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IVADAS

Tyrimo aktualumas. Siuolaikiniame kontekste organizacijos jvaizdis ir darbuotojy
motyvacija yra tarpusavyje glaudziai susij¢ veiksniai, turintys pagrinding jtaka organizacijos
sékmei. Si tema yra aktuali tiek teoriniu, tiek praktiniu poZidriu. Teoriniu aspektu, vis dar
triksta vienos koncepcijos, kuri atskleisty, kaip konkreciai jvaizdzio atributai tokie kaip
organizacijos identitetas, lyderysté, organizacijos kultlira ar socialiné¢ atsakomybé formuoja
darbuotojy motyvacijg. Praktiniu aspektu, daugelis organizacijy investuoja ] jvaizdzio
stiprinimg iSoriniams vartotojams, taciau ne visuomet vertina $io jvaizdzio vidinj poveikj
darbuotojams.

Problema iSryskéja dél to, kad organizacijos daznai nezino, kurie jvaizdzio komponentai
labiausiai veikia jy darbuotojus ir kaip $j poveikj efektyviai valdyti. Tiriant §ig sgsaja, galima
ne tik prisideti prie moksliniy ziniy plétros, bet ir sukurti praktinius sprendimus, padedancius
organizacijoms kurti motyvuojancig aplinkg darbuotojams bei gerinti bendra organizacijos
veiklos efektyvuma.

Organizacijos jvaizdis ir reputacija yra esminiai veiksniai, formuojantys tiek iSoriniy,
tiek vidiniy suinteresuotyjy Saliy suvokima, kurie tiesiogiai daro jtakg darbdavio patrauklumui
(Bankins ir Waterhouse, 2019).

Si problema tampa vis aktualesné Siuolaikiniame kontekste, kai didéja darbuotojy
lukesciai deél socialinés atsakomybés, organizacijos vertybiy ir galimybiy asmeniniam
tobuléjimui. Darbuotojy motyvacija vis dazniau kyla 1§ suderinamumo tarp asmeniniy principy
ir organizacijos vertybiy. Todél butina iSsamiai iStirti, kaip organizacijos jvaizdzio atributai
daro poveikj darbuotojy motyvacijai, ir sukurti praktinj modelj, kuris padéty organizacijoms
efektyviau valdyti $ig saveika tarp jvaizdzio ir motyvacijos (Glavas, 2016).

Darbuotojy motyvacija yra vienas i§ esminiy veiksniy, lemian¢iu organizacijos
produktyvuma, inovatyvumg ir ilgalaikj konkurencinguma (Kumar ir kt., 2025). Nepaisant
motyvacijos svarbos, daugelis organizacijy vis dar susiduria su i$$iikiais, siekdamos suprasti,
kaip konkreéiai jy jvaizdzio atributai veikia darbuotojy motyvacija (Dhir ir Shukla, 2019). Sios
problemos aktualumas ypac rySkus dabartiniame kontekste, kai darbuotojy liukesciai del
organizacijos atsakomybeés, vertybiy ir elgesio nuolat auga.

Tyrimo problema — organizacijos jvaizdis ir darbuotojy motyvacija yra du esminiai
veiksniai, tiesiogiai lemiantys organizacijos sékme ir konkurencinguma. Nepaisant to, daugelis

organizacijy, investuodamos ] jvaizdzio formavima ir reputacijos gerinimg iSoréje, ne visada

12



suvokia, kaip Sie jvaizdzio atributai veikia viding darbuotojy motyvacija. Tokie elementai kaip
organizacijos identitetas, lyderystés stilius, socialiné atsakomybé, organizaciné kulttra ir
darbuotojy jtraukimas formuoja organizacijos mikroklimata, kuris gali turéti reikSminga
poveikj darbuotojy pasitenkinimui darbu bei jy jsitraukimui (Bass, 2018).

Esminé problema, kad néra aiSku, kurie organizacijos jvaizdzio atributai labiausiai
skatina darbuotojy motyvacijg ir kaip §j poveikj galima valdyti, siekiant uztikrinti organizacijos
veiklos efektyvuma.

Tyrimo objektas — organizacijos jvaizdzio atributy poveikis darbuotojy motyvacijai.

Tyrimo tikslas — sudaryti organizacijos jvaizdzio atributy poveikio darbuotojy
motyvacijai model;.

