mechanizmas
Saltinis: Owusu. A. Y.,1999, p. 107 - 115

Bendradarbiavimo svarba nagringjo Owusu A. Y. (1999). Sis mokslininkas isskyré 4 fazes,
kurias praeina kiekviena organizacija, siekianti jdiegti sékmingg ir efektyvy darbuotojy jsitraukima.

1 fazé — butiny salygy sukiirimas, kad darbuotojy jsitraukimas klestéty. Efektyvus bendravimas
yra pagrindas darbuotojy jsitraukimui siekiant organizacijos tiksly. 4 paveikslas puikiai atspindi
bendravimo schema, siekiant darbuotojy jsitraukimo.

Siekiant sukurti tinkamg aplinkg darbuotojams jsitraukti, vadovai ir darbuotojai turi bendrauti.
Pirmiausia, biitina susitarti dél vykdomy operacijy, kokybés reikalavimy, uzduociy ir t.t. Tokiu btdu
darbuotojas supranta organizacijos struktiirg. Nemaziau svarbus yra atlyginimo dydis, kuris taip pat
skatina arba neskatina darbuotojo jsitraukti j organizacijos veiklg. | §ig faz¢ galima buty priskirti
Lawler ir kt. mokslininky (1995) informacijos dalijimosi elementa. Bitent pirmojoje fazéje
organizacija turi sukurti bendraujancig aplinkg. Vadovai turi bendrauti su darbuotojais, suteikti
informacija, o pastarieji — teikti siilymus dé¢l jmonés veiklos tobulinimo. Bendravimas yra darbuotojy
jsitraukimo programos pamatas.

2 fazé — bandomyjy jsitraukimo programy diegimas. Sioje fazéje yra kuriama speciali darbuotojy
jsitraukimg skatinanti programa. Tai tokia sistema, kuri leidzia darbuotojams analizuoti problemas,
bendrauti bei teikti pasitilymus vadovams. Komandinis darbas yra vienas labiausiai motyvuojanciy

biidy, padedanéiy spresti problemas ir ieSkoti sprendimy. Sioje fazéje vadovai stengiasi isklausyti
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darbuotojo nuomone, parodyti, kad darbuotojas prisideda prie svarbiy sprendimy priémimo. Si fazé
niekaip nesivystyty, jeigu organizacijoje nebiity abipusio bendradarbiavimo.

3 fazé — bandomyjy jsitraukimo programy jvertinimas. Sioje fazéje tiesiog jvertinamas jdiegtos
programos efektyvumas, apibréziami didziausi trikumai ir privalumai, atliekama efektyvumo analizé.
Nustatoma, ar darbuotojai jauciasi jsitrauke j veikla, ar noriai sprendzia problemas, ar siekia teikti
auksciausios kokybés produktus bei paslaugas.

4 fazé — jsitraukimo programos iSplétojamOs po visg organizacijg. Jeigu programa pateisino
organizacijos liikkes¢ius, tuomet diegiama toliau ir kituose jmonés skyriuose.

Taigi pra¢jus Sias fazes, organizacija suzino, kokie metodai skatina darbuotojy jsitraukimg, ir
gali jas taikyti. Be to, $i teorija papildo Lawler ir kt. mokslininky tyrima apie faktorius, lemiancius
isitraukimg dar vienu objektu — efektyviu bendravimu. Anot Owusu A. Y. (1999), butent dél
bendravimo tarp vadovy ir darbuotojy yra sukuriamas jsitraukimas.

Honkonge buvo atlikti tyrimai, kuriais siekta nustatyti jmonése taikyty kokybés vadybos
programy nesékmés ir darbuotojy jsitraukimo rysj. (Chiu R. K., 1999). Tyrimo autoriai interviu budu
apklausé 6 Honkongo kompanijas: 3 tarptautines ir 3 vietines, kurios registruotos Kinijoje. 1 lenteléje
pateikti atlikty tyrimy rezultatai.

1 lentelé. Darbuotojy jsitraukimo sékmés faktoriai

Kompanija A B C
Industrija Statyba Gamyba Paslaugos
Darbuotojy skaic¢ius 320 660 430
Kokybés vadybos programos eksploatavimo laikotarpis | 1994 -1996 | 1994-1996 | 1995 - 1997
Kokybés vadybos programos rezultatai Zlugo Zlugo Zlugo
Faktoriai: A B C
Aiski vizija Taip Ne Ne
Vadovybés atsidavimas darbui Ne Ne Ne
Vadovy palaikymas Taip Ne Ne
Pasitikéjimas Ne Ne Ne
Atviras bendravimas Ne Ne Ne
Valdzios decentralizavimas Taip Ne Ne
Informacijos pasidalijimas Taip Taip Ne
Efektyviis apmokymai Taip Taip Taip
Adekvacios premijos Ne Ne Ne
Darbuotojy dalyvavimas Ne Ne Ne

Saltinis: Chiu R. K., 1999, p. 8 — 11.
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Tyrime dalyvavo darbuotojai i§ jvairiy organizacijy vadovavimo hierarchiniy lygiy, jskaitant
auksciausius vadovus. Rezultatai rodo, kad kokybés vadybos programos jmonése, stokojanciose
vadovy atsidavimo, pasitikéjimo, atviro bendravimo ir darbuotojy dalyvavimo, yra pasmerktos zlugti.
Galima teigti, kad diegiant kokybés vadybos programas ar bet kokius kitus jungtinius procesus, biitina
saglyga yra jsitrauke darbuotojai, Kurie suprasty kompanijos vizija, matyty vadovy atsidavima,
palaikyma, pasitikéjima, atvirai bendrauty ir t.t.

Sis tyrimas atskleidé, kad vienas lemiamy faktoriy yra vadovo jtraukimas j darba. Prie§ diegiant
darbuotojy jsitraukimo programas organizacijose labai svarbu, kad vadovai biity atsidave ir noréty
jtraukti savo darbuotojus j veiklg. Tiek vadovali, tiek teoretikai tiki, kad su jmonés auksc¢iausiy vadovy
atsidavimu galima darbuotojus jtraukti j problemy sprendimg ir kitas verslo operacijas. Organizacijai
siekiant tapti efektyviai, vadovai turéty savo darbuotojams suteikti daugiau valdzios, reikalingos
informacijos, ziniy, ir, zinoma, taikyti premijas, kurios buty skiriamos uz pasiektus geresnius
rezultatus. Sis tyrimas iSaiskino, kad bendravimas tikrai néra vienintelis darbuotojy jsitraukimui
butinas faktorius — vadovai, biidami neatsidave savo darbui, taip pat negali ugdyti jsitraukusiy
darbuotojy (Chiu R. K., 1999).

Mokslininky Dawkins ir Frass (2005) pozitriu, darbuotojy jsitraukimg galima pasiekti kuriant
kokybés apskritimus (Quality Circles), darbo grupes, kurios pacios priima sprendimus (Self-Managed
Work Groups (SMGs), darbo salygy kokybés programas (Quality of Working Life Programmes (QWL),
ir kitokio pobiidzio jungtinius procesus. IS esmés biitent Sie procesai geriausiai apibudina darbuotojy
isitraukima.

Siekiant sukurti kokybés apskritimus ar kitas autoriy iSvardytas programas, biitinos darbuotojy
jsitraukimo salygos. Nejmanoma sukurti kokybés apskritimo, jeigu darbuotojams nertipi ir jie neturi
noro spresti organizacijos problemy. Sie jungtiniai procesai daZniausiai suteikia galimybe
darbuotojams pasireiksti ir visiems kartu iSanalizuoti problemas, suprasti kokybés reikalavimus, siekti
naujy aukStumy ir t.t.

Apibrendrinus, teoretikai tikina, kad svarbiausi darbuotojy jsitraukimo faktoriai yra efektyvus
bendravimas tiek su vadovais, tiek su kitais darbuotojais, informacijos pasidalijimas, efektyvis
apmokymai, premijos uz gerai atliktas uzduotis bei valdzios pasidalijimas. Visi darbuotojai privalo
matyti bendrg vizija, tikslg ir misijg. Praktikai, tokie kaip Chiu R. K. (1999) papildo Siuos faktorius
naujais elementais: vadovy atsidavimu ir palaikymu. IS esmés autorius papildé tai, kad vadovybé daro

stiprig jtakg darbuotojy jsitraukimui, nes tik pamate jos atsidavimg, pavyzdj gali perimti ir darbuotojai.
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1.3. Darbuotojy jgalinimas: teorija ir praktinés prielaidos

Pracitame skyriuje analizuotas darbuotojy jsitraukimas j darbg ir ji lemiantys veiksniai.
Isitraukimas ir jgalinimas yra neabejotinai susije — jsitraukimo reiskinys skatina darbuotojy jgalinima.
Darbuotojy dalyvavimas priimant sprendimus arba kitaip darbuotojy jgalinimas yra organizacinio
valdymo tema, kuri tyriné¢jama jau daugiau kaip 70 mety. Darbuotojy jgalinimas gali biiti naudojamas
daugybéje sriciy, jis gali lemti psichologiniy, organizaciniy ir aplinkos faktoriy sékme.

Pries pradedant nagrinéti darbuotojy jgalinima, biitina teisingai suvokti §io reiSkinio sampratg.
Zmogiskyjy istekliy valdymo teoretikai ir praktikai visais laikais doméjosi darbuotojy jgalinimu, o to
priezastis gali biiti siejama su atliktais lyderystés ir vadybiniy jgidziy tyrimais. Pastaryjy iSvadose
aiSkiai ir konkreciai pateikti darbuotojy jgalinimo privalumai jmonei ir jos efektyvumo didé¢jimui
(Bennis ir Nanus, 1985, Smith, 1997, Boidrias ir kt., 2009, Baird ir Wang, 2010 ir daugelis kity
autoriy).

Tyréjai ir praktikai teigia, kad jgalinimas yra vienas i§ budy kelti darbuotojy pasitikéjimg bei
didinti sprendimy priémimg zemesniuose organizacijos lygiuose. Tokiu badu darbuotojui ugdoma
darbo patirtis ir toks darbuotojas gali sekmingai kilti karjeros laiptais. Conger ir Kanungo (1988) i
darbuotojy igalinimg ziiiréjo kaip ] motyvacijos konstrukcija. Autoriy pozitriu, jgalinimas yra daugiau
jgalinantis (suteikiantis galimybes ir priemones dirbti), negu deleguojantis (suteikiantis leidima dirbti)
procesas. Igalinimas susidaro dél sustipréjusios motyvacijos darbui atlikti. Darbuotojy jgalinimas
tampa procesu, kuris skatina darbuotojo savirealizacijos jausmus. Sis aiskinimas pagrindZia pirmame
skyriuje aprasyta motyvacijos reikSme ir svarbg jgalinant darbuotojus.

Thomas ir Velthouse (1990) pasiile kiek kitokj jgalinimo apibrézimg. Autoriy teigimu,
jgalinimas turéty buti apibréziamas kaip daugiamaté konstrukcija. Jy teigimu, jgalinimas — tai, kai
vidiné motyvacija sustipr¢ja ir suvokiami keturi asmeniniai aspektai, darantys didele jtaka darbo
kokybei. Sie keturi suvokimo aspektai yra: kompetencija, pasirinkimas, jtaka ir prasmé. Thomas ir
Velthouse (1990) tvirtina, kad jgalinimas néra kencian¢ios asmenybés bruozas, kuris pasireiSkia tam
tikrose situacijose, o tai yra 4 suvokimy rinkinys, kuris sukuriamas dél darbo aplinkos arba konteksto.
Spreitzer (1995) taip pat kaip ir Thomas ir Velthouse (1990), psichologinj jgalinimg apibiidina kaip
motyvacijos konstrukcija, kuri gali biiti apibrézta 5 dimensijose: specifiskumas, prasmé, kompetencija,
apsisprendimas ir jtaka.

Sios penkios dimensijos reprezentuoja labiau aktyvy, nei pasyvy, orientuota j darba, vaidmen;.
Aktyvus orientavimasis yra akivaizdZiai pastebimas individo noruose ir jausmuose. Asmuo yra
jgalintas daryti jtaka savo darbui ir jo kontekstui. Pagal autore, suderintos 5 dimensijos gali sukurti
pilng darbuotojo psichologinj jgalinimg. Jeigu egzistuoja bent vienos dimensijos trilkumas, tuomet

darbuotojas negali biiti visiSkai jgalintas. Taciau biitina paminéti, kad vienos dimensijos nebuvimas
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nepanaikina jgalinimo, skiriasi tik jo lygis. Taip pat autoré pripazjsta, kad jgalinimas yra
nenutriikstamas procesas, kuomet darbuotojai gali pereiti skirtingus jgalinimo lygmenis. [galinimas
atspindi darbuotojy supratimg apie pacius save, susietus su darbo aplinka. Kitaip tariant, darbuotojas
turi jvertinti savo kompetencija, pasirinkti strategijg, suprasti, kaip jo sprendimas darys jtakg kitiems ir
kokia viso to reik§mé organizacijai. Darbuotojui suvokus $iuos aspektus jis gali tapti jgalintas.

Pagal kitus autorius, Nielsen ir kt. (1994), darbuotojy jgalinimas — tai mokslas apie darbuotojy
dalyvavimo jmonés veikloje jvertinimq, darbo turinj, technologinj pasikeitimq, darbo standartus,
finansing politikq, kasty kontrole, organizacine struktiirg, atsidavimq darbui, saugumo programas,
darbo metodus ir kainas. Tai pakankamai platus paaiSkinimas, apimantis ir darbuotojy jsitraukima j
imonés veiklg, iSreikstas darbuotojy aktyvumu sprendziant problemas ir priimant sprendimus. Sis
apibrézimas labiau tinkamas organizacijos darbuotojy jgalinimui (daugiau apie kritika pasyviajam
poziiiriui | jgalinimg Zr. Collins, 1995).

Kita mokslininké, Pastor (1996), apibrézia darbuotojy igalinimag kaip proceso dalj, kuriame
privalo dalyvauti du ir daugiau zmoniy, kuriy tarpusavio santykiai turi biiti tick asmeniniai, tiek
profesiniai. Remiantis pries§ tai nagrinétomis jgalinimo sampratomis, autoré i$skiria du pagrindinius
aspektus, susijusius su darbuotojy jgalinimu. Pirmasis vadinamas asmeniniu jgalinimu, t.y. kai patys
individai yra atsakingi uz savo darbus. Tai reiskia, kad vienas Zmogus susikuria galimybe prisitaikyti
prie esamos aplinkos, pagal aplinka atitinkamai elgtis ir reaguoti. Taip pat $is jgalinimas reikalauja
prisiimti atsakomybe uz kiekvieng savo sprendima. Antrasis aspektas svarbus suvokiant jgalinima, nes
yra susijes su aplinkiniy darbuotojy ry$iu, autonomija, augimu ir savirealizacija. Pagal Joan Pastor
(1996), egzistuoja penkios darbuotojy jgalinimo stadijos kurios pateiktos 2 lentel¢je.

2 lentelé. Penkios darbuotoju jgalinimo stadijos

Stadija Aprasymas

Sioje stadijoje vadovas priima sprendimus ir informuoja apie juos savo
L 3 darbuotojus. I esmés tai elementari stadija, bet kartais pasitaiko, kad vadovai
Pirmoji stadija | o y y : : o
dirba net gi prie§ pirmg stadija, t.y. priima sprendimus, taciau nesiriipina apie

juos pranesti darbuotojams.

Ny Ny Sioje stadijoje vadovas klausia savo darbuotojy apie galimus sprendimus. Savo
Antroji stadija ' - ' _ _ '
sprendimus priima remdamasis darbuotojy pasitilymais.

Vadovas ir komandos nariai diskutuoja apie susidariusig situacija, vadovas
TrecCioji stadija | papraSo parengti praneSimus Siomis temomis. Sioje dalyje vadovas praSo

darbuotojy jdéti pastangy sprendziant jmonés problemas.

Ketvirtoji Sioje stadijoje toliau vystomas tarpusavio rysys, $iuo momentu sprendimai

stadija priimami kooperatyvai tarp vadovo ir komandos nariy.

2 lentelés tesinys kitame puslapyje
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2 lentelés tesinys

Sioje jgalinimo stadijoje vadovas visiskai jgalioja komanda priimti
N N sprendimus. Nuo $iol komanda dirba autonomiskai, priima autonominius
Penktoji stadija ) . o . . . L
sprendimus ir nebiitinai pranesa apie juos vadovui. Su priimtais sprendimais

komanda prisiima ir atsakomybe.

Saltinis: Joan Pastor (1996)

Kaip matyti, i§ 2 lentelés, kiekviena organizacija priklauso kazkuriai stadijai. Kai kurios
organizacijos, sieckdamos jgalinti savo darbuotojus, turéty nuosekliai diegti stadijas nuo 1 iki 5. Taip
pat svarbu pastebéti, kad trecioji stadija ypac reikalauja darbuotojy jsitraukimo. Nuo treciosios stadijos
darbuotojy jsitraukimas yra bitina sglyga, siekiant efektyvesnio darbuotojy jgalinimo.

Naujausiais tyrimais, kuriuos atliko Ameijde ir Dewettinck (2011), nustatytos dvi pagrindinés
darbuotojy jgalinimo perspektyvos, kurios i§ esmés atitinka ankstesniy teoretiky jgalinimo sampraty
rezultatus:

e makro perspektyva — analizuojamos jvairios organizacinés jgalinimo struktairos;
e mikro perspektyva — démesys telkiamas j viding darbuotojo motyvacija.

Pirmoji perspektyva koncentruojasi j Zemesnio hierarchijos lygio darbuotojy jgalinimg tiek
organizacine, tiek vadybine prasme. Si teorija analizuoja darbuotojy elgesj, sprendimo pri¢mima,
darbuotojy veiksmy laisvés apribojimus, lyderyste ir t.t. Mikro perspektyva orientuojasi j 4 jgalinimo
dimensijas: reik§Sminguma, kompetencija, apsisprendima ir jtaka. Taip pat Sig perspektyva galima sieti
su motyvacijos teorijomis, nes tik motyvuoti darbuotojai gali tapti jgalinti. Tam, kad jie bty galima
jgalinti, butina zinoti kaip motyvuoti darbuotoja, motyvavimo priemones sKirti poreikiams patenkinti
ar skatinti motyvacijos procesa.

Apibendrinant galima teigti, kad darbuotojy jgalinimas gali buti i$skaidytas j psichologinj,
asmenin] ir organizacinj jgalinimg. Psichologinio jgalinimo $alininkai Thomas ir Velthouse (1990) ir
Spreitzer (1995) teigia, kad jgalinimas — tai busena, kai vidiné motyvacija sustipréja ir suvokiami
penki asmeniniai aspektai: prasmingumas, kompetencija, apsisprendimas, jtakojimas ir specifiskumas.
Organizacinio jgalinimo Salininkai Nielsen ir kt. (1994) ir Joan Pastor (1996) teigia, kad organizacinis
jgalinimas — tai daugiau paciy darbuotojy dalyvavimo jmonés veikloje jvertinimas. Taip pat Sis
igalinimas labiau susijes su darbuotojy tarpusavio rysiu, autonomiskumu, augimu ir savirealizacija.
Siekiant jmonéje skatinti jgalinima vadovams bitina jdiegti psichologines ir organizacines jgalinimo

programas organizacijoje.
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1.3.1. Darbuotojy jgalinimg lemiantys faktoriai

Apibrézus jgalinima butina suvokti, kokie kriterijai lemia didesnj ar mazesnj jmonés darbuotojy
jgalinimg. Thomas ir Velthouse (1990) tvirtina, kad organizaciné¢ aplinka turi didele jtaka
organizaciniam ir psichologiniam jgalinimui.

Pagal Jones ir kt. (1997), darbuotojy jgalinimas reikalauja kitokio nei jprasto elgesio, kuris biina
nukreiptas j vartotojy poreikiy patenkinimg, pasitelkiant ne rutiniskus veiksmus. Pagrindiniai tokio
elgesio pavyzdziai galéty bati: lankstus elgesys suteikiant klientui pasitenkinimg, neatidéliotinas
Klienty nusiskundimy sprendimas, net jeigu nusiskundimas néra tiesiogiai susietas su darbuotojo
veikla, pasinaudojant kurybiskumu patenkinami klienty poreikiai, net jeigu to nesitiki vadovai ir t.t.
Trumpai tariant, darbuotojy jgalinimas gali buti tapatinimas su darbuotojy individualiy sprendimy
priémimo demonstravimu, naudojantis kiirybingumu, kad biity patenkinti jmonés klientai.

Jones ir kt. mokslininkai (1997) iSanalizavo, kad efektyvus darbuotojy jgalinimas slypi
darbuotojy kontrol¢je, todél jie iSanalizavo darbuotojy apmokymy, apdovanojimy, orientuotos j
klientus kultaros ir vadovavimo stiliaus jtakg jgalinimo procesuli.

Darbuotojy apmokymai. Apmokymai tikriausiai yra vienas dazniausiai naudojamy metody,
kuomet bandoma pasiekti jgalinimg jmonéje. Apmokymy tikslas yra butiny darbuotojy jgudziy
diegimas ir tobulinimas. Efektyvus apmokymy procesas padeda darbuotojams jsisavinti organizacijos
vertybes, padeda suformuoti darbuotojui poziiirj j darbg ir, be abejo, tokie apmokymai skatina
igalinimg, keliant motyvacijg, morale, didinant lankstuma, maZzinant darbuotojy apyvartuma ir leidzia
darbuotojams veikti nepriklausomai nuo didelés vadovy priezitiros. Taip pat svarbu paminéti, kad
apmokymai skatina darbuotojo pasitikéjimg savimi, svarbu pasiekti, kad darbuotojas, pasikliaudamas
savo patirtimi ir sugebéjimais, stengtysi dalyvauti priimant sprendimus.

Literatiroje taip pat minima, kad jg@dziai, kurivos turi darbuotojai, privalo buti atskleisti
jgalinimo apmokymuose. Pabréziama, kad labai svarbus yra jgudziai, kurie skirti darbuotojo klienty
aptarnavimo kompetencijai didinti, pavyzdziui, visuomeniniai ir bendravimo jgtdziai. Apmokymai
taip pat turéty suteikti tiek techniniy, tiek profesiniy ziniy ir jgudziy, reikalingy norint tiekti
auksciausios kokybés paslaugas arba prekes (Klidas ir Wilderom, 2007). Turédami tokius jgudzius,
darbuotojai bus iniciatyvis, kirybingi, priims teisingus sprendimus, sugebés ijsigilinti j klienty
problemas ir efektyviai jas spresti. Manoma, kad organizacijos skyriuose, kuriuose darbuotojai néra
praéje efektyviy apmokymy, nesupranta savo pareigy ir neturi jgudziy tinkamai elgtis, sprendimo
priémimo lygis yra kur kas Zemesnis.

Premijy suteikimas. Literatiroje minima, kad tradicinés apmokéjimo sistemos neskatina
darbuotojy jgalinimo (Klidas ir Wilderom, 2007). Todél imta naudota premijy sistema, kuri susieta su

darbuotojo veiklos rezultatais. Pirminis tokios idéjos tikslas yra perteikti Zinute visiems darbuotojams,
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kokios yra organizacijos vertybés, kas yra svarbu. | darbg orientuotos premijos motyvuoja darbuotojus
dalyvauti sprendimo priémimo procese. Taip pat Sis metodas skatina darbuotojus prisiimti atsakomybe
ir apdovanoja uz iniciatyva bei pavyzdinio elgesio demonstravimg organizacijos viduje. Vadovai gali
labiau pasitikéti savo darbuotojais, kurie dél papildomy premijy yra skatinami dirbti stropiau.

Orientuota j klientus kultira. Organizacijos atsidavimas savo kokybiskos paslaugos ar prekés
gamybai, vartotojo pasitenkinimui gali biti pastebimas tikéjimo, vertybiy, poziiiriy ir darbuotojy
elgesyje. Tokia sistema vadinama orientuotos j klientus kultiiros kiirimu. Si sistema yra bitina kuriant
ir plétojat darbuotojy jgalinima, tiekiant prekes ar paslaugas vartotojui, nes biitent tada stengiamasi
klientui parodyti ir atskleisti organizacijos tikslus, vertybes, misijg ir t.t.

Vadovavimo stilius. Vadovai ir vadybininkai vaidina didelj vaidmenj jgalinimo procese.
Pirmiausia, vadovai turi biiti linkg perduoti dalj savo jgaliojimy ir leisti darbuotojams patiems priimti
arba prisidéti priimant sprendimus bei prisiimti dalj atsakomybés (Klidas ir Wilderom, 2007). Taip pat
vadovai turéty skatinti, kad darbuotojai patys priiminéty sprendimus, pasitikéty savimi, savo
sugebéjimais, atsidavimu. Taip pat reikia, kad vadovai norai dalinty patarimus, kaip biity galima
efektyviai panaudoti padidéjusius jgaliojimus ir teise¢ spresti problemas. Tam, kad darbuotojas jausty
vadovo palaikyma, jis turi buti jvertintas, paskatintas vieSai, pagirtas ar jam gali bat suteikta premija.
Klaidos Siame procese turéty biti traktuojamos kaip pamoka ir mokymosi biidas. Jgalinimas reikalauja
ne kaltinan¢ios kultiros kiirimo, o mokymosi kultiiros bruozy, kur klaidos yra aptariamos,
diskutuojamos ir sprendziamos.

Apibendrinus, galima teigti, kad Sie keturi faktoriai lemia darbuotojy organizacinj jgalinima.
Svarbu atsizvelgti j kiekvieno faktoriaus jtaka ir diegti jgalinimo sistemas remiantis jomis. Skirtingose
organizacijose darbuotojy jgalinimas yra skirtingai suprantamas ir apiforminamas. Pavyzdziui,
»wAccor viesbuciy grupeje, igalinimas apibiidinamas kaip kokybés apskritimy naudojimas (Barbee ir
Bott, 1991). ,,McDonald ‘s restoranuose jgalinimas apibréziamas kaip pasitlymy schemos (Bowen ir
Lawler, 1992). ,,Viskas, ko prireikty“ (,, Whatever it takes “) apmokymai taikomi ,,Scott ‘s “ viesbuéiy
tinkle (Hubrecht ir Teare, 1993). ,Harvester“ restoranai naudoja autonomines darbo grupes bei
stengiasi naudoti kuo maziau vadovy lygmeny (Pickard, J., 1993).

Spreitzer (1996) tvirtina, kad egzistuoja 6 charakteristikos, kurios sukuria aplinkg, skirtg
darbuotojy jgalinimui:

e Darbo neaiSkumas;

e Darbas ne vien dé¢l vadovo;

e Socialinés politikos palaikymas;
e Pri¢jimas prie informacijos;

e Pri¢jimas prie resursy;

e Dalyvauti skatinantis klimatas.
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Autoré atliko tyrimg, kurio metu apklaus¢ 393 vadovus, kurie reprezentavo Fortune 500
organizacijas. Autoré iSmatavo 5 jgalinimo dimensijas, kurios buvo apibréztos ir iSnagrinétos
ankstesniuose darbuose (1995). Tyrimas parodé, kad darbo neaiSkumas neigiamai koreliuoja su
jgalinimu. Teigiamai koreliuoja socialiné politika, priéjimas prie informacijos ir klimatas, skatinantis
dalyvavimg. Pri¢jimas prie resursy, kaip bebiity, néra siejamas su jgalinimu. Tyrimo metu autoré
atrado, kad aukstesn;j iSsilavinima turintys vadybininkai kur kas geriau jgalina savo komandos narius.
Lashley (1999) papildé Spreitzer (1996) reikalavimus darbuotojy jgalinimui skatinti, jie pateikti 3
lenteléje.