UZdaviniai tikslui pasiekti:

1. Remiantis moksline literatiira iSskirti organizacijos jvaizdzio atributus ir

darbuotojus motyvuojancius veiksnius.

2. Sudaryti organizacijos jvaizdzio atributy poveikio darbuotojy motyvacijai teorinj

modelj.

3. EmpiriSkai patvirtinti organizacijos ivaizdzio atributy poveikio darbuotojy

motyvacijai modelj.

Tyrimo metodai. Mokslinés literatiros analizeé, anketiné apklausa, statistiné duomeny
analize.

Tyrimo struktiira. Magistro baigiamajj darba sudaro jvadas, teorin¢ ir empiriné dalys,
taip pat iSvados bei rekomendacijos. Teorin¢je dalyje sistemiSkai analizuojama organizacinio
Jvaizdzio samprata ir jo struktiiriniai komponentai, identifikuojami ir pagrindziami tyrime
taikomi organizacijos jvaizdZio atributai. ISsamiai nagrinéjama darbuotojy motyvacijos
koncepcija, atliekama pagrindiniy motyvacijos teorijy sisteminé analize bei sintezé. Taip pat
pristatomos motyvacijos stiprinimo strategijos, integruojanc¢ios organizacinio jvaizdzio
elementus. Remiantis suformuluotomis hipotezémis, konstruojamas teorinis modelis.

Empirinéje dalyje atlieckamas kiekybinis tyrimas, taikant anketinés apklausos metoda.
Gauti duomenys leidzia empiriskai patikrinti teoriniame modelyje numatytas sasajas ir jvertinti
organizacijos jvaizdzio atributy jtaka darbuotojy motyvacijai. ISvadose pateikiami apibendrinti
tyrimo rezultatai, atsakantys j iSkeltus darbo tikslus ir uZdavinius, bei formuluojamos praktinés
rekomendacijos organizacijoms, siekiancioms stiprinti darbuotojy motyvacija, pasitelkiant
organizacijos jvaizdzio atributy valdyma.

Tyrimo moksliné ir praktiné verté. Moksliniu pozitiriu $is tyrimas gali prisidéti prie
gilesnio organizacijos jvaizdzio atributy poveikio darbuotojy motyvacijai pazinimo ir teorinio

Sios sgsajos pagrindimo. Praktiniu lygmeniu tyrimo rezultatai gali biiti naudingi organizacijy
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vadovams bei personalo valdymo specialistams, siekiantiems identifikuoti tuos jvaizdzio
aspektus, kurie turi didziausig motyvuojamaji poveiki darbuotojams. Igytos zZinios gali padéti
kurti veiksmingesnes darbuotojy jsitraukimg, pasitenkinimg darbu ir lojalumg stiprinancias
priemones bei tobulinti organizacijos jvaizdzio formavimo ir valdymo procesus.

Tyrimo apribojimai ir tolimesniy tyrimy kryptys. Tyrimas gali turéti tam tikry
apribojimy, duomenys surinkti i$ ribotos respondenty imties, todél rezultatai gali neatspindéti
visy organizacijy ypatumy, pasirinktas kiekybinis metodas neleidzia atskleisti gilesniy
priezasCiy, o respondenty vertinimai gali buti subjektyvis. Tyrimas atliktas konkreciu
laikotarpiu, tad jo rezultatus gali veikti iSorinés aplinkybés. Ateityje rekomenduojama plésti
imtj, taikyti miSrius tyrimo metodus, atlikti ilgalaikius bei lyginamuosius tyrimus tarp skirtingy
sektoriy ar Saliy, taip pat giliau nagrinéti vidinio ir iSorinio jvaizdzio sgveika bei technologijy

ir socialiniy tinkly jtakg darbuotojy motyvacijai.
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1. ORGANIZACILJOS IVAIZDZIO ATRIBUTU POVEIKIO
DARBUOTOJU MOTYVACIJAI TEORINE ANALIZE

Pirmajame teorinés analizés skyriuje siekiama iSsamiai iSnagrinéti organizacijos
jvaizdzio ir darbuotojy motyvacijos sgsajas. Analizuojama organizacijos jvaizdzio sgvoka ir
pateikiamas jos apibrézimy bei komponenty jvairiapusiSskumas, jskaitant vidinio ir iSorinio
jvaizdzio reikSme. Gilinamasi j vidinio ir iSorinio jvaizdzio skirtumus bei jy tarpusavio rysj,
iSrySkinant jy poveiki darbuotojy suvokimui ir organizacijos reprezentacijai. Apzvelgiami
pagrindiniai jvaizdzio atributai, tokie kaip organizacijos identitetas, lyderysté, socialiné
atsakomyb¢, organizacijos kultiira bei darbuotojy jtraukimas. Tai veiksniai, kurie tiesiogiai
veikia darbuotojy motyvacija. Aptariamos pagrindinés motyvacijos teorijos ir jy taikymas

organizacijoje bei vidiniai ir iSoriniai darbuotojy motyvacija lemiantys veiksniai.
1.1. Organizacijos jvaizdzio savoka

Organizacijos jvaizdis - tai sgvoka, apimanti visuomenés suvokima apie organizacijg
ir formuojama daugybeés veiksniy: organizacijos veiklos, vertybiy, komunikacijos, darbuotojy
elgesio ir kulttiros. Skirtingi tyrinétojai pateikia jvairias jvaizdZio apibréZztis, kurios atskleidZia
Sio reiSkinio daugialypuma (Lievens ir Slaughter, 2016). Néra vieno jvaizdZio apibréZimo, todél
skirtingi autoriai jj interpretuoja jvairiai. Vis délto tam tikros sgvokos gali biiti vartojamos kaip
sinonimai, o taip pat iSskiriami jvairsis veiksniai, darantys jtaka jvaizdzio formavimuisi
(Bankins ir Waterhouse, 2019).

Organizacijos jvaizdis gali biiti analizuojamas per du pagrindinius aspektus: iSorinj ir
vidinj jvaizdj (Skikas ir Latvénien¢, 2023). Organizacijos jvaizdis apima tiek vidinj, tiek iSorinj
suvokima, kurie formuojami skirtingy interesy grupiy pozitriais ir likesciais, taciau Sie
aspektai yra glaudziai susij¢ (Lievens, 2017). ISorinis jvaizdis nusako, kaip organizacija
suvokia iSorinés interesy grupés, tokios kaip klientai, partneriai ar visuomené (Balmer ir
Greyser, 2003). Sj jvaizdj formuoja organizacijos produkty ar paslaugy kokybé, jos socialiné
atsakomybeé, reputacija ir vieSoji komunikacija (Foroudi ir kt., 2025). Tuo tarpu vidinis jvaizdis
atspindi organizacijos darbuotojy ir vadovybés suvokimg apie organizacija (Harikkala-
Laihinen, 2022). Vidinj jvaizdj lemia darbo sglygos, organizacijos kultiira, vadovavimo stilius
ir darbuotojy jtraukimas (Aichouche ir kt., 2022).

Organizacijos jvaizdzio formavimas yra sudétingas procesas, apimantis daugybe
tarpusavyje susijusiy veiksniy. Vienas i§ pagrindiniy elementy yra organizacijos identitetas ir

organizacijos vertybés, kurios sukuria pirmajj jspudj ir formuoja ilgalaikj pozitirj j organizacija

15



(Thao ir kt., 2024). Taip pat itin svarbus vaidmuo tenka komunikacijai, kuri uztikrina skaidry,
nuosekly ir efektyvy bendravimg tiek su vidinémis, tiek su iSorinémis auditorijomis (Goswami,
2018). Organizacijos kultiira, kuri apima viding atmosfera, darbuotojy elgesio normas, vertybes
bei jprocius, daro reikSmingg jtakg ne tik vidiniam klimatui, bet ir organizacijos iSoriniam
jvaizdziui (Salehipour ir Ah Mand, 2018). Reputacija yra esminis strateginis iSteklius, kurio
valdymas reikalauja pastangy siekiant suderinti organizacijos vidines vertybes su iSoriniy
suinteresuotyjy Saliy lukesCiais (Wearaas ir Byrkjeflot, 2012). Socialiné atsakomybé, kuri
iSreiskia  organizacijos jsipareigojimus visuomenei, aplinkosaugai bei socialinéms
iniciatyvoms, dar labiau stiprina pasitikéjima organizacija (Gallardo-Véazquez ir kt., 2011).