3 lentelé. Darbuotojy jgalinimo priemonés per vadybines reikSmes

Vadybinis sprendimas Naudojama iniciatyva

Autonominés darbo grupés;

. ,»Vviskas, ko prireikty apmokymai,

Darbuotojy jgalinimas per dalyvavimg:. Darbo praturtinimas;

Darbo pasitarimai;

Darbuotojy vadovai.

Kokybés apskritimai;

Darbuotojy jgalinimas per jsitraukimg: Komandy instruktazas;

Pasitilymy schemos.

Darbuotojas dalijasi nuosavybes teise;

o Pelno dalyba ir priedy sistemos;
Darbuotojy igalinimas per atsidavimg:

o Darbo salygy kokybés programos (darbo

kaita, darbo plétimas)

o Darbo pertvarkymas;

Pakartotiniai apmokymai;
Darbuotojy jgalinimas per sumaZintus

Autonomings darbo grupés;
vadovy lygmenis:

Darbo praturtinimas;

Pelno dalyba ir priedy sistemos.

Saltinis: Lashley, C., 1999, p. 169 — 191.

Lashley (1999) apibrézé jgalinimo priemones per organizacijos vadybos reikSmes ir suskirste j 4
pogrupius: dalyvavimas, jsitraukimas, atsidavimas ir sumazinti vadovy lygmenys. Sunku atskirti ribas
tarp jgalinimg lemianciy faktoriy, tadiau tai bitina, nes diegiant Siuos kriterijus galima tikétis

darbuotojy jgalinimo organizacijoje.
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Darbuotojy jgalinimas per dalyvavimg remiasi darbuotojy sprendimy priémimo teise.
Darbuotojai yra jgalinti priimti sprendimus per autonomines darbo grupes, apmokymus, darbo
praturtinimo teorijas ir t.t. (Zr. 3 lentelg).

Darbuotojy jgalinimas per jsitraukimg labiau sietinas su konsultacijomis ir jungtiniu problemy
sprendimu. Vadovai yra linke priiminéti sprendimus, taciau tikisi darbuotojy jsitraukimo. Naudojamos
tokios metodikos: kokybés apskritimai, pasitilymy schemos ir komandy instruktazo programos (zr. 3
lentelg).

Darbuotojy jgalinimas per darbuotojy atsidavima persipina su ankstesnémis kategorijomis. Si
kategorija byloja apie darbuotojy atsakomybés suteikimg per jvairias apmokymy programas bei darbo
pasitenkinima. Sioje kategorijoje apeliuojama j darbuotojo savimone siekiant pilnavertisko paslaugy
Klientui suteikimo (zr. 3 lentelg).

Darbuotojy jgalinimas per sumazintus vadovy lygmenis — stengiamasi jgalinti darbuotojus ir
sumazinti vadovy lygmeny hierarchija. Vadovy lygiy sumazinimas leidzia jgalinti darbuotojus, taip pat
sumazinti kastus bei padidinti jmonés pelng (zr. 3 lentelg).

Tiek Spreitzer (1996), tiek Lashley (1999) tyringjo darbuotojy jgalinimg lemiancius faktorius
organizacijoje. Autoriai nustaté, kad didziausig jtaka jgalinimui turi organizacijos aplinka, vadovai,
kolegos, politika ir k.t. Taigi, norint jdiegti darbuotojy jgalinima bitina sutelkti démesj j vadovy
jtraukimg j darba, skatinti darbuotojy jsitraukimg ir atsidavima, kurti socialines skatinimo programas,

skirti premijas, i$ esmés skatinti darbuotojy dalyvavima.
1.3.2. Darbuotojy jgalinimo j darbg matavimo Kriterijai
Toliau analizuojant darbuotojy jgalinimg svarbu nustatyti jo matavimo Kriterijus. Lashley (1999),
identifikavo 5 jgalinimo dimensijas, kurios apibtidina, analizuoja ir nustato darbuotojy jgalinimo
laipsnj organizacijoje. I§ esmés tai mechanizmas, kuris nustato ribas ir kontekstus jgalinimo formai.

Dimensijos pateiktos 4 lenteléje.

4 lentelé. Darbuotojy jgalinimo dimensijos

Dimensija Darbuotojy jsitraukimas j Darbuotojy jsitraukimas j
gamybos linijos organizacijq | jgalintg organizacijg
Uzduotis Maza veiksmy laisvé Didelé veiksmy laisve

UZduoties paskirstymas

Siekia gauti leidima

Atsakinga autonomija

Galia

Ribojama iki uzduoties

atlikimo pabaigos

Daro jtakg organizacijos
politikai

4 lentelés tgsinys kitame puslapyje
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4 lentelés tesinys

Dimensija Darbuotojy jsitraukimas j Darbuotojy jsitraukimas j

gamybos linijos organizacija | igalintg organizacija

Atsidavimas Apskaiciuotas Moralinis

Kultiira Grjsta griezta kontrole Grjsta pasitikéjimu

Saltinis: Lashley, C., 1999, p. 169 — 191.

Uzduoties dimensija apibiina veiksmy laisve, kuri ir sukuria jgalinima atliekant uzduotis.
Dimensija apibrézia, kokiais mastais jgalinimas leidzia interpretuoti materialius ir nematerialius
organizacinius aspektus, lie¢ian¢ius vartotojy pasitenkinimg. Geras pavyzdys biity ,, McDonald's *“ ir
,, TGl Fridays “ restorany palyginimas. ,, McDonald ‘s darbuotojams grieztai draudziama keisti menu
ir gaminti kitokius patiekalus. Sios jmonés darbuotojy jgalinimas, t.y. uzduoéiy atlikimas, neturi
veiksmy laisvés. ,, TGl Fridays “ leidzia klientams uzsisakyti patiekaly, kuriy néra menu. Kartg vienas
klientas po piety paprasé cigaro. Nors restoranas asortimente cigary neturéjo, darbuotojas nubego i
gretimg tabako parduotuve ir nupirko klientui cigara. Klientas liko labai suzavétas ir para$é puiky
atsiliepima apie §j restorana (Lashley, 1999). Siuo atveju, galima teigti, kad ,, TGI Fridays* turi labai
auksta darbuotojy jgalinimo lygmenj, kuris suteikia darbuotojams veiksmy laisvés bei leidzia patiems
priimti sprendimus.

UZduoties paskirstymo dimensija apibiidina individualy darbuotojy arba grupiy naudojimasi
atsakingu autonomiSkumu atliekant savo uzduotis. I esmés tai parodo, ar darbuotojui reikia leidimo
atlikti uzduotj, ar jis gali pats nuspresti ir biiti atsakingas uz savo veiksmus. Pavyzdziui,
,,McDonald ‘s restoranuose darbuotojai turi savo uzduotis ir negali niekaip kitaip elgtis, nei jiems
skirta. Jy veiksmai yra stipriai kontroliuojami ir jie neturi jgaliojimy spresti klienty problemas arba
nusiskundimus. Jeigu klientas papraso pakeisti gérimg, darbuotojas privalo atsiklausti vadovo ir tik
tada gali vykdyti. ,, Harvester “ restoranai skiriasi jgalinimu ir jy darbuotojams leidziama sprendimus
priimti patiems, ar pakeisti gérima ar ne. Jiems nebitina klausti vadovo, tiesiog biidami atsakingi uz
savo veiksmus, darbuotojai savarankiskai priima sprendimus (Lashley, 1999). ,, Harvester “ darbuotojali
turi teis¢ suteikti nuolaidas ar duoti nemokamg patiekalg klientams, kurie turi nusiskundimy — tai
puikus jgalinimo pavyzdys.

Galios dimensija apibrézia darbuotojy galios jausmus, kuomet individai patiria jgalinimo
rezultatg. Siai dimensijai kyla tokie klausimai: ka jgaliotieji yra jgalioti daryti, kiek jiems suteikti
jgaliojimai yra i§ tikryjy susij¢ su jy atlickamomis uzduotimis? (Lashley, 1999). Apibendrinus,
darbuotojy galios dimensija atsispindi uzduoties atlikimo procese. Tyrimas parodé, kad jgalintas

darbuotojas neturi galimybés daryti jtakos politikai, kuri daro jtakg jam paciam.
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Atsidavimo dimensija nagrinéja prielaidas, kurios sukuria darbuotojo atsidavima. Si dimensija
atsako ] tokius klausimus: kokie biidai naudojami tradicin¢je kompanijoje, kur atsidavimas yra
apskaiCiuojamas ir paremtas iSorine materialia vertimi; kiek iniciatyva sukelia moralinj atsidavima, kai
darbuotojas jaucia asmening atsakomybe uz savo darbg?

Kultiiros dimensija apibudina tai, kaip organizaciné kultira puoseléja jgalinimo jausmus
darbuotojams. Analizuojami atvirumo, mokymosi, darbuotojy jsitraukimo ir pasitikéjimo kiirimo
aspektai organizacijoje.

Naudojant §j penkiy dimensijy modelj, galima nustatyti skirtingas darbuotojy jgalinimo formas
bei lygmenis. Autonomiskos darbo grupés leidzia darbuotojams tiesiogiai jsitraukti j organizacijos
veikla. Toks metodas sukuria pasitenkinimo jausmg, susieta su priklausymu komandai, be to, tai

skatina lojaluma ir darbuotojy isitraukima.

1.4. Darbuotojy jsitraukimo ir jgalinimo nauda verslui

Per pastarajj deSimtmetj darbuotojy jsitraukimo programos tapo labai populiarios. Sios
programos padéjo daugumai jmoniy padidinti produktyvuma, skatino inovacijy diegima, mazino
kastus, didino darbuotojy morale, jtraukiant lojaluma, mazinant darbuotojy konfliktus, kuriant
industring harmonijg organizacijoje. Neseniai atlikus tyrima apie darbuotojy jsitraukima, nustatyta, kad
daugiau kaip pusé didziyjy kompanijy JAV ir Europoje naudoja jvairias darbuotojy jsitraukimo
programas, pavyzdziui, kokybés apskritimus, darbo grupes, uzduoéiy atlikimo grupés (Cusumano,
1994). Cusumano (1994) yra pasakes, kad biity labai sunku surasti bent vieng organizacija, kuri biity
pasiekusi labai gery rezultaty, pavyzdziui, i§vys¢iusi auk$tg produktyvumg bei aukstg prekiy ar
paslaugy kokybe, be paralelinés darbuotojy jsitraukimo j jmonés veikla programos jdiegimo.

Matthes (1993) atliko tyrimg, kurio metu 1000 respondenty i§ jvairiy pramonés Saky buvo
apklausti apie problemas, susijusias su zmogiskaisiais iStekliais. Darbuotojy jsitraukimas 45 procenty
visy respondenty buvo jvertinas kaip vienas i§ pagrindiniy 3 sprestiny problemy. Kitoje apklausoje,
atliktoje DidzZiojoje Britanijoje, apklausta 1 500 darbuotojy, i§ kuriy 85% nurodé¢, jog naudojasi bent
vienu darbuotojy jsitraukimo metodu savo darbo vietoje.

Puikus pavyzdys biity kompanija ,, SRC“, kuri uzsiima varikliy remontu. Si kompanija padidino
savo pardavimus nuo 16 min. doleriy 1983 m. iki 100 mln. doleriy 1993 m. papras¢iausiai suteikusi
visiems savo darbuotojams visas turimas Zinias apie $j versla (Cohen, 1994). Darbuotojai, zinodami
imonés perspektyva, darbo specifikg ir Kitus niuansus, sugebéjo jsitraukti j veiklg ir taip padidinti
pardavimus. Apibendrinus $iy ir kity autoriy teiginius, galima apibrézti darbuotojy jsitraukimo |
organizacijos veiklg rezultatus (Bullock ir Powell, 2012):

e Patobuléjusi organizaciniy sprendimy priémimo sistema;
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e [Sauges pasitenkinimas darbu;

e [Saugusi darbuotojy gerove;

e Skatinamas jgalinimas, darbo pasitenkinimas, kiirybingumas, atsidavimas, motyvacija;

e Skatinamas darbuotojy produktyvumas.

Kiti autoriai darbuotojy jsitraukimg apibrézia kaip darbuotojo indélj kuriant produkta arba
teikiant paslaugg. Neseniai atlikti tyrimai jrodé, kad darbuotojy jsitraukimo efektyvumas atsispindi
jmonés prekiy ar paslaugy kokybéje, turi jtakos organizacijos lankstumui ir veiklai (Surmukadas,
2006).

Darbuotojy jsitraukimas skatina kita teigiamg reiskinj, t.y. darbuotojy jgalinima. Siy veiksniy
rySys neabejotinas, i§ esmés darbuotojy jgalinimas negaléty egzistuoti be darbuotojy jsitraukimo j
organizacijos veikla. Todél daZniausiai jsitrauke darbuotojai bégant laikui tampa jgalinti ir tokiu badu
jmonei sukuria papildomy pranasumy. Darbuotojy jgalinimo privalumai gali biiti suskirstyti j dvi dalis
(Bryman ir kt., 2005):

e Privalumai organizacijai. Globali konkurencija ir verslo aplinkos kitimas priverté
organizacijas keistis ir ieskoti budy, kaip patobulinti efektyvumag bei veiklg. Organizacijos ieSko budy
kaip efektyviau kontroliuoti kastus, kaip buti lankstesnéms ir kaip kelti produkto ar paslaugos kokybe.
Tyrimais jrodyta, kad darbuotojy igalinimas, organizacijai padeda pasiekti aukStesniy rezultaty, tokiu
biidu galima tapti konkurencingesniais. Taciau iSmatuoti konkreCig ekonoming¢ nauda jdiegiant
darbuotojy jgalinimo programg yra pakankamai sunku;

e  Privalumai individui. Darbuotojy jgalinimas turi naudos ne tik organizacijai, bet ir pac¢iam
darbuotojui. Tyrimais jrodyta, kad darbuotojai, kurie laiko save jgalintais, sumazina su darbu
susijusius konfliktus. Sie respondentai teigia, kad jgalinimas padeda sumazinti emocinj jsitempima.
Taip pat teigiama, kad jgalinti darbuotojai patiria didesnj darbo pasitenkinima, motyvacija ir
organizacinj lojaluma. Be to, darbuotojai jaucia didesnj pasitenkinimg siekiant bendry organizaciniy
tiksly. Individualius privalumus daug sunkiau apibrézti, nes jie yra kur kas subjektyvesni.

Kiti autoriai taip pat sutinka, kad darbuotojy jgalinimo procesas negali biti pritaikytas kiekvienai
organizacijai. Jis gali buti pritaikomas tik tada, kai vidiniai ir iSoriniai jgalinimo strategijos poreikiai
atitinka ir organizacija yra linkusi pakeisti esama padétj. Sie lukes¢iai gali bati valdzios, kontrolés ir
pasitikéjimo bei rizikos prisiémimo pavyzdziai dabartinéje organizacijoje (Honald, 1997).

ISnagring¢jus motyvavimo svarbg jmonéje, pateikus argumentus uz darbuotojy jsitraukima,
teoriskai atskleidus jo ry$j su darbuotojy jgalinimu ir tiriamy jmonés aspekty naudg organizacijoms,
galima pasitlyti metodologijg ir sudaryti tyrimo modelj, kuriuo remiantis, galima iStirti ir jvertinti
konkrec¢iy organizacijy darbuotojy motyvavimo, jy jsitraukimo ir jgalinimo sistemas. Apie tai — kitame

skyriuje.
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1.5. Darbuotojy jsitraukimo ir jgalinimo Sistemos tyrimo metodai: pasirinkimo pagrindimas

Jau iSsiaiskinta, kad darbuotojy jgalinimo sistema tiesiogiai priklauso nuo jy isitraukimo, o
pastarasis pasiekiamas uztikrinus darbuotojy motyvacijg. Universaliy schemy, kuriy pritaikymas leisty
jgalinti darbuotojus néra atrasta, dauguma autoriy (Honold, 1997, Kim, 2006, Nohria ir kt., 2008,)

sutinka, kad kiekviena jmon¢ savo viduje turéty vertinti ir i$siaiskinti jai tinkamg sistemg.

IMONIU DARBUOTOJAI
v v v
Motyvavimas > Isitraukimas > Igalinimas
¥ Y y ¥ ¥ ¥
NE TAIP NE TAIP NE TAIP
y \ 4 \ 4
1| Kaip skatinti? Kaip jtraukti? Kaip
v || [ 1 [ 1 v ] | [ 111 v
2] Kaip skatinti? Kaip jtraukti? Kiek svarbus jgalinimas?
v | [ 1 1] [ ] v 111 | [ ] v
3 | Kaip skatinti? Kiek didelis jsitraukimas? Koks yra
v [ [ 11 [ | v ] v
4.| Kaip skatinti? KOKS? Kaip
v 1] | | v v
5. | KOKS? KOKS? KAIP?
v |l v | I v
6. KOKIA? Kaip jtraukti? Kaip jgalinti?
v | b I v
7| KAIP?KOKS? KAIP ITRAUKTI?
* ¢ \ 4

8.| Kaip svarbu? Kokie rezultatai? Kaip

5 pav. Loginis tyrimo modelis.

Saltinis: Sudaryta autorés, remiantis Maslauskaite, 2008.

Taigi, identifikavus praktinj neapibréztuma, susijusj su darbuotojy jgalinimu ir remiantis
apibendrinta medziaga, galima pasitlyti konkre¢iy organizacijy darbuotojy jsitraukimo ir jgalinimo
sistemos tyrimo modelj. 5 paveiksle pateikta schema, kuria vadovaujantis ir bus konstruojamas
tyrimas, o joje atsispindi svarbiausi jmonés darbuotojy motyvavimo, jsitraukimo ir jgalinimo
momentali, kurie telpa | tipiniy probleminiy klausimy rémus (kas? kodél? kaip? — Maslauskaité, 2008).

Schema paaiskina trijy nezinomyjy tyrimo logika: pirmiausia issiaiSkinama, ar reiSkinys budingas
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jmonei ir koks jis, tada tiriama kodé¢l jis budingas, kokiomis priemonémis galima bity jgyvendinti
procesy tobulinima.

Siam modeliui jgyvendinti pasirinktas konkretus tyrimo instrumentas — anketa arba klausimynas
ir konkreCios analogiSkos veiklos jmonés, veikiancios skirtingose Salyse. Apklausos metodo
pasirinkimas gali buti pagrjstas ligSioliniy tyrimy rezultaty ir iSvady daznumu. Jau minéta, kad
daugelis autoriy pripazjsta, jog daugeliui konkreCiy jmoniy taikomi universalis darbuotojy
motyvavimo, jsitraukimo skatinimo bei jy jgalinimo principai gali ne tik baiti neveiksnis, bet ir sukelti
prieSingg efekta (Jacobsen ir kt, 2011), o pasitaikantys moksliniy studijy prieStaravimai, pavyzdziui,
prieSingos rekomendacijos, apsunkina konkre¢ios jmonés darbuotojy sistemos jgalinimo vertinimg.
Pavyzdziui, kontrolé siejama su galimybe atlyginti pagal nuopelnus (Nohria ir kt, 2008), ta¢iau kiti
autoriai (Herzberg, 1987, Jacobsen ir kt., 2011) teigia, kad perdéta kontrolé konkreciose jmonése yra
itin reikSmingas demotyvavimo veiksnys. Tokiu atveju vienintelé iSeitis yra individualizuoti jmoniy
darbuotojy jgalinimo sistemy vertinimg — kiekvienai jmonei Sukurti universalias savo darbuotojy
jgalinimo sistemos vertinimo priemones, suteikiant galimybes tas priemones adaptuoti individualiai.
Daug autoriy (Herzberg, 1987, Kim, 2006 ir daugelis kity) pripazjsta, kad tokiy priemoniy kiirimo
atveju efektyviausias metodas tyrimams — jmoniy darbuotojy apklausa.

Remiantis moksline logika, reikalinga pradéti nuo teorinio modelio (jis pateiktas 5 pav.), kuris
yra situacijos steb¢jimy pasekmé. Sudarius atitinkamg teorinj modelj (1 uzdavinys), pasirenkami ir
pagrindziami metodai, kurie tikty modelio patvirtinimui ir tyrimui (2 uzdavinys). Pasirinkus
tinkamiausiag metoda i§ metody aibés, sudaromas pagrindinis tyrimo instrumentas — anketa, Siame
darbe vadinama klausimynu. Anketos sudarymas ir pagrindimas yra svarbus metodologinis tyrimo
etapas (3 uzdavinys). Paskutinis Zingsnis — tai numatyti galimus tyrimo rezultatus ir pristatyti jy
interpretavimo priemones (4 uzdavinys).

Tyrimas turéty atskleisti konkreciy imoniy procesus, susijusius su darbuotojy jsitraukimu ir
jgalinimu 1§ paciy darbuotojy perspektyvos. Tiriant Siuos procesus anketavimas yra tinkamiausias jy
identifikavimo instrumentas, nes tiriami kokybiniai dydZiai, kuriy negalima niekaip kitaip iSmatuoti,

tik apklausiant organizacijy darbuotojus ir jy atsakymus suvedant j vertinimy skales.
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2. DARBUOTOIJU JSITRAUKIMO IR JGALINIMO [MONEJE TYRIMO METODOLOGIJA

Pirmojoje darbo dalyje buvo atlikta teoriné literatliros Saltiniy analizé ir jvardyti pagrindiniai
darbuotojy jsitraukimo ir jgalinimo aspektai: esmé, veiksniai ir nauda. Konkre¢iy jmoniy atvejai, nors
ir turintys daug universalaus atvejo charakteristiky, paprastai pasizymi ir specifiniais bruozais. Tiriant
konkrecius atvejus neiSvengiamai taikomi universallis tyrimo principai, taciau svarbu ir apibendrinti
atvejo unikaluma bei tyrimo pabaigoje prieiti universaliy praktiskai pritaikomy iSvady.

Sioje dalyje pristatoma konkre¢iy dviejy vienodos veiklos jmoniy darbuotojy jsitraukimo ir
jgalinimo sistemy tyrimo metodologija. Pirmiausiai iSkélus tyrimui tiksla, apibréziami uzdaviniai.
Tuomet aprasomi tiriami subjektai pagal iSankstinius turimus duomenis ir informacijg bei
formuluojami pagrindinio tyrimo instrumento — anketos — klausimai. Jie yra paaiskinami ir
pagrindziami. Apibendrinus tyrimo anketos struktiirg, pagrindziamas ir tyrimo modelis.

Apibendrintos metodologijos taikymo rezultatai véliau atskleidZziami treciojoje darbo dalyje.

2.1. Tyrimo problema, tikslas ir uzdaviniai

Jau minétas darbuotojy jsitraukimo ir jgalinimo kiekvienoje jmon¢je aktualumas ir svarba turéty
skatinti kiekvieng iikinj subjekta atlikti Siy procesy monitoringa savo viduje. Vykstanciy procesy
stebéjimas padéty identifikuoti specialiy programy ar priemoniy poreikj bei atskleisty jmonés rezultaty
gerinimo galimybes.

Siame darbe jvardyta praktiné problema — priemoniy ir tyrimy, padedanéiy valdyti ir nustatyti
jmonés darbuotojy jsitraukimo ir jgalinimo procesus, trikumas, lémé darbo tikslg — tirti ir vertinti
konkre¢iy jmoniy darbuotojy jsitraukimg ir jgalinimg. Darbo tyrimui keltinas siauresnis tikslas.
Siekiant kryptingai jgyvendinti uzsibréztg siekj, tyrimas turéty atskleisti ir parodyti bidus, kaip tirti
konkrecios organizacijos procesus.

Tyrimo objektas — dvi uzsakomyjy skrydziy bendrovés, vykdancios savo veiklg skirtingose
Salyse — Lietuvoje ir Lenkijoje. Abi kompanijos yra ambicingos ir ryztingai zengia j Europos bei
Azijos rinkas. Kompanijy veiklos pobudis reikalauja itin didelio dinamiskumo bei lankstumo i§ savo
darbuotojy, kurie ir bus pagrindiniai tiriamieji Siame darbe.

Tyrimo hipotezés. Darbe tiriamas motyvavimo aspektas laikomas esmine prielaida geresniems
vadybiniams bei kiekybiniams jmonés rezultatams pasiekti. Keltina hipotezé, kad jmonés, efektyviai
motyvuodamos darbuotojus, susitvarko su jy jsitraukimo problema. Pirmoji hipotezé: darbuotojy
motyvavimas jmonéje tiesiogiai susijes su jy pasitenkinimu, o atitinkamai patenkinant darbuotojy

poreikius yra lengviau juos motyvuoti.
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ANtroji hipotezé: darbuotojy motyvavimas jmonéje tiesiogiai susijes su jy jsitraukimu, o
atitinkamai motyvuojant darbuotojus yra lengviau pasiekti auksStesnj jy jsitraukimo ir jsipareigojimo
laipsnj. Sia hipoteze galima patikrinti konkreéiu tiriamu atveju, jvertinant dviejy skirtingy jmoniy
motyvavimo priemones ir jy sékminguma bei iStiriant jmonés motyvavimo bei darbuotojy jsitraukimo
rys].

Trecioji hipotezé keltina siejant jsitraukimo ir jgalinimo Sistemy funkcionaluma bei jy rysi:
darbuotojy jgalinimas yra atitinkamas taikomy darbuotojy motyvavimo priemoniy efektyvumui ir
tiesiogiai priklauso nuo jy jsitraukimo, todél jmoné, kuri geriau uztikrina darbuotojy jsitraukimg, turés
ir efektyvesne jgalinimo sistemq. Sios hipotezés tikrinimas yra galimas istyrus jsitraukima abiejose
imonése ir patikrinus, ar labiau jsitrauke¢ darbuotojai yra tos imonés, kurioje jgalinimo sistema veikia
sklandziau.

Siekiant patikrinti $ias tris hipotezes, atitinkamai yra keliamas darbo tyrimo tikslas.

Tyrimo tikslas — nustatyti tiriamy jmoniy darbuotojy jsitraukimo ir jgalinimo specifika bei ja
jvertinti. Pasitlius ir apibendrinus tyrimo metodus, jgyvendinami ir su tyrimo tikslu susij¢ uZdaviniai:

1. Aprasyti ir pagristi tyrimui naudojamy metody tinkamuma;

2. Pagristi tyrimo modelj;

3. Sudaryti tyrimo klausimyng bei jj pagristi;

4.  Apibendrinti tikétinus rezultatus bei galimus klausimyno trikumus prie$ tyrima.

Pagrindiniu tyrimo metodu pasirinkta jmoniy darbuotojy apklausa. Apklausos metodas
vienintelis i§ metody aibés atskleidzia personalo pozidirj ir vertinimg bei, duotuoju atveju,
objektyviausiai atspindés jmonés vidaus realybe (placiau — 1.5. skyriuje).

Buvo apklausiami visi darbuotojai, nediferencijuojant ankety vadovams ir jy pavaldiniams. Toks
pasirinkimas yra pagrijstas siekiu gauti realius ir reprezentatyvius rezultatus. Anketos rezultaty analizei
naudoti jvairGs statistiniai metodai, apie kuriuos bus kalbama $ios dalies tolesniuose skyriuose, o

kitame skyriuje pateikiamas viso tyrimo modelis ir aptariamas jo pagrjstumas.

2.2. Tyrimo modelis ir jo pagristumas

Darbuotojy nuomon¢ ir poziliris yra esminiai parametrai objektyviai vertinant jmonés padétj.
Tam, kad biity gauti patikimi rezultatai, tyrimo anketa turi buti parengta logiskai, ji turéty atitikti
apibendrintg tyrimo modelj bei atskleisti organizacijos procesy esme. Siame skyriuje pateikiamas
tyrimo apraSymas pagal jo charakteristikas (2.2.1.), pristatoma tyrimo anketos struktira (2.2.2.) ir

aptariamos duomeny analizés priemongs (2.3.)
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2.2.1. Tyrimo charakteristikos

Remiantis teoringje dalyje apibendrintais duomenimis, buvo iSskirtos esminés sgavokos, jy
apibrézimai bei jvairts papildomi teoriniai duomenys, pasitarnausiantys anketos sudarymui. Tikslinga
klausimyng skaidyti j kelias dalis, iSlaikant struktiirg bei pakliistant bendriems klausimyny sudarymo
principams.

Tyrimo imtis — tai tiriamy jmoniy darbuotojai, neatsizvelgiant j jy pareigas ar bet kokius kitus
kriterijus. Pagrindinis imtj apibréziantis kriterijus ir yra buvimas tiriamy jmoniy darbuotoju.

Imties dydis, arba kitaip, darbuotojy skaicius, kurj bitina apklausti, buvo skai¢iuojamas pagal
Paniotto formulé (Kardelis, 2002, Pukénas, 2009):

n=1/(A*+ (1/N)), (1)

kur n — imties dydis,

N — populiacijos dydis,

A — sisteminé paklaida (A = 0,5).

Duotuoju atveju tiriamg populiacijg sudaro 108 Lietuvos jmonés ir 101 Lenkijos darbuotojas.
Pagal 8ig formul¢ reikia apklausti 85 Lietuvos darbuotojus (apklausta 87) ir 80 Lenkijos darbuotojy
(gautas 81 atsakymas), kad apibendrinti jy nuomonés rezultatai bty validas ir atspindéty realig padétj
jmonése.

Respondenty charakteristika — tyrime dalyvaus visi tiriamy aviakompanijy darbuotojai: visy
lygiy vadovai, administracijos darbuotojai bei skrydzius vykdantis personalas.

Pasirinktas tyrimo organizavimas — tai virtualus anketavimas, patalpinant klausimyng j
virtualia baze bei jo nuoroda iSsiunciant visiems tiriamy jmoniy darbuotojams. ISlaikyti visi
anketavimo tyrimo etikos reikalavimai. Anketa yra anoniming, joje nepraSoma atskleisti asmeniniy ar
identiteta nustatyti padedan¢iy duomeny. Klausimai suformuluoti nepazeidziant privatumo principy,
néra provokuojantys ar tendencingi. Taip pat paliekama laisve apsispresti, dalyvauti tyrime ar ne,
taiau taip pat pateikiami argumentai, kodél yra svarbiis ir reikSmingi kiekvieno i§ darbuotojy
atsakymai.

Klausimyno sudarymo logika ir algoritmas. Klausimynas sudarytas gilinantis j trijy procesy
dimensijas, t.y. darbuotojy motyvavima, jsitraukimg ir jgalinimg. Visy pirma Kiekvienas klausimy
blokas pradedamas pirminiy klausimu, siekiant issiaiskinti darbuotojo nuomong, kuri gali biti
spontaniSka ir pagrista tik jo savijauta ir nusistatymu. Tolesni klausimai yra susij¢ su konkreciais
kiekvieno i§ procesy pozymiais ir atskleidzia ne tik subjektyvy darbuotojo vertinimg, bet ir suteikia
informacijos apie organizacijoje vykstancius procesus.

Teorinis modelis, pagal kurj parengtas klausimynas, gali buti paaiSkinamas vertikaliai ir

nuosekliai. Jeigu zitrésime ] klausimyno informatyvumag klausimy bloky pozitiriu, kiekvienas jy
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atskleis su vienu procesu susijusias detales ir duomenis. Svarbu pabrézti, kad blokai isdélioti
hierarchiSkai pagal teorijos logika: pirmiausia klausimynas pradedamas nuo motyvavimo tyrimo, tada
pereinama prie darbuotojy isitraukimo ir galiausiai darbuotojy jgalinimo klausimy.

Kiekviena dimensija tiriama keliant klausimus apie faktg (procesy savybiy, programy
egzistavima), apie fakto budg ir charakterj (,,kaip vyksta®, ,,koks yra procesas?*), apie fakto ir procesy
rezultatus (,,kas i$ to seka?*, , kas keistina?*‘). Klausimyng sudaro klausimai su pasirinkimo galimybe ir
keli atvirieji klausimai.

Pazymeétina, kad kickviename i§ klausimy bloky yra tiriami ir specifiniai aspektai, kuriuos
galima pavadinti horizontaliaisiais tyrimo nezinomaisiais. Jie yra vienodos svarbos ir nuosekliai tiriami
uzduodant konkrecius klausimus. Tie nezinomieji tai: darbuotojo subjektyvus pozitris, objektyvi
situacija, darbuotojo situacijos vertinimas, darbuotojo vertinimo subjektyvus pagrindimas ir darbuotojo
nuomoné bei prioritetai apie keistinus ir tobulintinus procesus organizacijoje. Tyrimas vykdomas
identifikuojant darbuotojy nuomong apie procesus, kur reikalinga, jvedant skales. Darbuotojas gali
tiksliau jvardyti vykstanéius procesus ir jy stiprumg organizacijoje.

Kiekvienas klausimyno klausimas suformuluotas taip, kad nebiity sufleruojami teisingi ar
klaidingi atsakymai, klausimai yra tokie, jog darbuotojas neturi kito kelio, tik i§reikSti savo nuomong,
o ne spélioti, kaip yra gerai ar kaip turéty buti, atsiribojant nuo tendencingos jtakos atsakymy
tikslumui. Apibendrintina, kad modelio esmé — tai logiska teoriné schema, pagal kurig suformuluoti

klausimai i$laikant visus korektiSkumo ir efektyvaus tyrimo principus.

2.2.2. Tyrimo anketos struktiira

Tyrimo klausimyng sudaro 30 klausimy (zr. 1 priedas), kurie yra nuosekliai suskirstyti j tris
klausimy blokus. Pastarieji — tai teorinés analizés ir apibendrinty duomeny rezultatas. Logika yra ta,
kad pradedant nuo darbuotojy motyvavimo ir motyvuotumo problemy, sprendZiamos ir jy jsitraukimo
problemos (pirma motyvuoti, toliau — jtraukti). Galy gale, kai darbuotojas yra jsitraukes, seka kitas
zingsnis — galios suteikimas arba jgalinimas.

Sio skyriaus tikslas — i$analizuoti sudarytg klausimyng, pagrindziant klausimy jtraukimg ir
svarbg. Ne ka maziau svarbu kiekvieng klausimg aptarti tikétiny rezultaty poziliriu bei numatyti
galimas rezultaty interpretacijas iki apklausos jvykdymo ir duomeny surinkimo.

Klausimynas pradedamas demografiniais klausimais. Toliau seka jmonés procesy klausimy
blokas, kuriame téra trys klausimai ir jy funkcija labai paprasta — jie atskleidzia pirminj nesuformuota,
anketos nejtakota darbuotojo nusiteikimg jmonés atzvilgiu. Treciasis klausimy blokas — tai

motyvavimo ir motyvuotumo klausimai (placiau zr. 5.1. lentelg).



5.1 lentelé. Anketos klausimai ir juy siekiniai: I — I11-sis klausimy blokai
Cronbach
Klausimy . L
Klausimas Nr. Siekiniai alpha
blokas -
koeficientas
) ) ) ISsiaiskinti  respondenty  imties
Klausimas apie respondenty lytj. 1 o ) 0.54
susiskirstyma pagal lytj
Klausimas apie respondenty ) ISsiaiskinti  respondenty  imties 0.214
i$silavinimg. ' pasiskirstyma pagal iSsilavinimag .
I. Demo- Klausimas apie respondenty darbo 3 ISsiaiskinti respondenty pasiskirstymag 0.282
grafiniai staza jmonéje. ' pagal jy darbo laikotarpj jmongje ’
klausimai ) ) ) ISsiaiSkinti  pasiskirstyma  pagal
Klausimas apie respondenty pareigas. 4. ) 0.282
pareigas.
) ) ) Atskleisti respondenty pasiskirstyma
Klausimas apie respondenty veiklg ] o B
) ) 5. pagal pareigas (administracija ar 0.331
1mong¢je. . .
skrydzius vykdantis personalas)
) ] I8siaiSkinti, ar darbuotojai patenkinti
Klausimas apie respondenty o o o
o 6. darbu, siekiant geriau interpretuoti jy 0.772
pasitenkinima darbu.
I1. Imonés atsakymus
procesuy Kaip yra vertinami jvairis jmonés . ISsiaiskinti, kaip darbuotojai vertina 0766
klausimai | aspektai? ' jmonés procesus. ’
Ar respondentai ka nors keisty o ) o
) ) 8. ISsiaiskinti jmonés problemines sritis. -
imonéje?
o . . I$siaiSkinti darbuotojy motyvuotumo
Kaip ir kiek respondentai motyvuoti? 9. L .
laipsn; ir pasiskirstyma 0.767
Kokios  priemonés  respondentus 1011 ISsiaiSkinti darbuotojy motyvacijos
motyvuoja labiausiai? * | prioritetus.
I11. Moty- . — — — . .
) Ar jmoné taiko ir kokias taiko, arba I8siaiskinti, ar  jmoné  taiko
vavimo o . . ) .
| uréty taikyti motyvavimo 12. motyvavimo priemones, ar jos -
klausimai . - ) o
priemones? atitinka darbuotojy poreikius.
) ) ) o I8siaiskinti, kiek jmonei svarbus
Kiek  démesio  jmoné  skiria 13 )
' darbuotojy motyvuotumas, 0.252

motyvavimui?

darbuotojy vertinimu.
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Tolesnio, ketvirtojo, klausimy bloko tema yra jsitraukimas, o klausimy formulavimo ir pateikimo

logika iSlieka ta pati. Pirmiausia klausiama, ar darbuotojas jsitraukes, kiti atsakymai atskleidzia

darbuotojy rysj ir santykj su jmone. Paskutinysis, penktasis, klausimyno blokas skirtas darbuotojy

jgalinimui ir jy asmeniniam vertinimui, kaip jmoné sudaro sglygas jiems iSnaudoti savo sugebéjimus.

Blokas pradedamas jvadu, kuris vienu sakiniu paaiskina, kas yra jgalinimas. Taip pasiekiama, kad

atsakantysis ] klausimus suprasty, ko tikétis ir kg jis turéty vertinti (placiau zr. 5.2. lentelg).



5.2 lentelé. Anketos klausimai ir jy siekiniai: 1VV-V-asis klausimy blokai

Cronbach
Klausimy . L
Klausimas Nr. Siekiniai alpha
blokas -
koeficientas
Kiek respondentui svarblis jmonés
o 14 0.777
tikslai? Surinkti pirming informacija apie
Kaip respondentas atsiliepia apie darbuotojy jsitraukima.
] ) . 15. 0.766
imong, kalbédamas su pazjstamais?
Kokia tikimybé, kad respondentas 16 I8siaiskinti, kiek darbuotojai lojaliis 0.767
keisty darbo vietg? ' jmonei. '
Kokig jtakg respondento veikla daro ISsiaiskinti, ar respondentai jauciasi
IV. Isi- ) 17. o 0.785
. imonés rezultatams? pakankamai reik§mingi ir svarbus.
traUkImo . . . . . . . . . ..
| Kiek respondentas jauciasi atsakingas ISsiaiskinti priimamos atsakomybés
klausimai 18. o 0.797
uz savo darbo rezultatus? laipsnj.
Kokig jtaka jmonés sékmei daro 19 Suzinoti darbuotojy vertinima apie jy 0.807
darbuotojy jsitraukimas? ' jsitraukimo reikSme. .
Kiek, respondento nuomone, Kiti 20 ISsiaiskinti  objektyvias darbuotojy 0.781
darbuotojai jsitrauke i imonés veikla? ' isitraukimo salygas. .
Ar jmoné skatina ir kaip skatina ’1 I$siaiskinti  jsitraukimo  skatinimo 0.262
darbuotojy jsitraukimg? ' sistemos ypatumus. .
Ar respondentai visiSkai iSnaudoja o ]
) ) ) I8siaiSkinti, koks yra darbuotojy
savo galimybes ir potencialg? Nnuo | 22-23. | o 0.247
o jgalinimo laipsnis.
ko tai priklauso?
Kaip daznai respondentui pakanka o ] o
o . . I$siaiskinti darbuotojo motyvacijos ir
ziniy ir informacijos savo pareigoms 24, o ) 0.236
o jgalinimo rysj.
atlikti?
Kaip jmoné apripina respondentus
.pl ..pp ) p. ) 25. 0.781
priemonémis jy uzduotims atlikti?
V. Ar respondentams reikalingi
. . . 26. 0.792
Igalinimo | papildomi mokymai?
o _ ISsiaiskinti jgalinimo kokybe ir jo
klausimai | Kaip daznai jie gauna mokymus, jei
o 27. aspektus. 0.232
pastaryjy prireikia?
Ar pakanka igaliojimy ir
atsakomybés  efektyviam  darbui 28. 0.775
atlikti?
Ar jmonei budingos specifinés 29 Ivertinti, ar jmonéje yra geros salygos 0.415
charakteristikos? ' darbuotojy jgalinimui. .
Papildomi respondenty pasitilymai 30 ISsiaiskinti, kas buvo praleista 0.838
jmonei. ' klausimyne. '
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Apzvelgus visus klausimyno blokus (platesnius paaiskinmus, pagrindimus ir komentarus zr. 2
priede), pasakytina, kad pagrindiniai jy yra trys: motyvavimo, jsitraukimo ir jgalinimo klausimy
blokai. Jy atsakymy rezultatai leis vertinti jmonés darbuotojy taikoma jgalinimo sistemg ir pastaryjy
isitraukimag kaip ir motyvuotuma ir motyvavimo biidus.

6 lentel¢je apibendrinta kiekvieno i§ klausimy bloky galimy atsakymy rezultaty matrica. IS to

galima daryti iSvada, kad galimi 8 atvejai derinant skirtingas jmonés galimybes.

6 lentelé. Galimy tyrimo rezultaty apibendrinimo matrica

Atvejis | MOTYVAVIMAS | ISITRAUKIMAS | IGALINIMAS Pastaba

. ) LogiSkas, galimas,
3. Ne | Taip Taip
PAGEIDAUTINAS
Logiskas, galimas,
a. Ne | Taip Ne | B &
koreguotinas
. . Logiskas,galimas ir
5. Taip Taip Ne i
koreguotinas

) ) MaZiau tikétinas,
7. Taip Ne | Taip )
koreguotinas
) ) ) IDEALUSIS (tobulas)
8. Taip Taip Taip
ATVEJIS

Trys tiriami Kintamieji ¢ia surasyti nuosekliai ir kiekvienas jy gali jgyti vieng i$ dviejy loginiy
reikSmiy: ,taip* (reiSkinys biidingas jmonei) arba ,,ne* (reiSkinys nebiidingas ar budingas per silpnai).
Siuos galimus atvejus galima suskirstyti j tris atvejy grupes, pavyzdziui: nepageidautini ir keistini
atvejai (1, 2 ir 6), koreguotini atvejai (4, 5 ir 7) bei pageidautini atvejai (3 ir 8). Visy $iy atvejy esme
apibendrinta 6 lenteléje.

Siame skyriuje aptarti klausimai ir jy galimi atsakymuy variantai bei galimi rezultatai (6 lent.).
Klausimyno tikslas — issiaiskinti, kokiam atvejui priskirtinos tiriamos jmonés, ir atitinkamai pateikti

rekomendacijas jy veikimo rezultatams gerinti, kurie priklauso nuo darbuotojy jsitraukimo ir
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jgalinimo. Gauti anketos rezultatai bus interpretuojami statistinémis analizés priemonémis, Kurios

aprasSytos tolimesniame skyriuje.

2.3. Duomeny analizés priemongs ir statistiné analizé

Apklausos metodas priskiriamas prie kokybiniy tyrimo metody, taciau jis turi ir kiekybinés
analizés bruozy, ypac tarpiniuose analizés etapuose. Kokybiniy duomeny rezultaty interpretacija
neapsieina be kiekybiniy duomeny analizés ir jvairiy statistinés analizés instrumenty taikymo. Sis
tyrimas — ne iSimtis.

Siame darbe bus naudojama apraSomoji statistika, koreliaciné analizé, duomeny grupavimo
metodai ir pan. Siekis visapusiskai ir iSsamiai iSnagrinéti tyrimo objektg 1émé metody trianguliacijos
naudojima. Surinkti pirminiai duomenys — tai tyrimo instrumento, apklausos, rezultatai. Sie duomenys
turi buiti statistiSkai apraSyti ir kokybiskai interpretuoti, idant duoty konkrecius apciuopiamus
rezultatus ir leisty pasiekti tyrimo tiksla.

Klausimy pagristumg apraso Cronbach alpha koeficientas, kuris skai¢iuojamas SPSS programa
kiekvienam klausimui atskirai ir visai anketai bendrai. Sio koeficiento apskai¢iavimo rezultatai
pateikiami 8.1 ir 8.2 lentelése bei pristatomi 3 priede.

Sioje dalyje buvo jvardytas tyrimo tikslas ir uzdaviniai, nuosekliai pagristas problemos tyrimo
metodas, sudarytas ir rekonstruotas jo teorinis modelis, paaiskinta, kaip ir kokiu buidu sudaryta anketa,
pagristas visas tyrimo klausimynas, galiausiai aptartos ir pagrindinés statistinés analizés priemonés.
Laikoma, kad darbo dalies tikslas ir uzdaviniai jgyvendinti, 0 Kitoje dalyje bus atskleisti tyrimo

rezultatai, jie interpretuojami bei pateikiamos rekomendacijos situacijai gerinti.
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3. DARBUOTOJU ISITRAUKIMO IR JGALINIMO SISTEMOS TYRIMO REZULTATAI

Dvi analogiskos veiklos imonés, veikiancios skirtingose Salyse, gali turéti jvairiy skirtumy:
struktiiriniy, organizaciniy ar netgi kultiiriniy. Jy palyginimas, gretinimas ir analizavimas leidzia realiai
iSmatuoti, kuri jmoné yra efektyvesné¢, kuri 1§ jy turimus resursus iSnaudoja rezultatyviau. Tad Sios
dalies tikslas — apibendrinti ir jvertinti gautus tyrimo rezultatus, laikytinas pasiektu, pateikus
rekomendacijas.

Sioje dalyje buvo jvertintas duomeny patikimumas, taikant atsakymuy koreliacijos ir Cronbacho
alpha koeficiento atitikimg pageidautinam tikrinimg (3.1.). Kai duomeny patikimumas buvo jrodytas,
pereita prie tyrimo hipoteziy patikrinimo (3.1.1.) bei detalaus tyrimo rezultaty apraSymo ir
apibendrinimo (3.1.2). Pateiktas tiriamy sistemy jvertinimas, atskleidziant pagrindines jy tendencijas
(3.2), rekomendacijos tirtoms jmonéms ir analogiSkiems tyrimams bei jy metodologijy tobulinimui
(3.3.).

3.1. Apklausos rezultaty patikimumas ir atsakymy tarpusavio koreliacija

Vidinis tyrimo rezultaty patikimumas Siuo atveju tikrintas pasitelkiant koreliacing analiz¢ ir
Cronbach alpha koeficienta. Abi §ios statistinés priemonés parodo, kiek rezultatai patikimi lyginant
skirtingus klausimyno klausimus (detalius SPSS skai¢iavimy rezultatus zr. 3 ir 4 prieduose).

Klausimyno patikimumas — tai koreliacija tarp gauty testo rezultaty ir hipotetiniy rezultaty.
Cronbacho alpha koeficientas jvertina, ar visi skalés klausimai pakankamai atspindi tiriamajj dydj bei
suteikia galimybe patikslinti reikiamy klausimy skaiciy skaléje. Jeigu atskiry klausimy dispersijy suma
yra artima visos skalés dispersijai, atskiri klausimai tarpusavyje nekoreliuoja, t. y. jie neatspindi to
paties dalyko. Jei anketos skalé yra sudaryta i§ atsitiktiniy klausimy, tai Cronbacho alpha koeficientas
yra artimas 0. Jeigu visos skalés dispersija yra Zymiai didesné uz atskiry klausimy dispersijy suma,
reiSkia atskiri klausimai tarpusavyje koreliuoja, t. y. jie atspindi tg patj dalyka (Pukénas, 2009).

Koreliacija jvertina, ar klausimai pakankamai atspindi tiriamgj; dydj bei leidzia patikrinti
klausimy tarpusavio sgsajas. 7 lenteléje pateiktos visy anketos klausimy, kurie rémési 5 baly skale
koreliacijos. AuksStesnés nei 0,5 reikSmés — paryskintos, o netinkamos reikSmes, patenkancios |
intervalg tarp [0; 2) jraSytos raudona spalva. IS 7 lentelés galima suprasti, jog motyvavimo klausimai (6
ir 9) pakankamai stipriai koreliuoja su lojalumo klausimais (15 ir 16), kurie patys tarpusavyje taip pat
koreliuoja bei koreliuoja su 14 klausimu, susijusiy su jsitraukimo tematika. Maziausiai su visy bloky
(motyvavimo, lojalumo ir jsitraukimo) klausimais koreliuoja klausimas apie atsakomybés prisiémima,
kuris taip pat priskirtas jsitraukimo tematikai ir 25 klausimas (apie jmonés gebéjimg apriipinti darbo

priemonémis), nekoreliuojantis su 6 klausimu, lojalumo ir jsitraukimo bloky klausimais.
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7 lentelé. Klausimyno atsakymuy tarpusavio koreliacija (koeficientas)

Klausimo tema* Motyvavimas Lojalumas [sitraukimas Igalinimas
Ir Nr. @6 | @9 | @13 | @15 | @16 | @14 | @17 | @18 | @24 | @25 | @27
. @6 - 10.419]0.369 | 0.541 | 0.728 | 0.445 | 0.271 | 0.098 | 0.333 | 0.135 | 0.338
§ g @9 [0419| - |0.457|0.549 | 0.467 | 0.422|0.313 | 0.199 | 0.505 | 0.316 | 0.435
s> @13 |0.369 (0457 | - [0.345|0.404|0.254 [ 0.234 | 0.363 | 0.476 | 0.415 | 0.481
P @15 [0.541(0.549(0.345| - |0.628|0.629 | 0.394 [ 0.049 | 0.308 | 0.127 | 0.461
g E @16 |0.728 [ 0.467 | 0.404 |0.628| - |0.521|0.269 [ 0.079 [ 0.395|0.189 | 0.38
2 @14 |0.445(0.422|0.254|0.629 | 0.521 | - [0.491]0.093 |0.224 | -0.05 | 0.353
é @17 |0.271(0.313|0.234 | 0.394|0.269 | 0.491 | - |0.159|0.242|0.034 | 0.321
% @18 |0.098 [ 0.199 | 0.363 | 0.049 [ 0.079 | 0.093 [ 0.159 | - |[0.297| 0.37 | 0.116
o @24 |0.333[0.505|0.476 | 0.308 | 0.395 | 0.224 | 0.242 [ 0.297 | - 0.36 | 0.31
% @25 |0.135(0.316 | 0.415 | 0.127 | 0.189 | -0.05 [ 0.034 | 0.37 | 0.36 - 10.102
@ @27 |0.338(0.435|0.481|0.461| 0.38 |0.353(0.321|0.116 | 0.31 | 0.102 | -

*6.Kaip jauciatés dirbdami jmonéje? 9.Kiek esate motyvuoti? 14.Kiek Jums svarbiis jmonés tikslai? 15.Kaip atsiliepiate
apie jmone?16.Kokia tikimybé, kad keistuméte darbo vietg? 17.Kokia Jusy darbo jtaka jmonés rezultatams? 18.Kiek
jauciatés atsakingi uz savo darbo rezultatus? 24.Kaip daZznai pakanka gaunamos informacijos? 25.Kaip jmoné apriipina

darbo priemonémis? 27.Kaip daznai gaunate papildomy mokymuy, jei jy prireikia?

8.1 lentelé. Klausimyno skaliy klausimy Cronbach alpha koeficientas

Cronbacho | Standartizuoty elementy Klausimy
alpha Cronbacho alpha skaicius
0.798 0.8 12

Kaip matoma i§ 8.1 lentelés, gautasis Cronbach alpha koeficientas minétiems klausimams yra
0,798 ir tenkina siekiama koeficiento kriterijy. Kitoje — 8.2 — lenteléje pateikta kiekvieno klausimy
statistika atskirai, o paskutinis jos stulpelis atspindi Cronbacho alpha pakitima, jei klausima
eliminuotume. Pagal lentelés rodmenis visi klausimai yra atitinkamai reikSmingi, nes bendrasis alpha

koeficientas yra didesnis uz kiekvieng i§ paskutinio lentelés stulpelio reikSmiy.
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8.2 lentelé. Atskiry klausimy jtaka klausimyno patikimumui

Vidurkis be Kovariacija Bendra Daugialypé kvadratiné | Cronbacho alpha be
elemento be elemento | koreliacija koreliacija elemento
@6 32.83 33.825 0.581 0.609 0.772
@9 32.66 31.939 0.603 0.506 0.767
@13 31.71 33.424 0.613 0.438 0.769
@14 33.29 35.424 0.575 0.488 0.777
@15 33.16 33.642 0.677 0.563 0.766
@16 32.19 314 0.597 0.671 0.767
@17 32.63 35.454 0.42 0.301 0.785
@18 32.63 37.164 0.258 0.229 0.797
@20 32.87 36.056 0.515 0.429 0.781
@24 32.94 36.113 0.511 0.395 0.781
@25 33.13 36.635 0.329 0.417 0.792
@27 32.1 30.555 0.546 0.417 0.775

8.2 lenteléje taip pat pateikta klausimo ir klausimyno bendroji koreliacija, kurios rodiklis kinta
nuo 0,258 (18 klausimas) iki 0,613 (13 klausimas). AnksCiau apibudinti klausimy tarpusavio
koreliacijos koeficientai nebuvo pakankamai auksti, ta¢iau dvipusis Pirsono koreliacijos testas parode¢,
kad dauguma koeficienty yra statistiskai reikSmingi su 0,01 ir 0,05 proc. reik§mingumo lygmeniu (Zr. 4
priede).