Organizacijos jvaizdis turi didele reikSme¢ tiek vidinéms, tiek iSorinéms auditorijoms
(Kok ir kt., 2018). Viduje jis padeda pritraukti talentingus darbuotojus, didina jy lojaluma bei
motyvacijg dirbti, o iSor¢je stiprus jvaizdis klientams, skatina pasitikéjimg organizacija ir
lojaluma jos sitilomiems produktams ar paslaugoms (Thang ir Trang, 2024). Patikima reputacija
taip pat uztikrina stipresnius ir ilgalaikius partnerystés rySius (H. Lee ir Lee, 2019).

Skirtingi autoriai organizacijos jvaizd] suvokia skirtingai, pabrézdami jvairius jo
aspektus. Vieni autoriai (Dowling, 1986; Kennedy, 1977; Kotler, 1997) akcentuoja emocijas,
subjektyvuma ir komunikacijos svarba, tuo tarpu kiti (J. M. T. Balmer, 1998; Hatch & Schultz,
1997) iSryskina iSorinius ar vidinius veiksnius, tokius kaip socialin¢ atsakomybe¢, organizacijos

vertybés, simbolika ar reputacija (Zr. 1 lentelg).

1 lentelé. Organizacijos jvaizdis

.....

Autorius IvaizdZio apibréZimas Pagrindiniai akcentai
Kotler’is, Zmoniy jspadziy, idéjy, jausmy ir jsitikinimy rinkinys, | Subjektyvumas, emocijos,
(1997) kurj jie susiformuoja apie organizacija. Ivaizdis yra | racionalis ir emociniai Zmoniy

subjektyvus ir grindziamas tiek faktais, tieck emocijomis poreikiai.
Kennedy’is, | Bendras iSorinis jspudis, kurj suformuoja Zmoniy | Kryptingas jvaizdzio formavimas
(1977) samonéje organizacijos veikla, jos produktai, darbuotojai | per veikla, produktus, darbuotojus
bei komunikacija ir komunikacija.
Dowling’as, | Visuomenés nuostatos ir vertinimas apie organizacija, | Patirtis, reklama, vieSieji rysSiai,
(1986) susiformaves remiantis tiesiogine ar netiesiogine patirtimi, | netiesioginé komunikacija.

Hatch’as ir

Zmoniy sgmonéje susiformaves organizacijos atspindys,

Vidiniai aspektai: elgesys,

1Sorés.

Schultz’as, | kylantis i§ organizacijos elgesio, vertybiy, komunikacijos | vertybés, komunikacija, kultara

(1997) ir kultiiros.

Balmer’is, Organizacijos identiteto suvokimas ir interpretavimas | Identiteto ir jvaizdzio rySys,

(1998) visuomenéje. Vidinés organizacijos savybés | vidinés savybés ir jy iSoriné
transformuojasi j tai, kaip organizacija suvokiama i$ | interpretacija.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis lenteléje nurodytais 3altiniais.

1 lentel¢je pateikti skirtingy autoriy organizacijos jvaizdZio apibrézimai parodo, kad

jvaizdis yra daugiaplanis reiskinys. Apibendrinant galima teigti, kad organizacijos jvaizdis

formuojamas kompleksiskai, apimant tiek vidinius, tiek iSorinius veiksnius, kurie kartu kuria
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organizacijos reputacija, tapatumag ir visuomenés pozitr] ] ja. Organizacijos jvaizdis yra
sudétingas reiskinys, kurio formavimg lemia tiek organizacijos vidinés savybeés, tiek iSoriné
veikla. Todél jvaizdzio valdymas yra viena i§ svarbiausiy organizacijos strateginiy funkcijy,
kuri padeda sukurti teigiamg visuomengés pozilirj ir sustiprinti organizacijos reputacija.

Organizacijos jvaizdis - tai daugialypé sgvoka, apimanti vidinj ir iSorinj suvokima.
Nors Sie jvaizdzio tipai yra glaudziai susij¢, juos formuoja skirtingi veiksniai, o jy poveikis
organizacijos veiklai skiriasi. Organizacijos jvaizdzio valdymas yra teorinis procesy modelis,
teigiantis, kad organizacijos privalo kurti, palaikyti ir, daugeliu atvejy, atkurti teisétg savo
1vaizd;j suinteresuotyjy Saliy akyse (Massey, 2016).