IS to, kas pasakyta, galima apibendrinti, kad klausimyno patikimumas yra tenkinantis keliama

kriterijy, o jo rezultaty interpretavimas seka toliau kituose skyriuose.

3.1.1. Hipoteziy tikrinimo rezultatai

Antroje darbo dalyje buvo iSkeltos trys hipotezes, kurias, pritaikius papildomas statistinés
analizés priemones, galima patikrinti. Cia pateikiami pirmy dviejy hipoteziy tikrinimo rezultatai,
trumpai aprasant tikrinimo logika ir kokios priemonés buvo naudotos, o treciosios hipotezés rezultatai
pateikiami 3.3. skyriuje, apibendrinus jmoniy jgalinimo sistemas.

Pirmoji hipotezé. darbuotojy motyvavimas jmonéje tiesiogiai susijes su jy pasitenkinimu, o
atitinkamai patenkinant darbuotojy poreikius yra lengviau juos sumotyvuoti. Si hipotezé buvo
tikrinama siejant darbuotojy pasitenkinimo ir motyvavimo rysj. Tikrinta, koks jis tarp patenkinty ir
motyvuoty darbuotojy ir ar galima i$skirti vyraujancig tendencijg darbuotojy atsakymuose.

Tam, kad biity identifikuotas darbuotojy pasitenkinimo ir motyvuotumo rySys, buvo tikrinami
respondenty atsakymai j susijusius klausimus, tiek Lietuvos, tiek Lenkijos jmonés atveju (rezultatai

pateikti 9.1 ir 9.2 lentelése).
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9.1 lentelé. Darbuotoju pasitenkinimo ir motyvuotumo rySys Lietuvos jmonéje

Pasitenkinimas — patenkinti darbuotojai
Lietuvos jmong¢je i i
Ne | Mazai | Vidutiniskai | Gerai | Labai | VISO
| Ne - - - 1 1 2
8 .- 'z | Mazai - 4 5 4 - 13
ESvsg
8 2 8 Vidutiniskai - 3 13 10 1 27
= O
S 2 5 [Geri - - 5 21 4 30
o
= Labai - 1 1 5 6 13
VISO| O 8 24 41 12 85

9.2 lentelé. Darbuotojy pasitenkinimo ir motyvuotumo rySys Lenkijos imonéje

Pasitenkinimas
Lenkijos jmong¢je — _ i
Ne Mazai | Vidutiniskai | Gerai Labai VISO
| Ne - - - - - 0
3 = '3 Mazai - - - - - 0
E S g
35 2 § Vidutini$kai - - 6 9 - 15
=} = o)
S 2 5 [Geni . 3 6 21 3 33
(@]
= Labai - - 3 21 9 33
VISO 0 3 15 51 12 81

9.1 ir 9.2 lentelés atitinkamai parodo darbuotojy pasitenkinimo ir motyvuotumo santykj ir jy

daznuma. Pagal lenteliy duomenis galima i8skirti 3 atvejus, kurie pateikti 10 lentel¢je.

10 lentelé. Darbuotojy motyvuotumo atitikimas pasitenkinimui Lietuvos ir Lenkijos imonése

Lietuvos jmonéje | Lenkijos jmonéje

Labiau patenkinti, nei motyvuoti 26 31% 12 15%
Motyvacija atitinka pasitenkinimag 44 52% 36 44%
Labiau motyvuoti, nei patenkinti 15 17% 33 41%

VISO 85 100% 81 100%

52 proc. Lietuvos ir 44 proc. Lenkijos jmonése atvejy darbuotojo pasitenkinimo lygis atitinka

darbuotojo motyvacijos lygj. Lietuvos jmonéje sutiktas 31 proc. atvejy, kai darbuotojas labiau
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patenkintas, nei motyvuotas ir 17 proc. atvejy, kai darbuotojai labiau motyvuoti, nei patenkinti
(Lenkijos jmong¢je atitinkamai 15 ir 41 proc. atvejy). Galima teigti, kad duotuoju atveju hipotezé apie
pasitenkinimo ir motyvuotumo ryS] pasitvirtino — daZzniausiai motyvuotumo lygis atitinka
pasitenkinimo lygj.

Pagal tg pacig logikg buvo tikrinama ir antroji hipoteze, teigianti, kad darbuotojy motyvavimas
jmonéje tiesiogiai susijes su jy jsitraukimu, o atitinkamai motyvuojant darbuotojus yra lengviau
pasiekti aukstesnj jy jsitraukimo ir jsipareigojimo laipsnj. Jos tikrinimui reikalingi pirminiai duomenys
pateikti 5 priede, 0 11 lentel¢je apibendrinti rezultatai. IS jy sprendziame, kad vélgi motyvuotumo lygis
daznai lemia atitinkama jsitraukimo lygj, kurie sutapo 46,5 proc. atvejy Lietuvos jmongje, ir 41 proc. —
Lenkijos. Labiau motyvuoty darbuotojy, nei jsitraukusiy pasitaiké atitinkamai 8,1 ir 26 proc., labiau
jsitraukusiy, nei motyvuoty — 44,3 ir 33 proc.

11 lentelé. Darbuotoju isitraukimo atitikimas jy motyvuotumui Lietuvos ir Lenkijos jmonése

Lietuvos jmonéje | Lenkijos jmongje

Labiau motyvuoti, nei jsitrauke 7 8.1% 21 26%

Isitraukimas atitinka motyvacija 40 46.5% 33 41%
Labiau jsitraukg, nei motyvuoti 39 45.3% 27 33%
VISO 86 100% 81 100%

Pastebime, kad daZniausi yra atitikimo atvejai, taciau taip pat pastebétina, kad labiau
jsitraukusiy, nei motyvuoty darbuotojy pasitaiké daugiau, kas i§ dalies turéty priestarauti prielaidali,
kad motyvacija vienareikSmiskai garantuoja didesn; isitraukima, o jos nebuvimas, uzkerta jsitraukimui
kelig. Jeigu darbuotojai buvo atviri ir sgZiningai atsakinéjo j klausimus, hipotez¢ galima priimti tik i§
dalies.

Treciosios hipotezes tikrinimo iSvados bus pateikiamos dalies pabaigoje, apibendrinus jgalinimo

sistemas, o toliau reikalinga nuosekliai aptarti tarpinius tyrimo rezultatus.

3.1.2 Detalus tyrimo rezultaty apibendrinimas

Siekiant apibrézti tiriamyjy profilj, pirmiausia buvo klausiama apie jy lytj, iSsilavinimg, darbo
stazg jmongje, pareigas ir veiklag jmonéje (zr. 6 paveikslg). Gauti rezultatai rodo, kad Lietuvos jmonés
atveju apklausoje dalyvavo daugiau motery (kiek daugiau nei 62 proc.), o Lenkijos atveju — vyry
(beveik 54 proc. apklaustyjy buvo vyrai). Daugiausiai j klausimus atsakinéjo aukstajj iSsilavinimg

turintys Lietuvos ir Lenkijos darbuotojai (atitinkamai beveik 90 ir 82 proc. tarp apklaustyjy), apie 8
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proc. apklaustyjy abiejose jmonése turi vidurinj i$silavinimg, o aukstesnjjj — 2,3 Lietuvos ir 11,5 proc.

apklausty Lenkijos darbuotojy.

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100 O 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

vyras 37.93

moteris

Vidurinis;

Aukstesnysis;

Aukstasis.

kil mety;

1-2 metai;

2-3 metai;

3-5 metai

Vadovas;

Specialistas.

Administracijos darbuotojas;

Skrydzius vykdantis
personalas

Lietuvos imonéje Lenkijos imonéje

6 pav. Respondenty demografiniai duomenys (proc., viso 100%0)

Abiejy imoniy atveju vyravo specialisty atsakymai (Lietuvos kiek daugiau nei 79 proc., Lenkijos
— 65 proc.), taciau skyrési administracijos ir skrydzius vykdancio personalo darbuotojy aktyvumas tarp
jmoniy: Lietuvos atveju 57,5 proc. respondenty dirba administracijoje, Lenkijos atveju aktyvesnis
buvo skrydzius vykdantis personalas — 80,8 proc. respondenty. Tai gali reik$ti ir skirtingg
suinteresuotumo bei motyvavimo lygio pasiskirstymg tarp jmoniy veikla administruojanciy ir
operatyvinés veiklos personalo darbuotojy — Lenkijos atveju skrydzius vykdantis personalas parodé
daugiau susidomeéjimo ir iniciatyvos.

Toks administracijos ir operatyvinés veiklos personalo atsakymy pasiskirstymas gali lemti ir tam
tikras atsakymy tendencijas — administracijos darbuotojai paprastai linke matyti situacija kitu kampu,
gali bati, kad jiems specifiniai jmonés aspektai atrodys geresni nei esg i§ tikryjy. Administracijos
funkcijos — uztikrinti jmoniy procesy duomeny registravimg ir analize, administracijos personalo
vertinimai gali buti perdém pavirSutini$ki ir matomi ,,i§ virSaus“. Duotuoju atveju, skrydzius

vykdancio personalo nuomon¢ turéty biiti patikimesne (kokia yra, o ne ,,kokia turéty biiti*).
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Siekiant iStirti darbuotojy santykij su jy darboviete, buvo uzduoti bendrieji jmonés ir jos procesy
organizavimo klausimai. | klausima, kaip respondentas jauciasi dirbdamas jmonéje atsaké 87 Lietuvos
ir 81 Lenkijos imoniy darbuotojas. Paaiskéjo, kad abiejose imonése labai patenkinty darbo vieta yra
mazdaug tiek pat — apie 14,1 ir 14,8 proc., patenkinty Lietuvos jmon¢je yra maziau nei Lenkijos
jmonéje (atitinkamai apie 48 ir 63 proc.). Lietuvos jmonéje buvo daugiau respondenty, teigianciy, jog
jie nesa nei patenkinti, nei nepatenkinti bei buvo daugiau nepatenkinty (atitinkamai 28,2 ir 18,5 proc. ir
9,4 ir 3,7 proc.) (zr. 7 paveiksla).

Kaip jauciatés dirbdami jmonéje ir eidami dabartines savo pareigas?

W Labai patenkinta/-s; 3.7
9 ' 18.52
28.24 Patenkinta/-s;

Nei patenkinta/-s, nei
48.24 nepatenkinta/-s;
62.96
Nepatenkinta/-s;

M Labai nepatenkinta/-s.

Lietuvos jmonéje Lenkijos jmonéje

7 pav. Darbuotojy pasitenkinimas darby jmonése (proc., viso 100%6)

Tokie rezultatai leidZia daryti prielaida, jog apklausos duomenys yra pakankamai tikslis ir
objektyviis bei neiskreipia informacijos apie jmonés valdyma ir jo specifikg. Pavyzdziui, jeigu biity
daugiau darbu nepatenkinty darbuotojy, jy asmeniniai konfliktai galéty daryti jtakg jy atsakymams.
Taip pat darytina pirming prielaida, jog jmoniy darbuotojy motyvavimo sistemos turi rimty trikumy ir
yra nepakankamai aktyviai arba netinkamai taikomos, kas savaime sukuria kliGitis maksimaliam
darbuotojy jsitraukimui.

Apklausti darbuotojai buvo paprasyti jvertinti jmoniy procesy organizavima, valdyma, darbo
klimatg, darbo kontrol¢ ir skatinimo sistemg (zr. 12 lentelg¢ — ¢ia pateikti procentai darbuotojy, kurie

atitinkamai jvertino kiekvieng i§ minéty jmonés aspekty).
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12 lentelé. Darbuotoju (proc.) imonés darbo veiksniy vertinimas (viso 100%)

1 (labai 2 3 (nei teigiamai, 4 5 (labai ] .
o o L . o Vidurkis
neigiamai) (neigiamai) nei neigiamai) (teigiamai) teigiamai)
LT PL LT PL LT PL LT PL LT PL LT PL

Procesy
o 0.0 3.7 10.3 7.4 39.1 444 43.7 | 40.7] 6.9 3.7 3.5 3.3
organizavimas

Valdymas 2.3 4.0 2.3 24.0 395 28 47.7 40 8.1 4.0 3.6 3.2
Darbo
] 1.2 0.0 9.2 8.0 21.8 16.0 46.0 40 218 | 36.0] 3.8 4.0
klimatas
Darbo

0.0 4.0 7.1 24.0 43.5 16.0 37.7 48 11.8 8.0 35 3.3
kontrolé
Skatinimo
] 11.5 4.0 27.6 | 20.0 41.4 36.0 14.9 32 4.6 8.0 2.7 3.2
sistema

Darbuotojy atsakymai parodé, kad i§ duotyjy imonés aspekty tiek Lietuvos, tiek Lenkijos atveju,
geriausiai yra vertinamas darbo klimatas — atitinkamai po 3,8 ir 4 balus vidutiniskai. Lietuvos jmonés
darbuotojai jos valdymg jvertino 3,6 balo, procesy organizavimas ir darbo kontrolé Lietuvos jmonés
darbuotojy vertinimu surinko po 3,5 balo vidutiniskai, o Lenkijos jmonés atveju, valdymas ir
skatinimo sistema buvo jvertinta 3,2 balo, procesy organizavimas ir darbo kontrolé — 3,3 balo. Itin
prastai Lietuvos darbuotojai jvertino paskatinimy sistemg — 2,7 balo. Dél to galima daryti prielaida,
kad yjmon¢ netenkins vieno i§ teisingo jos organizavimo ir valdymo principy — darbuotojy darbo indélio
ir atlyginimy atitikimo. Ar prielaida pasitvirtino, paaiSkés analizuojant tolesnius respondenty
atsakymus.

Jei iSvestume visy aspekty vertinimo vidurkj, Lietuvos jmon¢ gavo nezymiai (0,1 balo) geresnj
vertinimg (viso — 17,1 balo, vidutiniskai 3,42 balo kiekvienam i§ procesy, Lenkijos atveju — 17 baly ir
3,4 balo kiekvienam i§ vertinamy aspekty). Lyginant abiejy jmoniy darbuotojy vertinima, penkiy baly
skalg galima supaprastinti iki trijy lygiy: 5 ir 4 balai laikytini geru jvertinimu arba teigiamu jmonés
lygiu, 2 ir 1 — nepatenkinamu arba negatyviu lygiu, o 3 — vidutiniu arba tarpiniu. Tuomet aisku, koks
darbuotojy vertinimas vyrauja abiejose jmonése (zr. 8 pav.: zalsva spalva zymimas — teigiamas lygis,

melsva — vidutinis, violetiné — nepatenkinamas).



PROCESU ORGANIZAVIMAS

1 (labai neigiamai) 7%
6.9% 10.3% 7.4%

2 (neigiamai)

m 3 (nei teigiamai, nei
neigiamai)

W 4 (teigiamai)
5 (labai teigiamai)

0%

VALDYMAS
g m 1 (labai neigiamai)
8.1%
2 (neigiamai) 24.0%
® 3 (nei teigiamai, nei
neigiamai)
4 (teigiamai)
5 (labai teigiamai)

DARBO KLIMATAS

9.2% m 1 (labai neigiamai) 8.0%
36.0%
2 (neigiamai)
m 3 (nei teigiamai, nei
neigiamai)
w4 (teigiamai)
5 (labai teigiamai)

1.2%

DARBO KONTROLE
L Sl ® 1 (labai neigiamai) 8.0% 4.0%

2 (neigiamai)

® 3 (nei teigiamai, nei
neigiamai)

4 (teigiamai)
5 (labai teigiamai)

PASKATINIMU SISTEMA
4.6% 4.0%

8.0%

m 1 (labai neigiamai)
2 (neigiamai)
m 3 (nei teigiamai, nei
6% neigiamai)
W 4 (teigiamai)
5 (labai teigiamai)

Lietuvos imonéje Lenkijos imonéje

8 pav. Dviejy Saliy jmoniy aspekty vertinimas (darbuotojuy poZziiiriu, proc., viso 100%)

48
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Lietuvos jmonés darbuotojai procesy organizavimg vertina labai teigiamai (6,9 proc.) arba
teigiamai (43,7 proc.), ir tai nusveria vidutinj vertinimg (39,1 proc.), o Lenkijos ijmonés darbuotojai
procesy organizavimg jvertino nezymiai prasé¢iau — nei teigiamai nei neigiamai — 44,4 proc., labai
teigiamai ir teigiamai — 3,7 ir 40,7 neigiamai — 7,4 proc. ir atsirado labai neigiamas vertinimas — 3,7
proc. Pagal trijy lygiy sistemg, darbuotojai prasciau vertina Lenkijos jmonés procesy organizavimg. IS
to seka logiskas Lietuvos darbuotojy imonés valdymo vertinimas. Jie pastarajj jvertino taip pat geriau:
8,1 proc. — labai teigiamai ir 47,7 proc. — teigiamai, taciau 2,3 proc. valdymg jvertino neigiamai ir tiek
pat — labai neigiamai. Maziau nei pusé apklausty Lenkijos jmonés darbuotojy valdymg vertino gerai
(labai teigiamai — 4 proc., teigiamai — 40 proc.), ir neigiamai — 24 proc., 0 4 proc. — labai neigiamai (Zr.
8 pav.) Lenkijos darbuotojai buvo linke vertinti darbo klimatg ir skatinimo sistemg geriau, nei Lietuvos
imonés darbuotojai ir nors daugiau Lenkijos jmonés darbuotojy teigiamai vertino darbo kontrole,
daugiau buvo ir tokiy, kurie ja vertino neigiamai (24 proc.) arba labai neigiamai (4 proc.) (Zr. 8
paveiksla).

Lietuvos jmonés organizavimg ir valdyma darbuotojai jvertino santykinai geriau. IS to galima
tikétis geresniy jmonés darbuotojy jgalinimo rezultaty, kurie priklausys nuo jmonés organizaciniy ir
valdymo aspekty. Tac¢iau Lenkijos darbuotojai santykinai geriau jvertino darbo klimata ir skatinimo
sistemg. Galima tikétis, kad Sie imonés procesai darys teigiama jtaka darbuotojy motyvacijai.

Procesy organizavimo klausimy bloka uzbaigé klausimas, ar respondentas ka nors keisty
jmongje: 42,9 proc. Lietuvos jmonés ir 27 proc. Lenkijos jmonés darbuotojy atsaké nezinantys, 10,7
proc. Lietuvos ir 23 proc. Lenkijos darbuotojy teigé, jog nieko nekeisty. Pusé apklausty Lenkijos
imonés darbuotojy (50 proc.) ir 46,4 proc. Lietuvos jmonés darbuotojy teige, jog imonéje yra ka keisti.
IS Siy atsakymy galima daryti prielaidg, jog apie pusés abiejy imoniy darbuotojy vertinimu, jmonés
veikloje ir tiriamose sistemose bus identifikuoti tobulintini aspektai. Apklausos rezultatai parodys,
kokie yra esminiai jmoniy organizavimo trikumai ir leis pateikti rekomendacijas jiems pasalinti.

Motyvacijos bloko apklausos rezultatai parodé, kad, darbuotojy vertinimu, jmonése skiriama
nepakankamai démesio motyvavimui. Kita vertus, tik apie 15 proc. Lietuvos ijmonés darbuotojy teige
esg silpnai motyvuoti ir 2,3 proc. visai nemotyvuoti atlikti jiems patikétas uzduotis. 33,3 proc.
Lietuvos jmonés darbuotojy sakesi esg motyvuoti vidutiniskai. 18,5 proc. Lenkijos jmonés darbuotojy
teigé esa silpnai motyvuoti, o po 40,7 proc. apklaustyjy teigé esantys labai motyvuoti arba tiesiog
motyvuoti. IS to galima pasakyti, kad Lietuvos jmon¢je motyvavimo problema yra aktualesné. Joje

motyvuoty darbuotojy yra 34,4 proc. ir labai motyvuoty apie 15 proc. (Zr. 9 paveikslg).
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Kiek esate motyvuotas atlikti Jums patikétas uzduotis?
Lietuvosjmonéje  m Lenkijosmonéje
a5
40 34.4
35 : 4 3333
30
25
20 14.9 14.94
15
10 ——
1 23
> 0 0
O T T 1
Labai motyvuota/- Motyvuota/-s; Vidutiniskai Silpnai Visai
s; motyvuota/-s, motyvuota/-s; nemotyvuota/-s.

9 pav. Darbuotojy (proc.) motyvuotumas jmonése (viso 100%0)

I klausima, kiek démesio jmonése skiriama darbuotojy motyvavimui po 40,7 proc. abiejy jmoniy
darbuotojy atsaké ,,vidutiniskai® (zr. 10 pav.). 13,95 proc. Lictuvos darbuotojy mané, kad skiriama

daug démesio ir 1,16 proc. teige, jog labai daug.

Kiek, Jusy nuomone, imonéje skiriama démesio darbuotojuy motyvavimui?

9.3 16

14.81 3.7

3.7

Labaidaug;

34.88 _ Daug;

Vidutiniskai;
40.7

Mazai;

W Visiskai neskiriama.

Lietuvos imonéje Lenkijos jmonéje

10 pav. Démesys motyvavimui imonése: darbuotoju (proc.) vertinimas (viso 100%)

Po 3,7 proc. apklausty Lenkijos darbuotojy teige, kad jmonéje skiriama labai daug arba daug
démesio darbuotojy motyvavimui, kai 37 proc. ir 14,8 proc. darbuotojy atitinkamai teigeé, jog démesio
skiriama mazai ir visiSkai neskiriama. Mananciy, kad visiSkai neskiriama démesio motyvavimui,
Lietuvos jmon¢je buvo maziau — 9,3 proc. ir 34,88 proc. apklaustyjy mané¢, kad motyvavimui skiriama
mazai démesio. Tokie rezultatai yra kiek paradoksalis, nes Lenkijos darbuotojai, vertindami mazesnj

jmonés démesj motyvavimui, teigia esantys labiau motyvuoti.
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I klausima, ar jmon¢je taikomos motyvavimo priemongés, teigiamai atsaké 55,8 proc. Lietuvos
imonés darbuotojy ir tik 33,3 proc. Lenkijos darbuotojy. Rezultatai rodo, kad Lenkijos imonés
darbuotojai maziau pastebi motyvavimo skatinimg jmonéje, taciau yra labiau motyvuoti, o Lietuvos
Jmongs atveju, apie pusé apklaustyjy teigé esg vidutiniSkai motyvuoti ir maziau nei 44 proc. teigeé, jog
Jmong¢je priemonés motyvavimui skatinti netaikomos.

10-tuoju ankletos klausimu buvo siekiama issiaiSkinti, kokios priemonés labiausiai motyvuoja
jmoniy darbuotojus ir Kokios yra taikomos bei kokios i§ motyvavimui skatinti skirty priemoniy turéty
buti taikomos labiau. Tarp motyvuojanciy priemoniy buvo iSskirta jmonés reputacija, kolegy
pripazinimas ir vertinimas, vadovybés pripaZinimas ir vertinimas, piniginés premijos ir atlyginimai,
bendras jmonés ir darbuotojy tikslas bei suteikiama atsakomybé. Klausiant, kas i§ Siy veiksniy
labiausiai motyvuoja abiejy jmoniy darbuotojus, gauti koreliuojantys, bet skirtingi atsakymai (zr. 11

paveiksla).

ELietuvos imoneéje m Lenkijosimoneéje
0 5 10 15 20 25

Imonés reputacija (1);

Kolegu pripazinimas ir jvertinimas (2);
Vadovybés pripazinimas ir jvertinimas (3);
Piniginés premijos ir atlyginimas (4); 3.71
Bendras imonés ir darbuotojy tikslas (35);

Suteikiama atsakomybé (6);
Kita (7)

11 pav. Darbuotojus (proc.) motyvuojancios priemonés skirtingose imonése (viso 100%)

Daugiausia Lietuvos darbuotojy teigé, jog atlyginimai ir piniginés premijos juos motyvuoja
labiausiai (23,7 proc.), taip pat jiems kur kas svarbiau, nei Lenkijos jmonés darbuotojams buvo
vadovybés pripazinimas ir vertinimas (atitinkamai 20,3 ir 12,2 proc.). Lenkijos darbuotojams buvo
svarbiausias kolegy pripaZinimas ir vertinimas (21,1 proc.), jiems labiau nei Lietuvos jmonés
darbuotojams buvo svarbi ir jmonés reputacija bei bendras jmonés ir darbuotojy tikslas (atitinkamai
13,3 ir 9,43 proc. bei 12,2 ir 9,43 proc.). Sie atsakymai dalinai paaiskina, kodél Lenkijos darbuotojai
teigia esg labiau motyvuoti, nors priemoniy jiems motyvuoti taikoma maziau. Taip yra dél
motyvuojanciy veiksniy atitikimo darbuotojy poreikiams ir jy pobtuidzio. Atsakymai rodo, jog Lietuvos
darbuotojus labiau motyvuoja nuo jy nepriklausantys veiksniai, tokie kaip atlyginimai (labai prastai
jvertinta jy sistema ankstesniame klausimy bloke) ir vadovybés vertinimas. Lenkijos darbuotojai

daugiau reikSmes teikia kolegy pripazinimui ir vertinimui (darbo klimatas buvo jvertintas gerai), 0
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jiems svarbus jmonés tikslai ir reputacija yra veiksnys, kuris didele dalimi priklauso nuo paciy
darbuotojy vertinimo. Sis rezultatas leidzia daryti pirming prielaida, kad Lenkijos jmonés darbuotojai
gali biiti santykinai labiau jsitrauke j jmonés veikla.

Imoniy darbuotojy buvo prasyta ir jvertinti kiekvieno i faktoriy svarba, suteikiant jiems svarbos
balg (nuo 7 — svarbiausias iki 1 — maziausiai svarbus). Toliau, 13 ir 14 lentelése, pateikiami Lietuvos

imongs darbuotojy vertinimai, jie atitinkamai gretinami su iki Siol aprasytais rezultatais.

13 lentelé. Motyvuojanciy faktoriy svarba Lietuvos imonés darbuotojy vertinimu (proc.)

Bendras L
Imonés Koleguy Vadovybés Piniginés . Suteikiama
. 3 o imonés ir
Balai | reputacija | pripaZinimasir | pripaZinimas ir premijos ir atsakomybeé
- N N darbuotojy
(); vertinimas (2); | vertinimas (3); | atlyginimas (4); ) (6);
tikslas (5);
Vieta I \Y v I \Y 1
1 45 4.4 2.9 3.0 15 0.0
2 104 15 29 4.5 8.8 18.2
3 17.9 11.8 4.3 6.0 13.2 7.6
4 134 13.2 8.6 9.0 11.8 18.2
5 14.9 29.4 20.0 134 29.4 16.7
6 16.4 27.9 34.3 10.4 17.6 18.2
7 22.4 11.8 27.1 53.7 17.6 21.2
Viso 100 100 100 100 100 100

14 lentelé. Motyvuojanciy faktoriy svarba pagal darbuotoju skirtus balus (nuo 1 iki 7)

Bendras o
Imonés Koleguy Vadovybés Piniginés . . Suteikiama
. . o imonés ir
Balai | reputacija | pripaZinimasir | pripaZinimas ir premijos ir atsakomybé
- - . darbuotojy
(1); vertinimas (2); | vertinimas (3); | atlyginimas (4); ) (6);
tikslas (5);
Vieta Vi i | 1 v \Y
1 3 3 2 2 1 0
2 14 2 4 6 12 24
3 36 24 9 12 27 15
4 36 36 24 24 32 48
5 50 100 70 45 100 55
6 66 114 144 42 72 72
7 105 56 133 252 84 98
Viso 310 335 386 383 328 312

13 lenteléje pateikti procentai respondenty, kurie suteiké atitinkamg balg kiekvienam i§

motyvuojanciy faktoriy. 13 lenteléje atitinkamai pagal baly pasikartojimo daznumg kiekvienam i$
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faktoriy suteikta vieta (I vieta — svarbiausias, V — maziausiai svarbus). Tokia sistema rodo, kad
Lietuvos darbuotojams svarbiausias motyvuojantis faktorius yra piniginés skatinimo priemonés (53,7
proc. respondenty S$iam veiksniui priskyré daugiausiai baly). Antroje vietoje Siuo vertinimo budu
atsiddiré jmonés reputacija — 22 proc. respondenty suteiké po 7 balus ir 16 proc. po 6 balus. Toliau
atitinkamai tre¢ia vieta teko suteikiamai atsakomybei, tik ketvirtoje vietoje liko vadovybés
pripazinimas — 36,3 proc. respondenty suteiké po 6 svarbos balus. Paskutinése vietose pagal svarba
liko kolegy pripazinimas bei bendras jmonés ir darbuotojy tikslas. Siekiant i$siaiSkinti svarbiausius
motyvuojancius veiksnius tikslinga pritaikyti ir kitg — vidurkio vertinimo budg — ir palyginti abi
vertinimo sistemas (13 lenteléje jvertinta faktoriy svarba yra pagal vertinimo daznuma, tadiau imant
vertinimy vidurkj, tikslesnis yra vertinimas balais — zr. 14 lentelg)

Pagal 14 lenteléje pateikta vertinimg balais, Lietuvos jmonés darbuotojams vidutiniskai
svarbiausias yra vadovybés vertinimas ir pripazinimas, toliau seka piniginés premijos ir atlyginimai.
Trecioje vietoje — kolegy vertinimas ir pripaZinimas, ketvirtoje — bendras jmonés ir darbuotojy tikslas.
Maziausiai motyvuojantys faktoriai — tai suteikiama atsakomybé (penktoji vieta) ir jmonés reputacija
(Sestoji vieta, lyginant su ankstesne — Il vieta). Siuo vertinimu gauti rezultatai labiau panasis j
ankstesnio klausimo, susijusio su motyvuojanciais veiksniais, atsakymy rezultatais.

Apklausoje pateikti klausimai leido iStirti darbuotojy nuomone ir atskleisti, kurios i§
motyvavimo priemoniy yra taikomos ir kurias reikéty taikyti. Jau buvo pristatyta statistika mananciyjy,
jog priemonés néra taikomos ir $ie respondentai galéjo jvardyti, kokias priemones reikéty taikyti. Tuo
tarpu manantys, jog motyvavimas yra skatinamas, galéjo paZyméti priemones, kuriomis tai daroma. 16
lenteléje pateikti dviejy jmoniy darbuotojy nuomonés rezultatai: kiek respondenty teigé, kad tam tikra
priemoné yra taikoma ir kiek procenty respondenty teigé, kad priemonge reikéty taikyti ir skirtumas tarp
mananéiy, kad reikia taikyti ir kad ji taikoma (procentais). Si skirtuma, jei jis teigiamas, galima
interpretuoti, kaip bltinybe priemong taikyti kuo daugiau ir santykinai daugiau arba kitokiu btdu nei

taikoma dabar, jei skirtumas neigiamas.

15 lentelé. Taikomy priemoniy atitikimas darbuotoju (proc.) norams ir poreikiams

Lietuva Lenkija
) Turéty biti . ) Turéty biti .
Taikomos ] Skirtumas Taikomos ] Skirtumas
taikomos taikomos

Keliami atlyginimai,

o B 14.29 27.92 13.63 17.39 24.32 6.93
skiriamos premijos;
Palaikomos darbuotojy
o 16.88 11.69 -5.19 21.74 17.57 -4.17
iniciatyvos;

15 lentelés tesinys kitame puslapyje
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15 lentelés tesinys

Lietuva Lenkija
) Turéty buti . ) Turéty bati )
Taikomos ) Skirtumas Taikomos ] Skirtumas
taikomos taikomos
Taikoma vertinimo
) 16.23 7.79 -8.44 4.35 9.46 5.11
sistema;
Skiriamas démesys
) o 12.34 16.88 4.54 21.74 22.97 1.23
darbuotojy poreikiams;
Tariamasi su
o 14.29 12.34 -1.95 13.04 13.51 0.47
darbuotojais;
Suteikiamos karjeros
) 11.69 16.88 5.19 3.7 3.00 -0.7
galimybés;
Uz pastangas patikima
12.99 6.49 -6.5 5.0 5.46 0.46
daugiau atsakomybés;
Kita 1.3 0 -1.3 13.04 2.7 -10.34

Tiek Lietuvos, tick Lenkijos jmonéje yra pakankamai tariamasi su darbuotojais (atitinkamai 14,3
ir 13,4 proc. respondenty pazyméjo, jog $i priemoné yra taikoma), Lietuvos imonéje taip pat taikoma
vertinimo sistema (16,23 proc., tik 7,8 proc. mane, kad ja reikéty taikyti), tuo tarpu, tik 4,3 proc.
Lenkijos respondenty man¢, kad yra vertinami, o 9,46 proc. man¢, kad vertinimy sistema turéty biti
taitkoma labiau. Santykinai daug Lenkijos jmonés darbuotojy paZzymejo, kad jmonéje palaikomos
darbuotojy iniciatyvos (21,7 proc., 17,57 proc. teigé, kad jas reikéty dar labiau palaikyti). 16,9 proc.
Lietuvos jmonés respondenty atsaké, kad darbuotojy iniciatyvos palaikomos, 11,7 proc. teigé, jog jas
reikéty palaikyti. Lenkijos darbuotojai (21,7 proc.) mane, jog yra skiriamas démesys jy poreikiams,
22,97 proc. teigé, kad to démesio turéty buti skiriama daugiau. Lietuvos atveju — 12,34 proc. mané,
kad démesys jy poreikiams skiriamas, 16,9 proc., kad jiems turéty biti skiriama daugiau démesio.
Lietuvos respondentai daugiau reikSmés teiké karjeros galimybéms (16,9 proc. mané, kad turéty buti
suteikiama daugiau Karjeros galimybiy, tuo tarpu, Lenkijos — tik 3 proc.). Svarbiausias Lietuvos
darbuotojams motyvavimo veiksnys — piniginés premijos ir atlyginimai, — 14,29 proc. respondenty
nuomone yra taikomas, 0 27,9 proc. mané, kad §ig priemoné reikéty taikyti labiau.

12 paveiksle pateikta diagrama atskleidzia skirtumus tarp dviejy jmoniy taikomy ir taikytiny
motyvavimo priemoniy. Lenkijos jmon¢je darbuotojai labiau motyvuojami, skiriant démesj jy
poreikiams (21,74 proc.), palaikant jy iniciatyvas (21,74 proc.) ir piniginémis priemonémis (17,39),
Lietuvos jmonéje — taikant vertinimy sistema (16,23 proc.), uz pastangas patikint daugiau atsakomybés

(12,99 proc. ir suteikiant karjeros galimybes (11,69 proc.).
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Motyvavimo priemoneés, kurios taikomos jmonéje

W Lietuvos jmonéje M Lenkijos jmonéje
25

21.74 21.74

Keliami  Palaikomos  Taikoma Skiriamas Tariamasi su Suteikiamos Uz pastangas Kita
atlyginimai. darbuotoju  vertininmo démesys darbuotojais:  katjeros patikima

skiriamos  iniciatyvos,  sistema: darbuotoju galimybeés: daugiau

premijos: poreikiams: atsakkomybés:

Motyvavimo priemonés, kurios turéty biiti labiau taikomos jmonéje

W Lietuvos jmonegje W Lenkijos jmonégje
30
.32
25 2297
20 17.57
15
9.46
10
5 "
0
0 = T T T T T T l
Kelti Palaikyti Taikyti Skirti Tartis su Suteikti Uz pastangas Kita
atlyginimus, darbuotoju  vertinimo démesic  darbuotojais;  karjeros patikeéti
skirti iniciatyvas:  sistema; darbuotoju calimybes; daugiau
premijas: poreikiams: atsalomybés:

12 pav. Dviejy jmoniy darbuotoju (proc.) motyvavimo priemoniy prioritetai (viso 100%0)

12 paveiksle atskleisti skirtumai tarp Lietuvos ir Lenkijos darbuotojy prioritety. Lenkijos
darbuotojai noréty, kad dar daugiau démesio biity skiriama jy poreikiams (22,97 proc.) ir labiau bty
palaikomos iniciatyvos (17,57 proc.), Lietuvos darbuotojai noréty didesniy piniginiy premijy (27,92
proc.) ir daugiau karjeros galimybiy (16,88 proc.). I§ ¢ia darytina iSvada, kad Lenkijos jmonés
organizavimas labiau pritaikytas darbuotojy poreikiams — daugiausia taikomos motyvavimo
priemoneés, kurioms jiems svarbiausios. O Lietuvos jmongje taikomos visos priemoneés, taciau
labiausiai darbuotojus motyvuojanti priemoné — uzmokestis ir premijos — taikoma nepakankamai.

Motyvavimo bloko apklausos rezultatai rodo, kad Lenkijos jmonés darbuotojai yra labiau
motyvuoti ir tai logiSkai paaiSkinama tuo, kad jmonéje taikomos biitent tos motyvavimo priemone¢s,
kurios darbuotojams yra svarbios. Tiesa, dalies darbuotojy nuomone, tos priemonés (jy poreikiy
vertinimas ir iniciatyvy skatinimas) turéty biiti taikomos dar aktyviau. O Lietuvos imongje darbuotojy

motyvavimo priemonés taikomos labiau ir jvairesnés, ta¢iau ne visai pasiekia savo tikslg — Lietuvos
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jmonés darbuotojai teigia esg maziau motyvuoti. Taip yra todé¢l, kad taikant platesnj motyvavimo
priemoniy spektra, nepakankamai patenkinami tikrieji darbuotojy poreikiai. Lietuvos jmoneés
darbuotojams svarbiausia priemoné — piniginés premijos — yra taikoma nepakankamai aktyviai. Kita
svarbi priemoné — vadovybés pripazinimas — yra taikoma per vertinimy sistemg ir pakankamai
patenkina darbuotojy poreikius, tac¢iau yra galimas prieSingas sukuriamos jtampos rySys. Kaip buvo
aptarta teorinéje analizéje, pernelyg griezta kontrolé ir vertinimas, tikétina, ilgainiui i$Sauks prieSingg

nepageidaujamg efekta.

Apklausos darbuotojy jsitraukimo bloko rezultatai atskleidé tendencijas, kurios yra palankesnés
Lenkijos jmonés labui (zr. 13 paveiksla). Siekiant i$siaiskinti, kiek darbuotojai yra jsitrauke j jmonés
veikla, buvo uzduoti 8 skirtingi klausimai, susij¢ su darbuotojy pozitiriu j jmong, prioritetais,

atsakomybés pojuciu ir kitu darbuotojy jsitraukimo vertinimu.

Kiek Jums svarbiis imonés tikslai?

Lietuvos jmonéje m Lenkijosjmonéje
60
50 48.15
50.0
40 37.04
30
20 1—25.5 24.42
11.11
) . —
0 0
0 ‘ . ‘ . e
Labai svarbus; Svarbdas; vidutiniskai MaZaisvarbts; Visai nesvarbus.

svarbis;

Kaip atsiliepiate apie imone¢ bendraudami su kitais asmenimis?

Lietuvos jmoneje W Lenkijosjmoneéje
60
50.0
50
40
30.77 39.5
30 32.56
19.23
50 4 26.7
10 +——
1.16 o
o] T T T T
Labaiteigiamai; Teigiamai; Vidutiniskai; Neigiamai; Labai neigiamai.

Kokia tikimybé, kad pasitaikius progai keistuméte savo darbo vieta?

Lietuvos jmoneje M Lenkijos jmoneéje
45
40.74

40
35 Jo63 32.994
30 34.1 -
25
20 18.52
15 11.11 7.6 o.41
10

5 =4

5.88 o
o] T T T T
Tikrai nekeisciau; Greiciausiai Neturiu Greiciausiai Tikrai keisciau.

13 pav. Darbuotoju (proc.) apklausos jsitraukimo dalies klausimy rezultatai (viso 100%)
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I klausima, kiek darbuotojams svarbiis jmonés tikslai, 25,6 proc. apklausty Lietuvos darbuotojy
atsaké ,,labai svarbiis, 50 proc. — ,,svarbiis“ ir 24,4 proc. respondenty jmonés tikslai buvo vidutiniskai
svarbiis. O beveik pusé Lenkijos jmonés darbuotojy teigé, kad jiems jmonés tikslai ,,labai svarbiis®
(48,2 proc.), 37 proc. respondenty — ,,svarbus®, 11,1 proc. — ,,vidutiniS8kai svarbas®, ir 3,7 proc. —
,,visiS§kai nesvarbiis®. I§ rezultaty galima teigti, jog Lenkijos jmonés darbuotojai yra labiau motyvuoti.
linke teikti ir daugiau reikSmés jmonés tikslams. Todél logiska, kad Lenkijos jmonés darbuotojai
pozityviau atsiliepia apie jmone, kalbédami su asmenimis su ja nesusijusiais: 30,8 proc. respondenty
atsiliepia labai teigiamai, 50 proc. — teigiamai, ir 19,2 proc. — vidutiniskai. O Lietuvos jmonés atveju,
26,7 proc. respondenty atsiliepia labai teigiamai, 39,5 proc. teigiamai, 32,6 proc. vidutiniskai ir 1,16
proc. neigiamai.

Darbuotojy nuomoné¢ ir informacijos apie jmong¢ skleidimas yra svarbus jy jsitraukimo
indikatorius. | klausimg, kiek darbuotojai yra lojalais jmonei, i§ dalies atsako ir jy spontaniska pozicija,
apie galimybes keisti darbo vietg. 29,6 proc. apklausty Lenkijos imonés darbuotojy nezinojo, ar keisty
darbg, pasitaikius galimybei, nei vienas respondentas neatsaké, jog tikrai keisty, 18,5 proc.
respondenty mané, kad greiciausiai keisty, tuo tarpu 11,1 proc. tikrai nekeisty ir 40,7 proc. grei¢iausiai
nekeisty turimos darbo vietos. Lietuvos darbuotojai buvo maziau dvejojantys ir maziau lojalts: 5,88
proc. apklaustyjy teigé tikrai nekeisiantys, 34,12 proc. — greiciausiai nekeisiantys, 17,65 proc. neturéjo
nuomonés, 32,94 proc. teigé greiciausiai keisiantys ir 9,41 proc. teigé, kad tikrai keisty darbo vietg. Tai
rodo mazesnj darbuotojy prisiri§ima ir jsipareigojima jmonei.

Ivertinus aptartus rezultatus, galima apibendrinti, jog Lenkijos jmonés darbuotojai yra labiau
jsitrauke, jiems yra svarbesni jmonés tikslai, jie pozityviau atsiliepia apie jmon¢ bei didesné dalis
respondenty jvardijo mazesne tikimybe, jog galimybei pasitaikius, jie keisty esamg darbo vieta.

Natiiralu, kad Lenkijos darbuotojai jauciasi reikSmingesni, nors ir pagal jy atsakymus, jie yra
linke maziau atsakomybés uz savo darbo rezultatus priskirti sau (zr. 14 paveikslg). | klausima, kokig
itakg respondenty darbas daro jmonés rezultatams, 22,2 proc. Lenkijos jmonés darbuotojy atsaké, jog
labai didele, 44,4 proc., jog didelg, 25,9 proc. mané, jog vidutiniska, o 7,4 proc. — maza. Lietuvos
jmonés darbuotojai buvo linke dar maziau sureikSminti savo darbg — 44,19 proc. respondenty teigé,
kad jy darbas daro viduting jtaka, 5,8 proc., jog maza, 2,3 proc. mané, kad jy darbas nedaro jokios
jitakos. Tik 5,8 proc. darbuotojy mane, jog jy darbas daro labai didele jtaka, 0 41,86 proc. mang, jog
didele.



Ivertinkite Jiisy darbo jtakg jmonés rezultatams.
Lietuvos jmonéje H Lenkijosjmonéje
50
45 44.44
44.19

40 41.8 .1
35
30 25.93
25 72.77
20
15
10 55T~

5 __5.81 . =31 0

O T 1

Labaididele; Didele; Vidutiniska; Maia; Nedaro jtakos.

14 pav. Imoniy darbuotojy (proc.) saves vertinimas reik§mingumo aspektu (viso 100%0)
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Nors Lietuvos imonés darbuotojai buvo linke jy darbo svarbg vertinti menkiau, jie jaucia daugiau

atsakomybés uz savo darbo rezultatus (14 ir 15 pav.).

B Lietuvos jmonéje
0

Kiek jaucdiatés atsakingi uz savo darbo rezultatus?

B Lenkijos imonéije

40

60

80

Rezultatai visidkai priklauso nuo manes;

Didziaja dalimi rezultatai priklauso nuo manes;

I3 dalies rezultatai priklauso nuo manes, it dalies —.
Didziaja dalimi rezultatai nuomanes nepriklauso;

Darborezultatai nuo manes visiskai nepriklauso.

15 pav. Darbuotoju (proc.) atsakomybés jausmas uz ju darbo rezultatus (viso 100%)

7 proc. Lietuvos jmonés darbuotojy mané, jog rezultatai visiskai priklauso nuo jy paciy, 42,3

proc. respondenty saké, jog didzigja dalimi rezultatai priklauso nuo jy. 3,53 proc. apklaustyjy teigé, jog

rezultatai didzigja dalimi nuo jy nepriklauso, 2,35 proc. mané, jog rezultatai visiskai nuo jy

nepriklauso, o 44,7 proc. mang, kad i§ dalies rezultatai priklauso nuo jy, i§ dalies nuo kity aplinkybiy.

Lenkijos darbuotojai buvo linke prisiimti kur kas maziau atsakomybés uz savo darbg ir jo rezultatus.

Net 59,2 proc. apklaustyjy teigé, kad jy darbo rezultatai i§ dalies priklauso nuo jy paciy, 7,4 proc.

mane, kad didzigja dalimi rezultatai nuo jy nepriklauso, ir tik trecdalis apklaustyjy (33,3 proc.) teigé

mana, kad didZigja dalimi rezultatai priklauso nuo jy paciy.
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Abiejy jmoniy darbuotojai pripazino, jog darbuotojy jsitraukimas labai svarbus arba svarbus
jmonés sékmei (zr. 16 paveikslg). Lietuvos atveju, respondentai buvo skeptiskesni: 3,53 proc.

apklaustyjy mané, jog darbuotojy jsitraukimas vidutiniSkai svarbus jmonés sékmei.

Kiek jmonés sékmei ir geriausiam rezultatui yra svarbus darbuotojy jsitraukimas?

3.53
Labaisvarbus; 29.63

45.88

Svarbus;

50.59 Vidutiniskai svarbus;

70.37
Mazaisvarbus;

W Visai nesvarbus.

Lietuvos imonéje Lenkijos jmonéje

16 pav. Darbuotojy jsitraukimo svarba jmonei jy paciy vertinimu (viso 100%)

Lenkijos darbuotojai buvo linke skeptiSkiau vertinti kolegy jsitraukimg (zr. 17 paveikslg). 7,4
proc. Lenkijos jmonés respondenty teige, kad kiti darbuotojai jsitrauke silpnai, kai tik 1,1 proc. tarp
Lietuvos darbuotojy taip man¢é apie kolegas. Abiejose imonese 40,7 proc. respondenty teigé, kad kiti
darbuotojai vidutiniskai jsitrauke, taciau daugiau Lietuvos darbuotojy mané, kad jy kolegos yra

isitrauke 1 jmonés veikla nei Lenkijos (atitinkamai 52,3 ir 44,4 proc.).

Kiek kiti darbuotojai yra jsitrauke j jmonés veikla?

1.16
5.81 7.417.41
Labaijsitrauke;
40.7 Jsitrauke;
5233 Vidutiniskai jsitrauke; 40.74 44.44

Silpnaijsitrauke;

. B Visai nejsitrauke.
Lietuvos imonéje Lenkijos imonéje

17 pav. Kolegy isitraukimo vertinimas imoniy darbuotojy (proc.) poziiiriu (viso 100%0)

Tokie rezultatai leidzia daryti prielaidg, kad abiejoms jmonéms darbuotojy jsitraukimas yra
aktualus. Taciau darbuotojy nuomone, jmonés nevienodai aktyviai taiko darbuotojy jsitraukimag

skatinancias priemones. 33,3 proc. Lietuvos darbuotojy mano, jog jmoné neskatina darbuotojy
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jsitraukimo ir 59,26 proc. Lenkijos jmonés darbuotojy nepasteb&jo, kad biity skatinami jsitraukti.
Respondentai, kurie mané, kad imon¢je taikomos darbuotojy isitraukimg skatinancios priemonés,

galéjo nurodyti, kokios tai konkreciai priemonés (Zr. 18 paveiksla).

H Lietuvosjmonéje m Lenkijos jmonéje
0 10 20 30 40

pripazista darbuotoju iniciatyva;

teikia premijas uz ju jsitraukima:

suteikia geresnes karjeros galimybes;

informuoja darbuotojus apieimoneés tikslus, planus ir.
tariasi su darbuotojais priimant sprendimus;
skatinakomandini darba;

vertinadarbuotoju pasitenkinima;

kita

18 pav. Priemonés, kuriomis jmonés skatina darbuotojy (proc.) jsitraukima (viso 100%)

IS atsakymy paaiSkéjo, jog Lietuvos jmonéje labiausiai taikomos informavimo (,,jmone
informuoja apie savo tikslus, planus ir strateginius sprendimus® - 31,21 proc.) ir darbuotojy iniciatyvy
pripazinimo priemonés (19,11 proc.), 0 Lenkijos jmonéje labiau tariamasi su darbuotojais (21,88 proc.)
ir taip pat informuojama apie strateginius planus, tikslus ir sprendimus (18,75 proc.).

Isitraukimo klausimy bloko rezultatai leidzia apibendrinti, jog Lenkijos jmonés darbuotojai
labiau jsitrauke, nors kur kas didesné dalis mano, kad jsitraukimg skatinan¢ios priemonés néra
taikomos. Tie, kurie mané, kad priemonés Vvis dél to taikomos, i§skyré tarimasi su darbuotojais ir
informavimg. Dauguma Lietuvos darbuotojy pripazino, kad darbuotojy jsitraukimas yra skatinamas
tokiomis priemonémis kaip, pavyzdZziui, darbuotojy informavimas ir jy iniciatyvy palaikymas, taciau
jiems santykinai maziau svarbiis jmonés tikslai, jie labiau pasiryze keisti darbo vietg ir praséiau

atsiliepia apie yjmong, kalbédami su kitais asmenimis.

Apklausos darbuotojy jgalinimo klausimy bloka sudar¢ klausimai, susij¢ su darbuotojy gebéjimy
realizavimu jmonés veikloje, gaunama informacija uzduotims atlikti, mokymais bei turimais,
pareigoms jvykdyti reikalingais, jgaliojimais (zr. 19 paveikslg). | klausimg apie sugebéjimy ir
potencialo iSnaudojimg darbo metu 29,07 proc. Lietuvos ir 59,2 proc. Lenkijos jmonés darbuotojy
atsake teigiamai, atitinkamai 9,3 ir 7,4 proc. — neigiamai, o 61,63 ir 33,3 proc. darbuotojy teige

i$naudojantys savo potencialg i§ dalies.
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60

50

40

30

20

10

Ar Jus visiSkai iSnaudojate savo sugebéjimus ir potenciala imonéje?

Lietuvosjmonéje m Lenkijosjmonéje

Il Il
61.63 | |
59.26
. 43,02
Tai— mano nuopelnas;
30.77
3333 Lo L
29.07 Tai— imonés organizavimo ir 3.14
valdymo nuopelnas; _ 19.23
93 .4 . L )
- Tai —mano ir imonés vadovybés 48.84
. bendradarbiavimonuopelnas. F 50.0
Taip 15 dalies Ne

=

60

19 pav. Darbuotoju (proc.) potencialo iSnaudojimas jmonése (viso 100%)

61

Paklausti, kieno nuopelnas yra darbuotojo savirealizacijos laipsnis, Lietuvos imonés darbuotojai

buvo linke labiau prisiimti atsakomybe: 43,2 proc. teigé, kad tai jy nuopelnas, 8,14 proc. — jog tai

imonés valdymo ir organizavimo nuopelnas, o 48,8 proc. pripazino, kad tai jy ir jmonés vadovybés

bendradarbiavimo nuopelnas. Lenkijos jmonés darbuotojai buvo nuosaikesni prisiimdami atsakomybe

sau — 30,77 proc. mané, kad tai jy nuopelnas, ir 50 proc. nuopelnus priskyré jy paciy ir jmonés

bendradarbiavimui, bei 19,23 proc. teigé, kad jy savirealizacija yra jmonés organizavimo ir valdymo

nuopelnas. Kiti klausimai leido gauti rezultatus, kurie rodo, kad nors Lenkijos jmonéje darbuotojai

santykinai labiau motyvuoti ir jsitrauke, jmonés taikoma darbuotojy igalinimo sistema turi vidiniy

problemy.

M Lietuvos jmonéje

M Lenkijos jmonéje

80
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pav. Darbuotojy (proc.) jgalinimo bloko atsakymuy rezultatai (viso 100%)
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Nors Lenkijos darbuotojams dazniau pakanka informacijos jy darbo uzduotims atlikti ir jie
dazniau teigé, kad papildomi mokymai jiems nereikalingi (48,1 proc.), jie kur kas pras¢iau jvertino
jmonés gebéjimg apriipinti juos darbo priemonémis (net 40,7 proc. respondenty apripinimg jvertino
patenkinamai‘, kai tuo taip pat apriipinimg darbo priemonémis jvertino tik 20,9 proc. apklausty
Lietuvos jmonés darbuotojy). Lietuvos jmonés darbuotojai teigé, kad jiems reikalingi papildomi
mokymai (net 74,4 proc.), taciau jie taip pat teigé, kad mokymy prireikus, darbuotojai jy gauna (visada
— 11,9 proc., daznai — 30,95 proc., kartais — 20,24 proc., retai — 17,86 proc. ir 19,05 proc. teigé jy
niekada negaung). Lenkijos darbuotojai, didzigja dalimi nepageidave papildomy mokymy (48,15 proc.
teigé, jog jiems mokymai nereikalingi), nemané, jog jmoné prireikus juos apmoko. 16 proc. teigé
mokymy negaunantys niekada, 24 proc. teigé gaunantys retai, 28 proc. — kartais, ir atitinkamai 24 ir 8
proc. gauna mokymus daznai ir visada, kai jy prireikia.