Vidinis organizacijos jvaizdis yra susijes su tuo, kaip pati organizacija suvokiama jos
darbuotojy ir vadovybés (Harikkala-Laihinen, 2022). Sj suvokima formuoja keli svarbiis
veiksniai. Organizacijos kultiira, apimanti darbuotojy kasdien matomas vertybes, normas ir
elgesio modelius, yra pagrindinis elementas, kuris suteikia pagrinda bendram organizacijos
veiklos suvokimui bei darbuotojy identifikacijai su organizacijos tikslais (Crnjar ir kt., 2020).
Taip pat darbuotojy motyvacijai svarbios ir darbo salygos. Palankios darbo salygos, itraukimas
1 sprendimy priémimo procesus bei pasitenkinimas darbu, tiesiogiai prisideda prie pozityvaus
vidinio jvaizdZio kiirimo (Ogu, 2024). Motyvuoti ir patenkinti darbuotojai ne tik dirba
produktyviau, bet ir tampa organizacijos dalimi. Vidiné komunikacija yra dar vienas svarbus
veiksnys, nes skaidri ir efektyvi komunikacija uZztikrina, kad darbuotojai jaustysi informuoti,
vertinami ir jtraukti ] organizacijos gyvenima (Mcdiarmid, 2018). Be to, konflikty prevencija ir
bendradarbiavimo skatinimas, padeda stiprinti teigiamg vidinj jvaizdj. Aktyvus organizacijos
1vaizdzio, identiteto ir bendros reputacijos valdymas gali duoti jvairios naudos, jskaitant didesnj
ir auks$tesnés kokybés darbo ieSkanciyjy srauta, geresnj bendra jspiidj potencialiy darbuotojy
akyse bei esamy darbuotojy lojalumo iSlaikyma ir stiprinimg (Bankins ir Waterhouse, 2019).

Teigiamas vidinis jvaizdis yra biitina sglyga darbuotojy lojalumui ir motyvacijai. Be
to, jis turi tiesioging jtaka iSoriniam jvaizdziui, nes darbuotojai savo poziiir] j organizacija
perteikia klientams, partneriams ir visuomenei (Balmer ir Greyser, 2003). Organizacija, kuri
turi gerg jvaizdj, tampa geriau matoma rinkoje ir gauna didesnj klienty ar partneriy pasitikéjima
(Lukianskaité ir KartaSova, 2015).

[Sorinis organizacijos jvaizdis atspindi bendrg klienty, investuotojy, darbuotojy ir
kandidaty kognityviniy reakcijy bei asociacijy su organizacijos vardu visumg (Lievens, 2017).
Si jvaizdj formuoja keli pagrindiniai elementai. Organizacijos reputacija yra ilgalaikis
vertinimas, grindziamas jos veikla, produktais, paslaugomis bei bendravimu su klientais ir
partneriais (Bass, 2018). Gerai reputacijai uztikrinti svarbu ne tik veiklos kokybé, bet ir

gebé¢jimas tinkamai reaguoti j iSkilusias problemas (Bankins ir Waterhouse, 2019). Rysiai su
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visuomene ir medijomis taip pat daro didele jtakg tam, kaip organizacija yra matoma (Skikas ir
Latvéniené, 2023). Efektyvi komunikacija per vieSuosius rySius ir ziniasklaida, atvirumas,
atsakingumas ir gebéjimas valdyti krizes stiprina teigiama iSorinj jvaizdj (Schultz, 2001).
ISorinis jvaizdis daro tiesioging jtaka klienty pasitikéjimui organizacija, jy sprendimui naudotis
teikiamomis paslaugomis ar pirkti produktus (Thao ir kt., 2024). Be to, jis lemia organizacijos
konkurencinguma rinkoje ir geb¢jimg uzmegzti tvirtus rysius su partneriais.

Vidinis ir iSorinis organizacijos jvaizdziai yra glaudziai tarpusavyje susij¢ - stiprus ir
pozityvus vidinis jvaizdis daznai tampa pagrindu formuojant palanky iSorinj suvokima.
Pavyzdziui, motyvuoti ir lojaliis darbuotojai veikia kaip organizacijos ambasadoriai,
skleidziantys teigiamg poziiirj visuomengje. Taciau neigiami vidiniai aspektai, tokie kaip prasta
organizacijos atmosfera ar neveiksminga vidiné komunikacija, gali turéti zalingg poveikj
iSoriniam jvaizdziui, sumazindami pasitikéjima ir reputacijg (Mcdiarmid, 2018). Organizacijos,
siekdamos uztikrinti ilgalaikj sékmingg jvaizdj, privalo riipintis tiek vidiniais, tiek iSoriniais
veiksniais.