Nepaisant to, kad Lenkijos darbuotojai yra santykinai labiau motyvuoti ir jsitrauke, jy jgalinimo
sistema atrodo funkcionuojanti pras¢iau. Lietuvos jmonés atveju darbuotojai yra geriau aprapinti darbo
priemonémis ir papildomais mokymais, kai jy prireikia. Nors jie pras€iau vertino savo potencialo
iSnaudojima, atsakomybe uz tokig padétj jie buvo labiau linkg prisiimti sau.

Apibendrinant apklausos rezultatus, galima jvertinti tirty jmoniy darbuotojy motyvavimo,
jsitraukimo ir jgalinimo sistemas. Siame skyriuje apraSyti ir apibendrinti rezultatai yra jvertinami
tolesniame skyriuje, o véliau remiantis pateiktu jvertinimu, apibendrinamos ir rekomendacijos jmoniy

sistemoms tobulinti.

3.2. Imoniy darbuotojy jsitraukimo ir jy jgalinimo sistemy jvertinimas

Ankstesniame skyriuje pateikti, interpretuoti ir apibendrinti vykdytos Lietuvos ir Lenkijos
jmoniy darbuotojy apklausos rezultatai. Sio skyriaus tikslas — remiantis gautais duomenimis jvertinti
abiejy imoniy darbuotojy motyvavimo, jy isitraukimo ir jgalinimo sistemas. Jos bus jvertintos pagal
teorinéje darbo dalyje apibendrintus duomenis ir kity autoriy atradimus, o tokio vertinimo rezultatas
bus apibendrintos rekomendacijos jmoniy situacijoms gerinti.

Motyvavimo sistemos ir jy neatitikimai buvo placiau aptarti ankstesniame skyrelyje, todél ¢ia tik
apibendrintina, jog Lenkijos jmoné, lyginant su Lietuvos, buvo jvertinta kaip pranasesné darbuotojy
motyvuotumo ir motyvavimo sistemos poziiriu (Lenkijos darbuotojus motyvuojantys veiksniai yra
labiau taikomi jmong¢je, 0 Lietuvos jmonéje taikoma daugiau ir jvairesniy priemoniy, ta¢iau priemones,

labiausiai motyvuojancios darbuotojus, taikomos nepakankamai.).
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Pagal identifikuotas galimybes (1 dalis) buvo palyginti darbuotojy jsitraukimo rezultatai. Gauti

duomenys pateikiami 16 lentelé¢je. Taip pat buvo vertinamos charakteristikos, kurios laikomos

palankiomis darbuotojy igalinimui.

16 lentelé. Isitraukimo rezultatai Lietuvos ir Lenkijos jmonése

Rezultatas

Lietuvos imonéje

Lenkijos imonéje

Organizaciniy sprendimy

priemimo sistema

Veiksmy autonomija

Polinkis dalj atsakomybés
priskirti aplinkybéms

ISauges pasitenkinimas

darbu.

Darbuotojai vidutiniskai

patenkinti

Darbuotojai patenkinti

ISaugusi darbuotojy

gerove

Darbuotojy gerové
vidutiniska, jie keisty darba
pasitaikius progai

Vadovybé skiria démesio
darbuotojy poreikiams, jie
greiciau nekeisty darbo

pasitaikius progai

Skatinamas jgalinimas,

atsidavimas, motyvacija

Darbuotojai vidutiniskai
motyvuoti ir atsidave, taciau
jgalinimo sistema i$ dalies

veikianti

Darbuotojai motyvuoti ir

atsidave, taciau silpnai jgalinti

Skatinamas darbuotojy

produktyvumas

Darbuotojus motyvuoja

vadovybés pripazinimas

Darbuotojus motyvuoja

démesys jy poreikiams

Saltinis: adaptuota pagal Bullock ir Powell, 2012

Igalinimo tyrimo rezultatai pateikti 17 lenteléje, o apibendrinant deréty pasakyti, kad i§ 5 istirty
charakteristiky, po dvi skirtingas charakteristikas turi kiekviena 1§ jmoniy (trijy palankiy

charakteristiky kiekviena jy neturi).

17 lentelé. Charakteristiky, sukuriandiy aplinka darbuotojy jgalinimui, jvertinimas jmonése

Savybe Lietuvos imonéje Lenkijos jmoné¢je
Darbo neaiskumas NE NE
Darbas ne deél vadovo NE TAIP
Pri¢jimas prie informacijos TAIP NE
Dalyvauti skatinantis klimatas NE TAIP
Pri¢jimas prie resursy TAIP NE

Saltinis: adaptuota pagal Spreitzer (1996)
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Lietuvos jmonei biidingas geresnis pri¢jimas prie informacijos ir jos resursy (informacijos ir mokymy
gaunama dazniau), tuo tarpu Lenkijos jmonei biidingas darbas ne dél vadovybés pripazinimo ir
dalyvauti skatinantis klimatas. Abiejoms jmonéms nebiidingas darbo neapibréZztumas.

18 lenteléje jvertintos jgalinimo dimensijos abicjose jmonése.

18 lentelé. Igalinimo dimensijos Lietuvos ir Lenkijos jmonése

Dimensija Lietuvos jmonéje Lenkijos imonéje
Darbuotojai prisiima atsakomybe | Dalj atsakomybés linkg priskirti
UZduotis .
uz savo darba aplinkybéms
UZduoties Didesné asmens laisvé ir Labiau vyrauja komandinis
paskirstymas autonomija darbas
Gall Suteikty jgaliojimy tiek, kiek Suteikty jgaliojimy tiek, kiek
alla
reikia uzduotims atlikti reikia uzduotims atlikti
Atsidavimas Darbuotojai vidutiniskai atsidave Darbuotojai atsidave
_ o Grijsta démesiu darbuotojy
Kultiira Grjsta vadovybés pripazinimu o
poreikiams

Saltinis: Adaptuota pagal Lashley, C., 1999

Nors 1§ 18 lentelés rezultaty atrodyty, kad Lenkijos jmonés jgalinimo dimensijy tendencija yra
pozityvesné, tyrimas parodé nevienareik§mius darbuotojy vertinimus (pavyzdZziui, darbo priemoniy ir
resursy aprapinimo atzvilgiu, Zr. 21 pav.).

21 paveikslas leidzia identifikuoti abiejy jmoniy jgalinimo sistemy ramsc¢ius, o 22 paveikslas yra
21 paveikslo tasa, paaiskinanti pastargjj. 22 paveiksle lyginamos darbuotojy jgalinima palengvinancios
imoniy savybés bei parodomas jy tendencingiausias jvertinimas darbuotojy nuomone penkiy baly

sistemoje (5 — labai budinga, 1 — mazai budinga savybé).

—Lietuvosjmonéje ——Lenkijos jmonéje
Aigki vizija
4
Vadorptaymas
2
Premijos Pasitikéjimas
Apmokymai Atviras bendravimas

Informacijos suteikimas

21 pav. Jgalinimo sistemu Lietuvos ir Lenkijos imonése ramséiai




——Lietuvosimonéje =——Lenkijosimonégje

AiSKi vizija Vadovy palaikymas

Informacijos suteikimas Apmokymai
5 5

50%
%
%

1 % 4

%

0

2 3

Darbuotojy dalyvavimas
priimant sprendimus

22 pav. Igalinimo charakteristiky priskyrimas imonéms

darbuotoju (proc., viso 100%) vertinimu (5 baly skaléje)

65
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Toliau, 19 lenteléje, apibendrintas viso tyrimo vertinimas trijy nezinomyjy atzvilgiu: jmonés
darbuotojy motyvavimo, jy isitraukimo ir jy igalinimo sistemos pozitriu. Paskutiné 19 lentelés eiluté
apibendrina atvejj, kuris identifikuotas tyrimo metu. Lenteléje pateikti pagrindiniai susisteminti tyrimo

rezultatai, kurie leido apibrézti jmoniy problemas.

19 lentelé. Darbuotojuy motyvavimo, jsitraukimo ir jgalinimo sistemos vertinimas jmonése

Kriterijus Lietuvos jmonéje Lenkijos jmonéje
DARBUOTOJU i .
Koreguotina Adekvati
MOTYVAVIMO SISTEMA
Ar darbuotojai motyvuoti? Vidutiniskai motyvuoti ir motyvuoti Motyvuoti ir labai motyvuoti
Ar jmoné skatina darbuotojy . ]
Labiau TAIP Labiau NE
motyvacijq?
Kas labiausiai motyvuoja - Vadovybés pripaZinimas; - Démesys darbuotojy poreikiams,
darbuotojus? - Piniginés premijos - Kolegy pripazinimas
Kokias priemones jmoné o . ] - Piniginés skatinimo priemongs;
- Piniginés skatinimo priemonés; o ] ] ]
turéty labiau taikyti? o ) ] ] ) - Skirti daugiau démesio darbuotojy
- Suteikti daugiau karjeros galimybiy o
poreikiams.
DARBUOTOJU )
Koreguotinas Adekvatus
ISITRAUKIMAS
Kiek darbuotojams svarbiis ) )
Svarbis Labai svarbiis ir svarbils
jmoneés tikslai?
Ar darbuotojai keisty darbg L o i
. Greiciausiai keisty Greiciausiai nekeisty
progai pasitaikius?
Kiek darbuotojai atsakingi uz ) o Labiau linkg atsakomybe teikti
Labiau prisiima atsakomybe sau i
savo darbo rezultatus? aplinkybéms
Ar jmoné skatina darbuotojy ) )
Labiau TAIP Labiau NE
sitraukimq?
DARBUOTOJU N . ) ]
Atitinkamai adekvati Koreguotina
IGALINIMO SISTEMA
Ar darbuotojai isnaudoja savo ) ]
IS dalies Taip
sugebéjimus?
Kaip jmoneé apriipina darbo
P Prp Gerai Patenkinamai
priemonémis?
Ar reikalingi papildomi
grpap TAIP, NE,
mokymai ir ar darbuotojai jy o )
DaZniausiai gauna Kartais gauna
gauna?

19 lentelés tesinys kitame puslapyje
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19 lentelés tesinys

Koreguotina darbuotojy motyvacijos Adekvati darbuotojy motyvacija ir
skatinimo sistema bei skatintinas jy isitraukimas negarantuoja adekvacios
ATVEJIS | isitraukimas, kad esanti salyginai igalinimo sistemos. Jg reikéty
adekvati darbuotojy jgalinimo sistema koreguoti labiau pritaikant darbuotojy
veikty efektyviau. poreikiams ir jmonés reikméms.

Lenkijos jmonés atvejis parodé, jog nepakanka vien adekvacios darbuotojy motyvacijos ir
didesnio jsitraukimo, jog biity uztikrinta efektyvi jy jgalinimo sistema. Lietuvos jmonés atvejis parode,
kad nepakankamai motyvuoti ir maziau jsitraukg¢ darbuotojai néra kliGitis geresnés jgalinimo sistemos
suktirimui, taciau trukdys jos efektyviam veikimui. Tai yra susij¢ su treCiosios tyrimo hipotezés
tikrinimu, kuri $iuo atveju negali bati patvirtinta, taciau negali bati ir visiskai atmesta.

Nors Lietuvos jmonés darbuotojai, kaip nustatyta tyrimo eigoje, yra maziau motyvuoti ir
jsitrauke, jmongés jgalinimo sistemos prielaidos yra tvirtesnés. Tai nepriestarauja logikai dél specifiniy
atvejo salygy: vadovybé, sutelkusi démesj j iSorines jgalinimo sistemos salygas, nepasiripino
pakankamu darbuotojy motyvavimu ir jsitraukimu, kas yra klititis jgalinimo sistemai. Lenkijos imonés
atveju, nors darbuotojai atrodo labiau motyvuoti ir jgalinti, reikéty stiprinti vidines sistemos dalis,
tokias kaip: darbuotojy apriipinimas reikalingomis priemonémis, jgaliojimais ir jy potencialo vystymu.
Tai sutampa ir su darbuotojy pasiiilymais. Galédami anonimiskai reik§ti savo nuomong, atviruose
anketos klausimuose Lenkijos darbuotojai nuolat minéjo vidinés komunikacijos problemas, pastangy
lygio neatitinkancius atlyginimus. Lietuvos jmonés darbuotojai buvo link¢ pabrézti uzmokescio
nepakankamuma, vadovybés klaidas, nepakankamg démesj darbuotojy motyvavimo politikai.

Ivertinus tirty atvejy specifika, galima pateikti rekomendacijas jmoniy darbuotojy jgalinimo
sistemy tobulinimui. Skyrelyje toliau pateikiamos rekomendacijos, remiantis tyrimo ir teorinés

analizes rezultatais.

3.3. Rekomendacijos jmoniy valdymui ir darbuotojy jgalinimo sistemos tobulinimui bei

analogiSkiems tyrimams

Identifikavus silpngsias jmoniy vietas, €ia pateikiamos rekomendacijos, kaip jmonés galéty
patobulinti savo procesy organizavimg, kad efektyvus motyvavimas, darbuotojy jsitraukimas ir
jgalinimas atneSty didesnj yjmonés rezultatyvuma.

Lietuvos jmonéje silpnosios vietos yra darbuotojy motyvavimas ir jy jsitraukimas. Tai yra
pagrindinés klititys, neleidziancios iSnaudoti taikomg jgalinimo sistemg. Net ir informacijos

suteikimas, pri¢jimas prie resursy ir kiti pilnai jgyvendinami jgalinimo aspektai bei prielaidos negali
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garantuoti maksimaliai efektyvaus jmonés veikimo, jei darbuotojai nepakankamai motyvuoti bei
jsitrauke

Lenkijos imonés darbuotojai labiau motyvuoti ir jsitrauke, taciau silpnoji jmonés vieta —
nepakankamas jy jgalinimas. Sis atvejis parodo, jog nepakanka vien geresnio darbuotojy poZidirio j
darbg ir jo uzduociy atlikima, kad jgalinimo sistema savaime sklandziai veikty.

Siuo atveju rekomendacijos Lietuvos jmonei yra labiau susijusios su adekvadiy darbuotojy
motyvavimg ir jsitraukimg skatinan¢iy priemoniy taikymu, o Lenkijos jmoné turéty daugiau démesio
skirti darbuotojy jgalinimo sistemos funkcionalumui didinti, t.y. geriau aprapinti juos darbo
priemonémis, informacija bei démes;j skirti jy poreikiams.

20 lenteléje pateikiamos jmonéms rekomenduojamos vadybingés iniciatyvos, kurios apibendrintos

pagal gautus tyrimo duomenis.

20 lentelé. Lietuvos ir Lenkijos imonéms rekomenduotinos iniciatyvos

o ] Lietuvos jmonéje Lenkijos jmoné¢je
Vadybinis sprendimas S -
naudotina iniciatyva naudotina iniciatyva
o _ _ ) - Autonominés darbo grupés;
Darbuotojy jgalinimas - Papildomi mokymai; '
o - Vadovy démesys darbuotojy
per dalyvavimg: - Darbo praturtinimas o
poreikiams
o - Kokybés apskritimai;
Darbuotojy jgalinimas ‘ _
- Komandy instruktazas; NEBUTINA
per jsitraukimq:
- Pasidilymy schemos
S . - Priedy schemos,
Darbuotojy igalinimas - Priedy schemos; )
- Démesys darbuotojy
per atsidavimg: - Darbo salygy kokybés programos o
poreikiams

Saltinis: adaptuota pagal Lashley, C., 1999, p. 169 — 191.

Lietuvos jmong¢je darbuotojy jgalinimas galéty vykti aktyviau skatinant jy dalyvavima, ypac per
mokymus ir darbo praturtinima (didZioji dalis darbuotojy teigeé, kad mokymai jiems reikalingi, o darbo
praturtinimas galéty padidinti jy pasitenkinimg darbu). Lenkijos jmonei biity aktualu dar geriau
identifikuoti darbuotojy poreikius bei iSnaudoti autonominiy darbo grupiy potencialg (Lenkijos
darbuotojai néra linke atsakomybés uz darbo rezultatus prisiimti asmeniskai, taciau jiems reikSmingas
darbas komandoje ir kolegy pripaZinimas).

Lenkijos imonés darbuotojy igalinimg didinti per jy jsitraukimg néra biitina, nes pastarasis yra

pakankamas. Tyrimo rezultatai parodé, kad darbuotojai yra gerai jsitrauke, nors didZioji dauguma teigeé
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nepastebintys, kad vadovybé skatinty jy jsitraukimg. Lietuvos jmonés atveju veikty tokios priemonés
kaip, pavyzdziui: kokybés apskritimai; komandy instruktazas; pasiilymy schemos ir pan.

Tiek Lietuvos, tiek Lenkijos jmoniy atvejy bty aktualu perziiréti darbuotojy skatinimo sistema
per pinigines priemones (ypa¢ Lietuvos jmonéje). Lictuvos jmonéje tai itin svarbu, nes tyrimas parode¢,
kad pagrindinis einamasis darbuotojy nepasitenkinimo veiksnys yra neadekvati atlyginimo uz darba
sistema. Taip pat Lietuvos jmonéje veikty darbo salygy kokybés vertinimas, nes darbuotojams yra
svarbus jmonés vadovybés pripazinimas. Lenkijos imonés darbuotojai teikia pirmenybe savo
poreikiams, todél vadovybé turéty atidziau jvertinti darbuotojy reikmes ir efektyviai jas panaudoti
jmongs labui.

Analogiski tyrimai turéty bati toliau vykdomi dél vis dar isliekancio universalaus ir neaiskaus
vadybiniy motyvavimo, jsitraukimo skatinimo ir jgalinimo procesy priezastingumo. Imonés galéty
atlikti vidinj savo darbuotojy vertinimy audita besiremdamos metodologija, pateikta Siame darbe arba
lengvai adaptuota individualiems atvejams. Siekiant apibendrinti ir i$skirti, kokiu mastu darbuotojy
jgalinimas yra visiS$kai priklausomas nuo jmonés, reikalingos tolimesnés atvejy analizés, taip pat
reikalingos ir jgalinimo sistemy iSoriniy ir vidiniy prielaidy studijos bei platesnés analizés. Vykdant
atitinkamus tyrimus rekomenduojama pagrindinj démesj skirti visy jvardyty procesy prieZasciy
identifikavimui ir darbuotojy daugumos paveikslo iSgryninimui. Skirtingo charakterio darbuotojams
reikalingos atitinkamos ir adekvacios motyvavimo bei jsitraukimo skatinimo priemones, tad jmonéms
rekomenduojama atlikti vertinimus, kurie atskleisty motyvavimo, jsitraukimo ir jgalinimo procesy rysj
bei s3sajas.

Pateikus rekomendacijas jmonéms ir analogiskiems tyrimams, Kitame skyriuje apibendrinamos

viso darbo iSvados ir pasitilymai.
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ISVADOS IR STULYMAI

1.  Darbuotojy motyvacija — priezasCiy, skatinanciy geranoriSskg pozitri i darbo procesa
kompleksas, kuris dazniausiai remiasi darbuotojy patenkinty poreikiy rezultatais. Jsitraukimas ir
jgalinimas yra darbuotojy motyvacijos padarinys. Jeigu darbuotojy poreikiai yra patenkinti, pastarieji
atlikdavo savo uzduotis jauciasi motyvuoti. Pasitenkinimas skatina lojaluma ir atsidavima, kurie yra
pagrindinés prielaidos siekiant darbuotojy jsitraukimo ir jgalinimo jmonéje.

2.  Darbuotojy jsitraukimas — tai savanoriSkas darbuotojy veiksmas ir noras jdéti daugiau nei
priklauso pastangy, jégy ir laiko, siekiant kuo geresniy bendry organizacijos tiksly ir uzdaviniy (jy
papildomo dalyvavimo jmonés procesuose mastas). Darbuotojai jsitraukia dél tokiy priezasciy kaip,
pavyzdziui: pasitenkinimas darbu, i§ kurio seka lojalumas, jvairiy motyvaciniy priemoniy ir
jsitraukimo skatinimo programy sékmé. Skirtingose organizacijose vyrauja skirtingi faktoriai,
lemiantys darbuotojy jsitraukimg j organizacijos veikla, tadiau jy naudojimas yra bitinas kiekvienali
organizacijai, siekianciai efektyvios veiklos bei rezultaty. Svarbiausi jsitraukimg laiduojantys veiksniai
yra efektyvus bendravimas tiek su vadovais, tiek su kitais darbuotojais, dalijimasis informacija,
efektyviis apmokymai, premijos uz gerai atliktas uzduotis bei valdzios pasidalijimas. Darbuotojy
isitraukimas skatina kitg teigiama reiskinj, t.y. darbuotojy igalinima.

3.  Jgalinimas — tai procesas, apimantis darbuotojy ir vadovy santykius, jy motyvacijg ir
suvokimg. Darbuotojy jgalinimas gali biiti iSskaidytas j psichologinj (vidiné motyvacija sustipréja ir
suvokiami penki asmeniniai aspektai: prasmingumas, kompetencija, apsisprendimas, jtaka ir
specifiSkumas), organizacinj (paciy darbuotojy dalyvavimo jmonés veikloje jvertinimas, $is jgalinimas
labiau susijes su darbuotojy tarpusavio ry$iu, autonomiskumu, augimu ir savirealizacija) ir asmeninj
jgalinimg. Darbuotojy jgalinimo pasekmé — tai jy kryptingas darbas, garantuojantis geresnius
organizacijos rezultatus.

4. Remiantis motyvavimo, jsitraukimo ir jgalinimo svarba organizacijai, iskilo praktiné
uzduotis — nustatyti konkreciy jmoniy darbuotojy jsitraukimo ir jgalinimo specifikg bei jg jvertinti.
Analizé parodé, kad apklausos metodas $iai uzduodiai realizuoti yra tinkamiausias dél pagrindiniy
informacijos surinkimo efektyvumo ir maksimalaus galimo duomeny objektyvumo motyvy.
Apklausiant vienodos veiklos Lietuvos ir Lenkijos jmoniy darbuotojus surinkti realis duomenys dél
vidinio ir objektyvaus darbuotojy daugumos vertinimo. Sudaryta klausimyng jvertinus naudojant
Cronbach alpha koeficients, gautas koeficientas didzigja dalimi parodé atsakymy patikimuma.

5. Lenkijos jmonés darbuotojai yra labiau motyvuoti ir tai paaiSkinama tuo, kad jmonéje
taikomos bitent tos motyvavimo priemonés, kurios darbuotojams yra svarbios. Darbuotojy nuomone,
tos priemonés (jy poreikiy vertinimas ir iniciatyvy skatinimas) turéty buti taikomos dar aktyviau.

Lietuvos jmonéje darbuotojy motyvavimo priemonés taikomos labiau ir jvairesnés, taciau ne visai



71

pasiekia savo tikslg. Taip yra todél, kad taikant platesnj motyvavimo priemoniy spektrg, nepakankamai
patenkinami tikrieji darbuotojy poreikiai. Lietuvos jmonés darbuotojams svarbiausia motyvavimo
priemoné — piniginés premijos — yra taikoma nepakankamai aktyviai, o kita svarbi priemoné —
vadovybés pripazinimas — yra taikoma per vertinimy sistema ir patenkina darbuotojy poreikius. Kita
vertus, §i priemoné Yyra susijusi su kontrolés funkcija ir tam tikrais atvejais gali veikti
demotyvuojanciai.

6. Lenkijos jmonés darbuotojai yra labiau jsitrauke, nors kur kas didesné dalis mano, kad
jsitraukimg skatinancios priemonés néra taikomos. Tie, kurie mané, kad priemonés vis délto yra
taikomos, iSskyré tarimasi su darbuotojais ir nuolatinj informavimg. Lietuvos darbuotojy dauguma
pripazino, kad darbuotojy jsitraukimas yra skatinamas informuojant darbuotojus ir palaikant jy
iniciatyvas, bet Lietuvos jmonés darbuotojams santykinai maziau svarbiis jmonés tikslai, jie labiau
linke keisti darbo vietg ir néra tokie lojalis.

7. Nepaisant to, kad Lenkijos darbuotojai yra santykinai labiau motyvuoti ir jsitrauke, jy
jgalinimo sistema apibendrinta kaip funkcionuojanti prasciau. Lietuvos jmonés atveju, darbuotojai yra
geriau aprupinti darbo priemonémis ir papildomais mokymais, kai jy prireikia. Nors jie ir prasciau
vertino savo potencialo i$naudojima, atsakomybe uZz tokia padétj buvo labiau linke prisiimti taip pat
sau.

8.  Lenkijos jmonés atvejis parodé, jog nepakanka vien adekvacios darbuotojy motyvacijos ir
didesnio jsitraukimo, jog biity uztikrinta efektyvi jy jgalinimo sistema. Lietuvos jmonés atvejis parodeé,
kad nepakankamai motyvuoti ir maziau jsitrauke darbuotojai nebitinai yra klititis geresniy iSoriniy
jgalinimo sistemos prielaidy suktrimui, taciau tai i§ esmés gali tukdyti jos efektyviam veikimui.

9. Lietuvos jmon¢je darbuotojy jgalinimas galéty vykti aktyviau skatinant jy dalyvavima,
ypac per mokymus ir darbo praturtinimg. Lenkijos jmonei aktualu dar geriau identifikuoti darbuotojy
poreikius bei iSnaudoti autonominiy darbo grupiy potenciala, nes Lenkijos darbuotojai néra linke
asmeniSkai prisiimti atsakomybés uz darbo rezultatus, taciau jiems reikSmingas darbas komandoje ir
kolegy pripazinimas. Lenkijos jmonés atveju didinti darbuotojy igalinimg per jy jsitraukimg néra
bitina, nes pastarasis yra pakankamas — darbuotojai yra gerai jsitrauke, nors didzioji dalis nepastebéjo,
kad vadovybé skatinty jy isitraukimg. Lietuvos jmonés atveju veikty tokios priemonés, kaip kokybés
apskritimai, komandy instruktazas, pasiilymy schemos ir pan. Tiek Lietuvos, tiek Lenkijos imoniy
atveju buty aktualu perzitréti darbuotojy skatinimo sistemg per pinigines priemones, ypa¢ Lietuvos
Jmonéje.