Kaip teigia Lievens’as (2017), organizacijos jvaizdis yra sudétinga struktiira, apimanti
vidiniy ir iSoriniy suinteresuotyjy Saliy suvokima, kuriam jtaka daro organizacijos tapatumas,
reputacija ir komunikacija. Tik derindamos Siuos elementus, organizacijos gali ne tik stiprinti
savo jvaizdj, bet ir uztikrinti s€kme bei ilgalaike reputacija.

Apibendrinant galima teigti, kad vidinis ir iSorinis organizacijos jvaizdziai yra
neatsiejami vienas nuo kito ir kartu formuoja bendrg organizacijos vertinima. Vidinis jvaizdis,
grindZiamas darbuotojy patirtimi, organizacijos kultiira, komunikacija ir vadovavimo stiliumi,
tiesiogiai veikia darbuotojy motyvacija, lojalumg ir produktyvuma. Tuo tarpu iSorinis jvaizdis
atspindi, kaip organizacija yra suvokiama visuomengje - tai lemia jos reputacija, viesoji
komunikacija ir socialiné atsakomybé. Tik suderintas $iy dviejy jvaizdziy valdymas leidzia
organizacijai uZztikrinti ilgalaikj pasitikéjima, stiprinti konkurencinguma bei kurti palankia
aplinkg tiek darbuotojams, tiek iSorés suinteresuotosioms Salims. Todél strateginis jvaizdzio

formavimas turi biiti integruotas j visus organizacijos veiklos lygmenis.
1.2. Pagrindiniai organizacijos jvaizdZzio atributai

Organizacijos jvaizdzio atributai yra kompleksiné tarpusavyje susijusiy elementy
visuma, formuojanti bendrg visuomeneés, klienty, partneriy ir darbuotojy suvokimg apie
organizacija. Siuolaikingje literatiiroje pabréziama, kad organizacijos jvaizdis yra ne tik
komunikacijos ar vizualinés estetikos rezultatas, bet ir nuosekliy organizacijos veiksmuy,
vertybiy, strateginiy sprendimy bei vidinés kultiiros atspindys. Nuo 2019 m. ypac
akcentuojama, kad jvaizdis yra dinamiskas procesas, nuolat persiformuojantis pagal rinkos
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konteksta, organizacijos strateginius pokycius bei darbuotojy patirtj (Lukianskaité ir Kartasova,
2015).

Nors organizacijy jvaizdis gali biiti analizuojamas per jvairias teorines perspektyvas,
dauguma autoriy (Foroudi ir kt., 2020; Balmer, 2022; Kim ir Kim, 2021) sutaria, kad svarbiausi
Jvaizdzio atributai yra organizacijos identitetas, lyderysté, socialiné atsakomybé, organizacijos
kultiira ir darbuotojy jtraukimas. Sie atributai formuoja tiek vidinj, tiek iSorinj organizacijos
jvaizdj ir lemia organizacijos patraukluma, konkurencinguma bei darbuotojy motyvacija.

1. Organizacijos identitetas. Organizacijos identitetas apima jos savituma,
unikaluma, vertybes, misija, vizijg ir pagrindinius veiklos principus (Hatch ir Schultz, 1997).
Tai pagrindinis jvaizdzio elementas, suteikiantis organizacijai aisky ,,veida“ tiek viduje, tiek
iSor¢je. Autoriai J. Balmer’is ir Greyser’is (2003) tvirtina, kad identitetas turi biiti sgmoningai
formuojamas ir nuosekliai komunikuojamas.

Naujausi tyrimai pabrézia, kad organizacijos identitetas néra nekintantis. Foroudi ir kt.
(2024) teigia, kad Siuolaikinis identitetas yra dinamiSkas, nuolat besiformuojantis ir
prisitaikantis prie organizacijos konteksto, darbo rinkos poky¢iy bei darbuotojy patir¢iy. Jis
atsiskleidzia ne tik per oficialius dokumentus ar simbolius, bet ir per kasdiene veikla, sprendimy
priémimo biidus, elgesio normas, komunikacijos stiliy ir lyderiy veiksmus.