10. Pagrindinés rekomendacijos analogiSkiems tyrimams yra susijusios su poreikiu vertinti
atvejy priezastinguma. Reikalingos tolimesnés atvejy analizés, siekiant apibendrinti ir iSskirti, kokiu
mastu darbuotojy jgalinimas yra visiSkai priklausomas nuo jmonés, reikalingos ir jgalinimo sistemy

1Soriniy ir vidiniy prielaidy studijos bei platesnés analizeés.
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ANOTACIA

Magistro baigiamajame darbe iSanalizuotos ir jvertintos dviejy jmoniy darbuotojy motyvavimo,
jsitraukimo ir jgalinimo sistemos. [rodzius $iy reiSkiniy aktualumg jmoniy rezultatyvumui, pasitlytas
tyrimo modelis, kaip jvertinti konkre¢iy jmoniy sistemas. Pirmojoje darbo dalyje teoriniu aspektu
tiriamos darbuotojy jsitraukimo ir jgalinimo sampratos, jrodoma darbuotojy motyvavimo svarba.
Antrojoje darbo dalyje pagrindziamas ir apibendrinamas jsitraukimo ir jgalinimo sistemy tyrimui
pasirinktas apklausos metodas. Trecioje darbo dalyje pateikiami ir apibendrinami tyrimo rezultatai,
palyginant dviejy skirtingy jmoniy darbuotojy jsitraukimo ir jgalinimo sistemas. Sioje dalyje taip pat

identifikuojami jmoniy atvejai ir pateikiamos konkrecios rekomendacijos.

Pagrindiniai ZodZiai: darbuotojy motyvavimas, jsitraukimas, jgalinimas, rezultatyvumas.
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Veité R. Research on the connection between the involvement and empowerment of two
Lithuanian and Polish Airlines employees — motivation aspect / Master thesis of Human Resources
Management. Supervisor prof. dr. V. Grazulis. — Vilnius, Faculty of Politics and Management,
Mykolas Romeris university, 2013. — 81 p.

ANNOTATION

The systems of two companies’ employees’ motivation, involvement and empowerment are
analyzed and evaluated in Master‘s thesis. After proving these factors relevance to the companies’
productivity, the model of the research is introduced. In the first part the employees’ involvement and
empowerment are analyzed through theoretical perspective, the importance of employee’s motivation
is proved. In the second part the model of the research on the systems of involvement and
empowerment is justified and summarized. In the third part the results of research are given comparing
two different companies’ involvement and empowerment systems. In this part the cases of the

companies’ involvement and empowerment systems are identified, the recommendations are provided.

Key words: employees’ motivation, empowerment, involvement, productivity.
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Veité R. Dviejy Lietuvos ir Lenkijos oro transporto bendroviy darbuotojy jsitraukimo ir jgalinimo
ry§io tyrimas — motyvavimo aspektas / Zmogiskuyjy istekliy vadybos magistro baigiamasis darbas.
Vadovas prof. dr. V. Grazulis. — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, Politikos ir vadybos
fakultetas, 2013. — 81 p.

SANTRAUKA

Vie$ojo administravimo magistro baigiamojo darbo tema aktuali Kiekvienai organizacijai, nes
sekmingy kompanijy patirtis rodo, kad Siuolaikinémis verslo sglygomis itin svarbus konkurencinio
pranasumo Saltinis yra zmogiskieji iStekliai, t.y. darbuotojai, o ypac¢ darbuotojai, kurie biity visisSkai
atsidave organizacijai ir jgalinti patys priimti sprendimus. Nors darbuotojy jsitraukimas ir jgalinimas
yra glaudziai susij¢ su jmoniy rezultatais bei jy efektyvumu, vis dar néra iki galo atsakyta, kaip
universalias darbuotojy jsitraukimo ir jgalinimo teorijas pritaikyti konkre¢iais atvejais. Sis darbas
nuo ankséiau atlikty tyrimy skiriasi tuo, kad jo objektas — vienos i$ Lietuvos ir Lenkijos aviakompanijy
darbuotojy jsitraukimo ir jgalinimo procesas. Darbo problema: esamy jmoniy darbuotojy jsitraukimo
ir jgalinimo sistemy vertinimas ir tobulinimas, tyrimo tikslas — pasitilyti darbuotojy jsitraukimo ir
igalinimo sistemos vertinimo buda, ji pagristi bei pasitlyti poky€ius garantuojancias priemones.
Darbe jgyvendinti tyrimo uZzdaviniai: teoriSkai i$analizuotas motyvacijos aktualumas
organizacijoje, jos jtaka darbuotojy jsitraukimui, darbuotojy jigalinimo koncepcijos bei modeliai,
nustatytas rySys tarp darbuotojy isitraukimo ir jgalinimo; pasiiilytas metodas, kaip konkreciy
imoniy atveju jvertinti jy darbuotojy jsitraukimg ir jy jgalinimo sistemas bei kaip identifikuoti jy
trikumus; pasiiilytas metodas pritaikytas, pritaikymo rezultatai apibendrinti ir susisteminti;
pateiktos rekomendacijos tirtoms jmonéms, taip pat analogiskiems tyrimams ir jy tobulinimui.
Darbe naudoti tyrimo metodai: jvairios mokslinés literatiros analizé ir apibendrinimas, anketiné
apklausa.

IStyrus dviejy jmoniy darbuotojy jsitraukimo ir jgalinimo sistemas, jos tarpusavyje palygintos bei
pateiktos konkrecios tobulinimo rekomendacijos. Nustatyta, kad Lenkijos jmonés darbuotojai yra
geriau jsitrauke, taciau Siai jmonei reikalinga atsizvelgti 1 darbuotojy kolegy pripazinimo ir bendro
tikslo poreikius bei atitinkamai taikyti priemones, kurios juos patenkinty, pavyzdziui, jgalinti efektyvy
komandinj darbg ir stiprinti viding komunikacijg. Lietuvos jmonés atveju veikty tokios priemongs,
kaip: kokybés apskritimai, komandy instruktazas, pasitilymy schemos ir panasios, nes darbuotojams
svarbus vadovybés pripazinimas ir darbo praturtinimas. Tiek Lietuvos, tiek Lenkijos jmoniy atveju
buty aktualu perziuréti darbuotojy skatinimo sistema piniginémis priemonémis. Tyrimo rezultatai
parodé, kad nepakanka vien adekvacios darbuotojy motyvacijos ir didesnio jsitraukimo tam, kad biity

uztikrinta efektyvi jy jgalinimo sistema. Kita vertus, nepakankamai motyvuoti ir maziau jsitrauke
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darbuotojai néra klititis geresniy iSoriniy jgalinimo sistemos sglygy suktrimui, taciau i§ esmés trukdys
jos efektyviam veikimui.

Darbg sudaro trys dalys. Pirmojoje dalyje teoriskai apibendrinama tiriamy veiksniy samprata,
jrodomas jy aktualumas organizacijoms. Antrojoje dalyje pasitilomas ir pagrindZziamas jmoniy
jsitraukimo ir jgalinimo sistemoms tyrimo ir vertinimo metodas. TreCiojoje dalyje aptarti taikyto

metodo rezultatai, pateikiamos rekomendacijos ir i§vados.
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Veité R. Research on the connection between the involvement and empowerment of two
Lithuanian and Polish Airlines employees — motivation aspect / Master thesis of Human Resources
Management. Supervisor prof. dr. V. Grazulis. — Vilnius, Faculty of Politics and Management,

Mykolas Romeris university, 2013. — 81 p.

SUMMARY

Public administration Master thesis topic is relevant to every organization as experience of
successful companies’ shows employees’, i.e. human resources, significance as source of competitive
advantage at present conditions in business, especially employees that are fully committed to the
company and are empowered to make decisions by themselves. Although involvement and
empowerment of employees are closely related with the results and efficiency of the companies, there
is no definitive applications of universal theories on involvement and empowerment of employees in
specific cases. This thesis differs from previous researches by object which is the involvement and
empowerment process of particular Lithuanian and Polish airlines The problem of research —
evaluation and improvement of current employees’ involvement and empowerment systems of the
companies, the objective of research is to suggest the way of evaluation of involvement and
empowerment system, to justify it and to suggest possible measures that would ensure some changes.
There are implemented propositions of the thesis: the relevance of motivation in the company and its’
influence on employees’ involvement, the concepts and models of employees’ empowerment are
theoretically analysed, the connection between involvement and empowerment is found; method
enabling evaluation of the involvement and empowerment systems and identifying their weaknesses is
proposed; the suggested method is applied, the results are summarized and structured;
recommendations for the companies as well as analogical researches and their improvement are
provided. Methods of research used in the thesis: the analysis and generalization of various scientific
literature, questionnaire.

After examination and comparison of two companies’ employees’ involvement and engagement
systems, recommendations for improvement were provided. It was found that the employees of Polish
company are more involved. However, company has to consider the recognition of colleagues and the
common aim needs of employees and apply the appropriate measures. For example, to empower the
effective team work as well as strengthen the internal communication. In case of Lithuanian company
such measures as quality circles and team briefing as well as the schemes of suggestions are advised as
employees appreciate the recognition of executives and job enrichment. Both Lithuanian and Polish

companies could benefit employees’ promotion system using the financial measures. The results of
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research showed that effective empowerment system could not be provided only by adequate
motivation and bigger involvement of employees. Nevertheless, better external empowerment system’s
conditions do not suffer from less motivated and involved employees. However, its’ effectiveness
would be disrupted.

The thesis is made of 3 sections. The first part theoretically summarizes the nature of researched
factors, proving their relevance to organizations. The second part suggests and justifies research and
evaluation method on companies’ involvement and empowerment systems. The third part provides the

results, conclusions and recommendations of applied method.



PRIEDAI

82



83

1 PRIEDAS
TYRIMO KLAUSIMYNAI LIETUVIU IR ANGLY KALBOMIS

Klausimynas lietuviy kalba

DVIEJU LIETUVOS IR LENKIJOS ORO TRANSPORTO BENDROVIU
DARBUOTOJU JSITRAUKIMO IR JGALINIMO RYSIO TYRIMAS —
MOTYVAVIMO ASPEKTAS

Esu Riita Veité, studijuoju zmogiskyjy istekliy vadyba Mykolo Romerio universitete. Siuo metu
raSau baigiamajj magistro darbg, kurio metu atlieku tyrimg. DidZiausig démesj jame teikiu Zmogiskyjy
resursy valdymo efektyvumui — tiriu darbuotojy jsitraukimo ir jgalinimo rys;.

Siuo tyrimu siekiu i$siaiskinti, kaip darbuotojai vertina jmonéje vykstandius procesus. Anketa
skirta kiekvienam Lietuvos ir Lenkijos jmonés darbuotojui, taciau vienas darbuotojas ja gali pildyti tik
vieng kartg. Ji yra visiSkai anoniminé, o Jusy atsakymai bus panaudoti tik mokslo tikslais.

Nuosirdziai prasau skirti Siek tiek laiko ir atsakyti i pateiktus klausimus. Jisy nuomong ir
dalyvavimas man yra labai reikSmingi ir svarbis.

Garantuoju duomeny konfidencialumg ir nuo$irdziai dékoju uz atsakymus.
I. JUSU ANKETINIAI DUOMENYS

1. JUs esate:

o Vyras;
o  Moteris.
2. Jusy iSsilavinimas:

o Vidurinis;
o Aukstesnysis;

o) Aukstasis.

3. Kiek laiko dirbate jmonéje?
o Iki 1 mety;

o 1-2 metai;

o  2-3 metai;

o  3-5metai.
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Juisy pareigos jmonéje:
Vadovas;

Specialistas.

Jusy darbo veikla jimonéje:
Administracijos darbuotojas;

Skrydzius vykdancio personalo darbuotojas.

1. BENDRIEJI KLAUSIMAI

Pasirinkite Jusy situacijg labiausiai atitinkantj atsakymo variantg i§ pateikty.

7.

Kaip jauciatés dirbdami jmonéje ir eidami dabartines savo pareigas?
Labai patenkinta/-s;

Patenkinta/-s;

Nei patenkinta/-s, nei nepatenkinta/-s;

Nepatenkinta/-s;

Labai nepatenkinta/-s.

Kaip vertinate jmonés procesy organizavimg, valdyma, darbo klimata, darbo kontrole,

skatinimo sistemg? Lenteléje atitinkama vertinimag paZymeékite ,,X*:

Kriterijus

Vertinimo 5 4 3 2 1

reikSmé Nei
Labai | teigiamai, o Labai
o ] Teigiamal . Neigiamai o .
teigiamai nei neigiamai
neigiamai

Procesu organizavimas

Valdymas

Darbo klimatas

Darbo kontrolé

Skatinimo sistema
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Ar ka nors jmong¢je keistumeéte, jei nuo Jusy visiskai priklausyty jos valdymas ir procesy

organizavimas?

o Taip; o Ne; o Nezinau.

Jeigu TAIP, praSau jraSyti, kg keistumete:

III. MOTYVAVIMAS IMONEJE

Motyvacija — tai prieZastys, dél kuriy darbuotojai noriai dirba savo darba.

9.

Kiek esate motyvuoti atlikti Jums patikétas uzduotis jmonéje kuo geriau? Biiti motyvuotam

— tai jausti natiralig pareigg ir norg daryti tai, kas patikéta.

o

o

o

o

o

10.

11.

Labai motyvuota/-s;
Motyvuota/-s;
Vidutiniskai motyvuota/-s;
Silpnai motyvuota/-s;
Visai nemotyvuota/-s.

Kas Jus motyvuoja labiausiai? Galite zyméti tiek varianty, kiek Jums atrodo tinkami.
Imonés reputacija (1);

Kolegy pripazinimas ir jvertinimas (2);

Vadovybés pripazinimas ir jvertinimas (3);

Piniginés premijos ir atlyginimas (4);

Bendras jmongs ir darbuotojy tikslas (5);

Suteikiama atsakomybé (6);

Kita (7).

Irasykite, kokig svarbg jmong¢je turi kiekviena ankstesniame klausime pateikta motyvacijos

priemoné. Galite pasirinkti tik skai¢iy nuo 7 (svarbiausias veiksnys) iki 1 (maziausiai svarbus

veiksnys). Vieng skai¢iy (nuo 1 iki 7) galima pasirinkti tik vieng karta.
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Balai (daugiau baly — didesné svarba) Motyvuojantis veiksnys (eil.nr.)

7

6
)
4
3
2
1

Ar jmongje taikomos darbuotojy motyvacijai skatinti skirtos priemonés?

TAIP (Pazymékite motyvavimo priemones, kurios taikomos jmongje)

o

o

o

Keliami atlyginimai, skiriamos premijos (motyvuojama piniginémis priemonémis);
Palaikomos darbuotojy iniciatyvos;

Taikoma vertinimo sistema;

Skiriamas démesys darbuotojy poreikiams;

Tariamasi su darbuotojais;

Suteikiamos karjeros galimybés;

UZ pastangas patikima daugiau atsakomybés;

Kita

NE (Pazymékite, kokias priemones Jis sitilytuméte taikyti)

o

o

o

Kelti atlyginimus, skirti premijas (motyvuoti piniginémis priemonémis);
Palaikyti darbuotojy iniciatyvas;

Taikyti vertinimo sistema;

Skirti démesio darbuotojy poreikiams;

Tartis su darbuotojais;

Suteikti karjeros galimybés;

Uz pastangas patikéti daugiau atsakomybés;

Kita

Kiek, Jiisy nuomone, jmong¢je skiriama démesio darbuotojy motyvavimui?

Labai daug;

Daug;

Vidutiniskai;

Mazai;



o) Visiskai neskiriama.

IV. DARBUOTOJU ISITRAUKIMAS JMONEJE

Isitraukimas — tai noras kuo geriau atlikti savo darbo uzduotis, siekiant jmonés tiksly.

14. Kiek Jums svarbis jmongs tikslai?
o) Labai svarbiis;

o) Svarbis;

o) VidutiniSkai svarbis;

o Mazai svarbis;

o) Visai nesvarbus.

15. Kaip atsiliepiate apie jmone bendraudami su asmenimis, nesusijusiais su darboviete?
o Labai teigiamai;

o Teigiamai;

o) Vidutiniskai;

o Neigiamai;

o Labai neigiamai.

16. Kokia tikimybé, kad pasitaikius progai keistumeéte savo darbo vieta?
o) Tikrai nekeisCiau;

o) Greiciausiai nekeisciau;

o) Neturiu nuomones;

o GreicCiausiai keis¢iau;

o) Tikrai keis¢iau.

17. Ivertinkite Jusy darbo jtakg jmonés rezultatams.
o) Labai didelé;

o) Didelé;

o) Vidutiniska;

o Maza;

o Nedaro jtakos.

18. Kiek jauciateés atsakingi uz savo darbo rezultatus?

o Rezultatai visiskai priklauso nuo manes;



88

o Didzigja dalimi rezultatai priklauso nuo mangs;
o IS dalies rezultatai priklauso nuo mangs, i§ dalies — nuo kity aplinkybiy;
o  Didzigja dalimi rezultatai nuo mangs nepriklauso;

o Darbo rezultatai nuo manes visiskai nepriklauso.

19. Kiek, Jusy nuomone, jmonés sékmei ir geriausiam rezultatui yra svarbus darbuotojy
jsitraukimas?

o Labai svarbus;

o  Svarbus;

o Vidutiniskai svarbus;

o Mazai svarbus;

o Visai nesvarbus.

20. Kiek, Jusy nuomone, kiti darbuotojai yra jsitrauke j jimonés veikla?
o Labai jsitrauke;

o Isitrauke;

o Vidutiniskai jsitrauke;

o  Silpnai jsitrauke;

o  Visai nejsitrauke.

21. Arjmonés vadovybé skatina darbuotojy isitraukima?

o Taip; o Ne.

Jeigu pasirinkote teigiama atsakyma, pazymékite priemones, kuriomis vadovybé skatina darbuotojy
isitraukima:

o pripazjsta darbuotojy iniciatyva;

o teikia premijas uz jy jsitraukima;

o  suteikia geresnes karjeros galimybes;

o informuoja darbuotojus apie jmonés tikslus, planus ir strateginius sprendimus;

o tariasi su darbuotojais priimant sprendimus;

o skatina komandinj darba;

o  vertina darbuotojy pasitenkinima;

o) kita
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V. DARBUOTOJU JGALINIMAS JMONEJE

Darbuotojy jgalinimas — tai jmongés suteikiama laisvé, galimybés ir priemonés gerai atlikti jiems

patikétas uzduotis.

22.

23.

26.

27.

Ar Jis visiSkai iSnaudojate savo sugeb¢jimus ir potencialg jmongje?

o Taip; o I8 dalies ( proc.); o Ne.

Mano savirealizacija:
Tai — mano nuopelnas;
Tai — jmonés organizavimo ir valdymo nuopelnas;

Tai — mano ir jmonés vadovybés bendradarbiavimo nuopelnas.

Kaip daznai Jums pakanka gaunamos informacijos, reikalingos Jiisy pareigoms atlikti?
Visada;

DazZniausiai;

Kartais;

Retai;

Niekada.

Kaip imoné apriipina Jus darbo priemonémis, reikalingomis atlikti Jisy darbg?
Labai gerai;

Gerai;

Patenkinamai;

Blogai;

Labai blogai.

Ar Jums reikalingi papildomi mokymai, kad galétuméte sékmingai atlikti darbo uzduotis?

o Taip; o Ne, o Nezinau.

Kaip daznai gaunate papildomy mokymuy, jei jy prireikia?
Visada;

Daznai;

Kartais;

Retai;

Niekada.



28. Jums suteikty jgaliojimy ir atsakomybés efektyviam darbui atlikti yra:

o Per daug;
o Tiek, kiek reikia;

o) Per mazai.

29. Ivertinkite jmonés charakteristikas, pagal jy pasireiskimg ir stiprumg balais nuo 1 iki 5:

1 — labai silpnai pasireiskianti savybg;

2 — silpnai pasireiskianti savybe;

3 — nepakankamai pasireiskianti savybé;
4 — stipriai pasireiskianti savybe;

5 —labai stipriai pasireiskia jmong¢je.

Ivertinkite savybés svarbg jmonei nuo 10 (svarbiausia) iki 1 (maziausiai svarbi).

KRITERIJUS

BALAS (1-5)

Svarbos balas (1-10)

Aiski vizija

Vadovy palaikymas

Pasitikéjimas

Atviras bendravimas

Informacijos suteikimas

Apmokymai

Premijos

Darbuotojy dalyvavimas priimant

sprendimus

30. Mano pasitlymai jmonei:

Nuosirdziai dékoju uz Jisy dalyvavima tyrime!
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Klausimynas angly kalba

RESEARCH ON THE CONNECTION BETWEEN THE INVOLVEMENT
AND EMPOWERMENT OF EMPLOYEES OF TWO LITHUANIAN AND
POLISH AIRLINES — MOTIVATION ASPECT

My name is Rita Veité, I am studying Human Resource Management at Mykolas Romeris
University, in Vilnius, Lithuania. Currently I am writing my final master thesis in which 1 am doing a
research. The most attention of it is focused on the efficiency of human resources management. |
analyse the connection between involvement and empowerment of the employees.

In this research my aim is to find out how the employees evaluate processes in the company.
This questionnaire is made for each employee of Lithuanian and Polish companies’, but one employee
can fill it in only once. It is completely anonymous and your answers will be used only for the
scientific purposes.

| kindly ask you to take some time and fill in the questionnaire. Your opinion and participation
are very important.

| guarantee the confidentiality of the data and sincerely thank you for your answers.

I. THE PROFILE OF RESPONDENT.

1. You are:
o Male;
o Female.

2. Your education is:
o  Secondary;
o  College;

o Higher.

3. How long have you been working within the company:
o up to 1 year;
o 1-2 years.

o 2-3 years.
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4. Your function in the company:
o Executive;

o  Specialist.

5. Your activity in the company:
o Administrative personnel,

o Flight crew.

1. GENERAL QUESTIONS

Choose one the best suitable answer to describe your situation.

6.  How do you feel working in the company and having your current responsibilities?
o Satisfied very much;
o Satisfied;
o Neither satisfied nor unsatisfied;
o Unsatisfied;

o Unsatisfied very much.

7. What do you think about company’s organization of processes, management, working
environment, work control and promotion system? Choose your evaluation within the table putting an
»X " below:

Evaluation mark 5 4 3 2 1
Neither
Very - - : Very
o Positive | positive nor | Negative ]
L positive ] negative
Criterion negative

Organization of

processes

Management

Working environment

Work control

Promotion system
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Would you change anything if the management of the company would depend just on you?

o Yes, o No; o I don‘t know.

If YES, please insert what exactly:

I11. MOTIVATION IN THE COMPANY
Motivation includes the reasons for those the employees are willing to complete their tasks.

9.

How much are you motivated to complete your tasks in the company as good as possible?

To be motivated is to feel the natural duty and will to complete the tasks.

O

o

o

o

o

10.

Very motivated;
Motivated;
Averagely motivated,;
Not motivated;

Not motivated at all.

What motivates you the most? You can select as many answers, as they are valid to you.
Reputation of the company (1);

Recognition and appreciation of colleagues (2);

Recognition and appreciation of executives (3);

Salary and bonuses (4);

Common aim of the company and employees (5);

Provided responsibility (6);

Other (7).

11. Please evaluate the importance of each factor from the previous question. You can choose only

the score from 7 to 1 (the most important - 7, the least important - 1).

Scores (higher score is for bigger importance) Motivating factor

7

6




12.

13.
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Does the company use any means in order to motivate it‘s employees?
YES:

o pay raise, bonuses (financial motivation);

o  supports the positive initiatives of the employees;

o  applies the job evaluation system;

o  considers the needs of employees;

o  consults with employees;

o provides more responsibility for efforts;

o other

NO (what motivation means would you suggest for company to use?)
o pay raise, bonuses (financial motivation);

o  tosupport the positive initiatives of the employees;

o  toapply the job evaluation system;

o  toconsider the needs of employees;

o  toconsult with employees;

o  to provide more responsibility for efforts;

o other

How much attention does the company pay to the motivation of the employees?
Very much;

A lot;

Averaly;

Little;

Nat all.

94
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IV. EMPLOYEES’ INVOLVEMENT IN THE COMPANY
Involvement is a will to complete the tasks as good as possible in order to achieve the companies

14.

How important are the aims of company to you?
Very important;

Important;

Averagely important;

Low importance;

Not important at all.

How do you talk about the company to persons not related to the company?
Very positively;

Positively;

Averagely;

Negatively;

Very negatively.

Is there any possibility that you would change your job as opportunity offers?
| would not change in any case;

Most probably | would not change;

I don’t know;

Most probably | would change;

| would definitely change.

How big is the influence of your work on the company results?
Very big;

Big;

On average;

Small;

No influence.



18.

19.

results?
O
O
O
O

O

20.

21.
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How responsible do you feel for outcomes of your work?

The outcomes completely depend on me;

The major part of the outcomes depend on me;

Partly the outcomes depend on me, partly on the other circumstances;
Major part of the outcomes do not depend on me;

The outcomes do not depend on me at all.

How the involvement of the employees is important to the company’s success and the best

Very important;
Important;
Averagely important;
A little important;
Not important at all.

How other employees are involved in the company’s activity?
Involved a lot.

Involved.

Averagely involved.

Weakly involved.

Not involved.

Does the executives of the company encourage emoployees to get involved?

o Yes; o No.

If YES, what measures do they use?

o

O

o

acknowledgment of the initiatives of employees;

giving the bonuses for involvement;

providing the better career perspectives;

informing the employees about the company‘s aims, plans and strategiy decisions;
consulting with employees when making decisions;

encouraging the team work;

evaluating emoployees‘satisfaction;

other
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V. THE EMPOWERMENT OF EMPLOYEES IN THE COMPANY

The empowerment of employees is the freedom, possibilities and means provided to the

employees and enabling them to complete their tasks.

22. Do you fully use your abilities and potential in the company?
o Yes; o Partly ( %.); o No.

23. My self-realization in the company is:
o My merit;
o Merit of the organization and management of the company;

o Merit of the collaboration between me and company.

24. How often do you get all information needed to complete your job in the company?
o  Always;

o Most often;

o  Sometimes;

o Rarely;

o) Never.

25.  How does the company provide you with means needed to complete your tasks?

o Very good;

o  Good,

o  Satisfactorily;
o Badly;

o  Very badly.

26. Do you need additional training in orderj to complete your tasks better?

o Yes; o No; o I don‘t know.
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27. How often do you get the additional training if needed?

o Always;

o  Often;

o  Sometimes;
o Rarely;

o Never.

28. How much responsibility and authority do you have which you need to perfom your work
effectively?

o  Too much;

o Enough;

o Too little.

29. Please evaluate the given features of the company “Accor“ding to their appearance in the
company from 1 to 5.
Scores:

1 — very weakly appearing feature;
2 — weakly appearing feature;

3 — insufficiently appearing feature;
4 — strongly appearing feature;

5 — very strongly appearing feature.

Please evaluate the importance of the features for the company from 1 to 10. (10 - the most

important feature , 1 - the least important feature.)

CRITERION SCORE (1-5) | Score of importance (1-10)

Clear vision

The support of executives

Trust

Open communication

Sharing of information

Effective training

Appropriate bonuses

Participation of employees




30. Your suggestions for the company:

| kindly thank you for the participation in the research!
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2 PRIEDAS
TYRIMO ANKETOS KLAUSIMU PAAISKINIMAS

Klausimyng sudaro penki klausimy blokai: demografiniai, jmonés procesy, darbuotojy
motyvavimo, jsitraukimo ir jgalinimo klausimai.

Imonés procesy klausimy bloke yra trys klausimai ir jy funkcija labai paprasta — jie atskleidzia
pirminj nesuformuotg, anketos nejtakota darbuotojo nusiteikimg jmonés atzvilgiu. Pirmasis jmoneés
procesy klausimy bloko, arba 6-tasis klausimas apskritai, suformuluotas taip, jog darbuotojas, negaves
jokiy iSankstines nuostatas ar samoningumag salygojanciy klausimy, jvertinty, koks jo santykis su
jmone. Jis turi galimybe jvertinti savo savijauta dirbant jmong¢je penkiy pasirinkimy skaléje, taciau
pateikti atsakymy variantai nesufleruoja skalés reikSmiy, todél darbuotojas, atsakydamas j klausima,
turi galimybe biiti nuosirdus. Sis klausimas labai reik§mingas tuo, kad darbuotojy motyvuotumas,
jsitraukimas ir netgi jy jgalinimas priklauso ne tik nuo i$oriniy veiksniy ar jmonés vadovybeés. Sie
procesai biina nulemti ir darbuotojo specifiniy sugebéjimy, charakterio bruozy bei jo subjektyviy
vertinimy. Atsakymas j §j klausimg suteiks informacijos apie tikéting kity klausimy jvertinima (turint
pirmojo klausimo duomenis yra tikétina atsakymy tendencija — nepatenkinti darbuotojai iSreiks
Zemesnj pozityviy procesy vertinima jmongje). Jei yra nukrypstama nuo tikétinos tendencijos, bus
gaunami papildomi jmonés sistemy vertinimui naudingi duomenys, pavyzdziui: darbuotojas
nepatenkintas dirbdamas jmonéje, tadiau teigiamai vertina su motyvavimu susijusius procesus,
vadinasi tikétina, kad darbuotojas netinkamai pasirinko karjera, jis neranda saves darbo vietoje, ne deél
imongés kaltés.

2-ajame, jmonés procesy klausimy bloke apklausiamasis taip pat turi galimybe jvertinti jvairius
imones aspektus: yjmonés procesy organizavimg, valdyma, darbo klimatg, darbo kontrolg ir skatinimo
sistemg. Paskutinis, 8-tasis, bloko klausimas susij¢s su darbuotojo nuomone apie esamg jmonés
realybe¢. Klausimas suformuluotas taip: ,,ar norétuméte kg nors keisti jmonéje?*. Atsakiusieji teigiamai,
turi galimybe patikslinti, kg biitent jie noréty keisti. Tokio pobiidzio klausimas naudingas siekiant gauti
papildomy 7ziniy, kuriy tyréjas galbut niekada nesitikéty ir konkreciai formuluodamas klausimag
atsakymo negauty. Jei atviras klausimas neatsakomas, tai nesumenkina anketos atsakymy reik§més ar
vertes.

3-iasis blokas — tai motyvavimo ir motyvuotumo klausimai. 9-tasis klausimyno klausimas praso
darbuotojg jvertinti Sav0o motyvuotumg dirbant jmonéje. Atsakymams naudota skalé, taCiau skaitinés
reik§més néra jraSytos klausime. Bloko pradZioje suprantamai paaiSkinta, ka darbuotojas turéty laikyti
motyvacija (,,Motyvacija — tai priezastys, dél kuriy darbuotojai noriai dirba savo darba®). Kitas
klausimas praSo apibendrinti, kurie motyvavimo veiksniai darbuotoja veikia labiausiai. Cia klausiama

subjektyvios nuomonés, o atsakymas atskleidzia darbuotojy tarpe vyraujanias motyvuojanciy
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veiksniy pirmenybes ir prioritetus. 11-tas klausimas praSo suranguoti jvardytus motyvuojancius
veiksnius — nuo svarbiausio iki maziausiai svarbaus. Tai puiki galimybé sudaryti bendraji tiriamos
imonés darbuotojy subjektyvaus motyvacijos veiksniy vertinimo ,,zemélapj*.

Tolesnis, 12-tasis, anketos klausimas praSo apibendrinti, ar jmoné taiko motyvavimo priemones,
jei ne, kokios i§ jy buty taikytinos. Darbuotojy nuomoné §iuo poziiiriu galéty biiti vertinama, kaip
objektyvi, nes jiems, o ne vadovybei kartais geriau matoma, ko kolegos ar jie patys pasigenda.
Darbuotojy vertinimas turéty buiti nuolat tikrinamas ir j jj reikéty racionaliai atsizvelgti. 13-tasis
klausimas leidzia darbuotojui apibendrinti, kaip jis regi jmonés motyvavimo politika apskritai, o
atsakymy visuma atskleis realig padétj: vienas atsakymas arba vyraus (tada svarbu interpretuoti
vyraujant] atsakymg), arba tendencija bus neryski. Tokiu atveju, bus aiSku, kad jmoné neturi aiSkios
pozicijos ir darbuotojy motyvavimo vizijos arba nesugeba jos perteikti darbuotojams.

Bendroji visy duomeny analizé leido atskleisti tikrgja situacija jmonéje — kas yra svarbu
darbuotojams, nes jmongje ne tiek svarbu taikyti motyvavimo priemones, kiek suprasti, kurios i$ jy
adekvaciausios, ir taikyti biitent jas — efektyviausias darbuotojy motyvavimo priemones.

4-t0jo klausimy bloko tema yra jsitraukimas, o klausimy formulavimo ir pateikimo logika iSlicka
ta pati: pirmiausia klausiama, ar darbuotojas jsitraukes (,,Ar jums svarbiis ijmongs tikslai?*‘). Atsakymai
1 kitus du klausimus atskleis darbuotojy rysj ir santyki su imone¢ (,,Kaip atsiliepiate apie jmong,
kalbédami su Zmonémis, nesusijusiais su ja?“, , Kokia tikimybé, kad pasitaikius progai, keistuméte
darbo vietg?*).

17-tasis — 19tasis klausimai skirti i$siaiskinti, kiek darbuotojas pats linkgs prisiimti atsakomybés
uz darbo rezultatus, ir kiek, jo nuomone, jo darbo efektyvumas daro jtaka jmonés rezultatams. Sie
klausimai atskleidzia darbuotojo subjektyvy vertinimg apie jsitraukimo reikSme jmon¢je Atsakymas |
klausimg atskleis, kam darbuotojas — jmonei ar pa¢iam darbuotojui — priskiria jsitraukimo atsakomybe:
ar jmoné turéty skatinti jj, ar tai labiau asmeninis darbuotojo reikalas. Sis vertinimas ir vertinimy
visumoje vyraujanti tendencija gali atskleisti naudingy duomeny apie jmonés kolektyva bei pacios
jmonés suformuotg darbuotojy poziiirj. 20-tasis klausimas jvertina apklausiamojo ir kity darbuotojy
santykj jsitraukimo poziiiriu. Darbuotojas prasomas apibendrinti kurioje ,,barikady* puséje jis yra —
labiau jsitraukusiyjy ar maziau. Klausimas subjektyviuoju bidu atskleis objektyvius duomenis apie
jmonés darbuotojy jsitraukimo situacijg. 20-tasis klausimas atskleidzia, kaip respondentas vertina kity
darbuotojy pozitir] ;1 darbg jmong¢je (kolegy jsitraukimg). Tolesni klausimai praso jvertinti, ar jmon¢je
reikéty didinti darbuotojy jsitraukimg ir kaip pats darbuotojas patarty tai daryti. 21-asis klausimas
atskleis imonés vadovybés poziiir] i darbuotojy isitraukima ir kiekvieno i§ darbuotojy atsakymy déka,
leis jvertinti priemones, kuriomis jmon¢ skatina darbuotojy jsitraukima.

Paskutinis, 5-asis, klausimyno blokas yra susijgs su darbuotojy jgalinimu ir jy asmeniniu

vertinimu, kaip jmoné sudaro sglygas jiems iSnaudoti savo sugebéjimus ir galimybes. Blokas
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pradedamas jvadu, kuris paaiSkina, kas yra jgalinimas. Taip pasiekiama, kad respondentas suprasty, ko
tikétis ir kg jis turéty vertinti.

22-asis anketos klausimas suformuluotas taip, kad dalyvaujantis tyrime asmuo galéty jvertinti, ar
jis visiskai save realizuoja jmonéje. | klausimg atsakyti galima trimis atsakymy variantais: teigiamai,
neigiamai ar is dalies — yra galimybé jvertinti tg jgalinimo dalj procentais. Kitas klausimas leis suprasti
asmeninj darbuotojo vertinima, kas daro lemiama jtaka jo potencialo iSnaudojimui jmonéje: tai jo
paties, jmonés ar jy bendradarbiavimo nuopelnas. 24-asis — 28-asis klausimai suformuluoti taip, kad
padéty gauti informacijg apie priemones, kuriomis jmon¢ apriipina darbuotojg (mokymus, atsakomybe
ir jgaliojimus). 29-asis klausimas praSo jvertinti, ar ir kiek jmonei biidingi tam tikri bruozai bei juos
iSdéstyti svarbos tvarka, o paskutinis — 30-asis klausimas leidzia respondentui jrasyti mintis, kurios

kilo pildant anketg pasitilymy jmonei forma.
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3 PRIEDAS
SKAIéIAVIMU SPSS PROGRAMA REZULTATAI
Cronbach alpha
1. Atvejis — skaliniai klausimai, kuriy skalé sudaryta i§ 5 atsakymy varianty
Case Processing Summary Reliability Statistics
N % Cronbach's Cronbach's N of Items
- Alpha Alpha Based on
Valid 70 80.5
Standardized
Cases  Excluded® 17 19.5
Items
Total 87 100.0 =58 500 T
a. Listwise deletion based on all variables in the
procedure.
Intraclass Correlation Coefficient
Intraclass Correlation® |  95% Confidence Interval F Test with True Value 0
Lower Bound | Upper Bound | Value | df1 | df2 | Sig
Single Measures .220% .156 .307 | 4.944| 69| 897 | .000
Average Measures .798° 721 .861| 4.944| 69| 897 | .000

Two-way mixed effects model where people effects are random and measures effects are fixed.

a. The estimator is the same, whether the interaction effect is present or not.

b. Type C intraclass correlation coefficients using a consistency definition-the between-measure variance is excluded
from the denominator variance.

c. This estimate is computed assuming the interaction effect is absent, because it is not estimable otherwise.

Item Statistics

Mean Std. Deviation N
@6 2.34 .849 70
@9 251 1.060 70
@13 3.46 .863 70
@14 1.89 .649 70
@15 2.01 771 70
@16 2.99 1.136 70
@17 2.54 .829 70
@18 2.54 .793 70
@19 1.53 .557 70
@20 2.30 .622 70
@24 2.23 .618 70
@25 2.04 770 70
@27 3.07 1.322 70
@29 3.71 .903 70




Item-Total Statistics

Scale Mean Scale Corrected Squared Cronbach's

if Item Variance if Item-Total Multiple Alpha if Item

Deleted Item Deleted | Correlation | Correlation Deleted

@6 32.83 33.825 .581 .609 172

@9 32.66 31.939 .603 .506 767

@13 31.71 33.424 .613 438 .769

@14 33.29 35.424 575 .488 77

@15 33.16 33.642 677 .563 .766

@16 32.19 31.400 .597 671 767

@17 32.63 35.454 420 .301 .785

@18 32.63 37.164 .258 .229 797

@19 33.64 39.740 .034 272 .807

@20 32.87 36.056 515 429 .781

@24 32.94 36.113 511 .395 .781

@25 33.13 36.635 .329 417 792

@27 32.10 30.555 .546 417 775

@29 31.46 42.542 -.260 .284 .838

Inter-ltem Correlation Matrix

@6 @9 @13 | @14 | @15 | @16 | @17 | @18 | @19 | @20 | @24 | @25 | @27 | @29
@6 ]1.000| .397| .396| .414( .524| .741| .226( .085| .040| .241| .318| .177| .404] -.211
@9 .39711.000| .468| .382( .523| .428| .272| .198]| -.025| .444| .504| .346| .439| -.299
@13] .396| .468(1.000| .327( .404| .421| .236( .331| .063| .389( .426| .363| .479] -.221
@14 .414| .382| .327|1.000( .525| .450| .467| .150| .089| .266( .211| .010| .381] .117
@15] .524| .523| .404| .525(1.000| .580| .351( .082| .050| .475| .297| .194| .497] -.098
@16 .741| .428| .421| .450( .580]1.000| .209( .073] -.102| .396| .397| .216| .367| -.174
@17 .226| .272| .236| .467( .351| .209|1.000( .141| .123| .298| .235| .054| .321] .036
@18] .085| .198| .331| .150( .082| .073| .141(1.000| .161| .194( .305| .341| .128] -.205
@19| .040| -.025( .063| .089( .050]| -.102| .123| .161|1.000( -.088| .065( .284| -.091( -.156
@20 .241| .444| .389| .266( .475| .396| .298( .194| -.088[1.000| .347| .397| .291] -.181
@24 .318| .504| .426| .211( .297| .397| .235( .305| .065| .347(1.000| .345| .317] -.323
@25 .177| .346| .363| .010( .194| .216| .054( .341| .284| .397| .345]1.000| .097] -.337
@27 .404| .439| .479| .381( .497| .367| .321|( .128] -.091| .291( .317| .097|1.000] -.019
@291 -.211| -.299| -.221| .117( -.098| -.174| .036| -.205]| -.156| -.181( -.323| -.337| -.019]1.000
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2. Atvejis — skaliniai klausimai, kuriy skalé sudaryta i$ 2 atsakymy varianty

Case Processing Summary

N

%

Cases

Valid
Excluded?

Total

83
4
87

95.4
4.6
100.0

a. Listwise deletion based on all variables in the

procedure.
Reliability Statistics
Cronbach's Cronbach's N of ltems
Alpha Alpha Based on
Standardized
Iltems
.398 407 5
Item Statistics
Mean Std. Deviation N
@1 1.60 492 83
@4 1.78 415 83
@5 1.41 .495 83
@12 1.43 .499 83
@21 1.34 476 83
Inter-ltem Correlation Matrix
@1 @4 @5 @12 @21
@1 1.000 .230 -.074 -.183 -.097
@4 .230 1.000 .260 .107 .066
@5 -.074 .260 1.000 .210 131
@12 -.183 .107 .210 1.000 .558
@21 -.097 .066 131 .558 1.000
Inter-ltem Covariance Matrix
@1 @4 @5 @12 @21
@1 242 .047 -.018 -.045 -.023
@4 .047 172 .053 .022 .013
@5 -.018 .053 .245 .052 .031
@12 -.045 .022 .052 .249 132
@21 -.023 .013 .031 132 .226
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Summary Item Statistics

Mean | Minimum | Maximum | Range | Maximum / Minimum | Variance | N of ltems
Inter-Iltem Covariances | .026 -.045 .132 177 -2.944 .002
Inter-Item Correlations | .121 -.183 .558 741 -3.048 .043 5
Item-Total Statistics
Scale Mean if | Scale Variance if | Corrected Item- | Squared Multiple Cronbach's
Item Deleted Item Deleted | Total Correlation Correlation Alpha if Item
Deleted
@1 5.96 1.499 -.065 .107 .540
@4 5.78 1.221 .295 .139 .282
@5 6.16 1.182 .219 112 331
@12 6.13 1.092 .310 .350 .252
@21 6.23 1.130 .304 312 .262

Intraclass Correlation Coefficient
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Intraclass Correlation”

95% Confidence Interval

F Test with True Value 0

Lower Bound Upper Bound Value dfl df2 Sig
Single Measures 1178 .038 217 1.660 82| 328 .001
Average Measures .398° .165 .581 1.660 82 328 .001

Two-way mixed effects model where people effects are random and measures effects are fixed.

a. The estimator is the same, whether the interaction effect is present or not.

b. Type C intraclass correlation coefficients using a consistency definition-the between-measure variance is excluded from

the denominator variance.

c. This estimate is computed assuming the interaction effect is absent, because it is not estimable otherwise.
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3. Atvejis — skaliniai klausimai, kuriy skalé sudaryta i§ 3 atsakymy varianty

Case Processing Summary

N %
Valid 84 96.6
Cases  Excluded® 3 3.4
Total 87 100.0
a. Listwise deletion based on all variables in the
procedure.
Reliability Statistics
Cronbach's Cronbach's N of Items
Alpha® Alpha Based on
Standardized
ltems®
-.363 -.312 5

a. The value is negative due to a negative average
covariance among items. This violates reliability

model assumptions. You may want to check item

codings.
Item Statistics
Mean Std. Deviation N

@2 2.83 .534 84

@22 1.81 591 84

@23 2.06 961 84

@26 1.35 .630 84

@28 2.06 .359 84

Inter-ltem Correlation Matrix
@2 @22 @23 @26 @28

@2 1.000 .013 -.168 -.113 .052
@22 .013 1.000 -.128 -177 .168
@23 -.168 -.128 1.000 .045 -.045
@26 -.113 -.177 .045 1.000 -.145
@28 .052 .168 -.045 -.145 1.000




Summary Item Statistics

Mean | Minimum | Maximum | Range | Maximum / Minimum | Variance | N of ltems
Inter-ltem Covariances | -.023 -.086 .036 122 -.412 .002
Inter-ltem Correlations | -.050 =177 .168 .345 -.947 .013

Item-Total Statistics

Scale Mean if | Scale Variance if | Corrected Item- | Squared Multiple Cronbach's
Item Deleted Item Deleted | Total Correlation Correlation Alpha if Item
Deleted
@2 7.27 1.551 -.166 .041 -.214%
@22 8.30 1.465 -.139 .066 -.247°
@23 8.05 .986 -.154 .044 -.236%
@26 8.76 1.437 -.145 .056 -.232°
@28 8.05 1.492 -.007 .043 -.415°

a. The value is negative due to a negative average covariance among items. This violates reliability

model assumptions. You may want to check item codings.

Scale Statistics

Mean

Variance

Std. Deviation

N of Items

10.11

1.615

1.271

5

Intraclass Correlation Coefficient
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Intraclass Correlation®

95% Confidence Interval

F Test with True Value 0

Lower Bound Upper Bound Value dfl df2 Sig
Single Measures -.056% -.104 .010 .733 83| 332 .955
Average Measures -.363° -.886 .048 .733 83| 332 .955

Two-way mixed effects model where people effects are random and measures effects are fixed.

a. The estimator is the same, whether the interaction effect is present or not.

b. Type C intraclass correlation coefficients using a consistency definition-the between-measure variance is excluded from

the denominator variance.

c. This estimate is computed assuming the interaction effect is absent, because it is not estimable otherwise.
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4 PRIEDAS

KORELIACIJA TARP KLAUSIMU ATSAKYMU

Correlations

@9 |@13| @14 ]| @15 | @16 | @17 | @18 | @19 | @20 | @25 | @27 | @29

Pearson Correlation 1] .476 |.404 | 544 |.468 |.305 | .197| .024|.440 | .309 |.412 | -.283

@9  Sig. (2-tailed) .000| .000| .000| .000| .005| .073| .828| .000| .004| .000| .014
N 86 85| 85| 85| 84| 85| 84| 84| 85 85| 83 75
Pearson Correlation | .476” 1| .195|.366" |.4007 | 2447 | .3747| .111|.285" | .4147|.4817 | -.220
@13 Sig. (2-tailed) .000 .074| .001| .000| .025| .000| .314| .009| .000| .000| .060
N 85 86 85| 85| 83 84| 83| 84| 84 84| 82 74
Pearson Correlation | .404” | .195 1|.5797|.5297 | .4707| .056| .089|.4047| -.067|.327"| .134
@14 Sig. (2-tailed) .000| .074 .000| .000| .000| .616| .417| .000| .545| .003| .253
N 85| 85| 86| 86| 84| 85| 84| 85| 85 85| 83 75
Pearson Correlation | .544™ | .366" | .579" 1].6417|.3877| .018| .069].529"| .080|(.458"| -.079
@15 Sig. (2-tailed) .000( .001| .000 .000| .000| .873| .532| .000| .466| .000| .498
N 85 85 86| 86| 84| 85| 84| 85| 85 85| 83 75
Pearson Correlation | .468” | .400" | .5297 | .641" 1| .262°| .040| -.035(.4587| .151].3627| -.168
@16 Sig. (2-tailed) .000| .000| .000]| .000 016 .729| .757| .000| .170| .001| .152
N 84| 83 84| 84| 84| 84| 84| 83 84 84| 83 74
Pearson Correlation | .305" | .244"| .4707|.387" | .262" 1| .172| .176(.3307| .041]|.3327| .038
@17 Sig. (2-tailed) .005( .025| .000| .000| .016 117| .110| .002| .707| .002| .744
N 85| 84| 85| 85| 84| 85| 84| 84| 85 85| 83 75
Pearson Correlation | .197|.3747| .056| .018| .040| .172 1| .225"| .116]| .3977| .117| -.209
@18 Sig. (2-tailed) .073| .000| .616| .873| .719| .117 .041| .292| .000| 293 .074
N 84| 83 84| 84| 84| 84| 84| 83| 84 84| 83 74
Pearson Correlation| .024| .111| .089| .069( -.035| .176| .225 1]-.025| 306" | -.042| -.164
@19 Sig. (2-tailed) 828 .314| .417| 32| .757| .110| .041 824 .005| .709| .163
N 84| 84| 85| 85| 83| 84| 83| 85| 84 84| 82 74
Pearson Correlation | .4407 | .2857 | .4047 | 5297 | .4587 | .3307| .116] -.025 1| .2707| .2737| -.181
@20 Sig. (2-tailed) .000| .009| .000| .000| .000| .002| .292| .824 .013| .013| .120
N 85| 84| 85| 85| 84| 85| 84| 84| 85 85| 83 75
Pearson Correlation | .309" | .4147 | -.067| .080| .151| .041].3977|.306" | .270 1| .083]-.334"
@25 Sig. (2-tailed) .004| .000| 545| .466| .170| .707| .000| .005| .013 455 .003
N 85| 84| 85| 85| 84| 85| 84| 84| 85 85| 83 75
Pearson Correlation | .4127 | .4817 | .3277 | .4587 | .3627 | .3327| .117]| -.042| 273" .083 1| -.033
@27 Sig. (2-tailed) .000| .000| .003| .000| .001| .002| .293| .709| .013| .455 782
N 83 82 83| 83| 83| 83| 83| 82 83 83| 83 73
@29 Pearson Correlation | -.283"| -.220| .134| -.079| -.168| .038| -.209| -.164 | -.181-.334| -.033 1




Sig. (2-tailed) .014| .060| .253| .498| .152| .744| .074| .163| .120| .003

N 75 74 75 75 74 75 74 74 75 75

.782

73

75

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

* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Skaliniy klausimy (5 baly skaléje) atsakymy tarpusavio koreliacija

Correlations

@6 @9
Pearson Correlation 1 406 |
@6 Sig. (2-tailed) .000
N 85 84
Pearson Correlation 406" 1
@9 Sig. (2-tailed) .000
N 84 86

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

Case Processing Summary

N %
Valid 80 92.0
Cases Excluded® 7 8.0
Total 87 100.0

a. Listwise deletion based on all variables in the

procedure.

Reliability Statistics

Cronbach's Alpha | Cronbach's Alpha | N of Items
Based on
Standardized

Items

840 844 11

Item Statistics

Mean Std. Deviation N
@6 2.34 .856 80
@9 2.53 1.018 80
@13 3.38 877 80
@14 1.95 .710 80
@15 2.06 .801 80
@16 3.01 1.131 80
@17 2.56 .809 80
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@18 2.51 779 80

@24 2.19 .618 80

@25 1.96 770 80

@27 3.06 1.325 80

Inter-Item Correlation Matrix

@6 @9 | @13 | @14 | @15 | @16 | @17 | @18 | @24 | @25 | @27
@6 |1.000| .419| .369| .445| .541| .728| .271| .098| .333| .135| .338
@9 41911.000| .457| .422| .549| .467| .313| .199| .505| .316] .435
@13 ] .369| .457]|1.000| .254| .345| .404| .234| .363| .476| .415| .481
@14 | .445] .422| .254]11.000| .629( .521| .491| .093| .224] -.050| .353
@15 | .541| .549| .345| .629|1.000( .628| .394| .049| .308| .127| .461
@16 | .728| .467| .404( .521| .628(1.000| .269| .079| .395| .189( .380
@17 | .271| .313| .234| .491| .394| .269|1.000| .159| .242| .034| .321
@18 .098( .199| .363( .093| .049( .079| .159(1.000| .297| .370| .116
@24 | .333| .505| .476| .224| .308| .395| .242| .297(1.000| .360| .310
@25| .135| .316| .415] -.050| .127| .189| .034| .370| .360]1.000| .102
@27 | .338| .435| .481( .353| .461( .380| .321| .116| .310| .102(1.000

Summary Item Statistics

Intraclass Correlation Coefficient

Mean | Minimum | Maximum | Range | Maximum / Minimum | Variance | N of Items
Inter-ltem Correlations | .330 -.050 .728 778 -14.627 .027 11
Scale Statistics
Mean Variance Std. Deviation N of Items
27.55 37.922 6.158 11
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Intraclass Correlation”

95% Confidence Interval

F Test with True Value 0

Lower Bound Upper Bound Value dfl df2 Sig
Single Measures .323° 247 418 6.259 79 790 .000
Average Measures .840° .783 .888 6.259 79 790 .000

Two-way mixed effects model where people effects are random and measures effects are fixed.

a. The estimator is the same, whether the interaction effect is present or not.

b. Type C intraclass correlation coefficients using a consistency definition-the between-measure variance is excluded from

the denominator variance.

c. This estimate is computed assuming the interaction effect is absent, because it is not estimable otherwise.
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5 PRIEDAS
MOTYVAVIMO IR [SITRAUKIMO RYSIO TYRIMAS
Darbuotojuy motyvuotumo ir jsitraukimo rySys Lietuvos jmonéje
Motyvuotumas — motyvuoti darbuotojai
Lietuvos jmongje Ne | Mazai | Vidutiniskai | Gerai | Labai | VISO
= Ne - - - - - 0
2 :
% § Mazai - - - - - 0
£ S | Vidutiniskai | - 3 14 4 - 21
=}
£ 2 Gena 1 9 14 16 | 3 43
2] <
E= Labai 1 1 1 9 10 22
VISO 2 13 29 29 13 86
Darbuotojy motyvuotumo ir jsitraukimo rySys Lenkijos imonéje
Motyvuotumas — motyvuoti darbuotojai
Lenkijos jmongje Ne | Mazai | VidutiniSkai | Gerai | Labai | VISO
‘s | Ne - - - - 3 3
g .
% § Mazai - - - - - 0
£ S | Vidutinikai | - - 3 - 6 9
=
£ £ [Gerai - - 9 9 12 | 30
4, <
2 [Labai - - 3 15 21 39
VISO 0 0 15 24 42 81