Harikkala-Laihinen (2022) nustaté, kad aiSkiai apibréztas organizacijos identitetas
sustiprina darbuotojy emocinj ry§j su organizacija ir didina jy jsitraukimg. Tai leidzia teigti, kad
identitetas yra vienas reikSmingiausiy jvaizdzio elementy, tiesiogiai veikianc¢iy darbuotojy
motyvacija, pasitenkinimg ir lojaluma organizacijai.

2. Lyderysté vaidina svarby vaidmen;j jvaizdzio formavime. Lyderysté tai ne tik
vadovy sprendimai, bet ir jy elgesys, komunikacija, gebéjimas formuoti pasitikéjima, jkvépti ir
suburti komanda. Lyderiai atstovauja identitetg ir vertybes, jie yra tarpininkai tarp strategijos ir
kasdienés organizacijos veiklos, jy veiksmai daro tiesioging jtakg kultiirai, motyvacijai ir
darbuotojy jsipareigojimui (Schultz, 2001).

Literatiiroje dominuoja transformacinés ir autentiSkos lyderystés modeliai.
Transformaciné lyderysté pasiZyminti jkvépimu, vizija, individualiu darbuotojy palaikymu ir
turi stipry poveikj darbuotojy vidinei ir iSorinei motyvacijai (Yusup ir Maulani, 2023).
Newman’as ir kt. (2017) taip pat pabrézia, kad autentiSki vadovai didina pasitikéjimg ir
darbuotojy jsitraukima, o tai formuoja teigiamg vidinj jvaizdj.

Siame darbe analizuojama biitent transformaciné lyderysté, nes moksliniai tyrimai
rodo, kad ji yra vienas i$ efektyviausiai organizacinj jvaizdj formuojanciy lyderystés modeliy.
Transformaciniai lyderiai geba kurti aiskig ir jkvepiancia vizija, ugdyti darbuotojus ir skatinti

ju jsitraukima, o Sie elementai yra tiesiogiai susij¢ su organizacijos kultiros kokybe ir
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pozityviomis darbuotojy patirtimis (Newman ir kt., 2017). Skirtingai nuo transakcinés
lyderystés, kuri remiasi taisyklémis ir kontrole, transformaciné lyderysté veikia per emocinj
ry$], pasitikéjimg ir vertybinj suderinamuma, todé¢l jos poveikis yra gilesnis ir ilgalaikis. Be to,
transformaciniai lyderiai skatina kiirybiSkuma, inicijuoja pokyc¢ius ir palaiko darbuotojy
saviraiSka, kas ypa¢ svarbu organizacijoms veikianCioms dinamiskoje ir konkurencingoje
aplinkoje (Bass, 2018). D¢l $iy savybiy transformaciné lyderysté tampa strategiSkai naudingu
poziiiriu, leidzianciu analizuoti, kaip vadovai formuoja tiek vidinj, tiek iSorinj organizacijos
Jvaizdj.

Nestabiliu ir greitai kintanciu laikotarpiu lyderiy vaidmuo tampa dar svarbesnis. Kriziy
metu darbuotojai ypac iesko aiSkumo ir krypties, todé¢l lyderiy sprendimai ir jy bendravimas
tiesiogiai lemia, ar organizacija sugebés islikti stabili ir patikima. Aiski, atvira ir rami lyderiy
komunikacija padeda sumazinti darbuotojy nerimg, iSlaikyti pasitiké¢jimg ir apsaugoti
organizacijos reputacijg net sudétingomis aplinkybémis (Manajemen ir kt., 2023).

Taigi lyderysté néra tik valdymo technika, tai strateginis jvaizdzio formavimo jrankis,
darantis tiesioginj poveikj darbuotojy patirciai, organizacijos kulttirai ir visuomenés suvokimui.

3. Socialiné atsakomybé. Socialin¢ atsakomybé yra moderniy organizacijy
jvaizdZio pagrindas. Organizacijos veikla sprendZiant socialines ir aplinkos problemas bei jos
reputacija darbo rinkoje, daro didel¢ jtakg organizacijos suvokimui visuomengje. Verslas arba
organizacija veikia ne vien pelno siekdama, bet ir atsizvelgdama j platesn; socialinj kontekstg
(Weraas ir Byrkjeflot, 2012). Aguinis ir kt. (2024) pabrézia, kad socialiné¢ atsakomybé
Siuolaikinéje rinkoje yra strateginé biitinybé, o ne savanoriSka iniciatyva. Kim ir Kim, (2020)
tyrimas rodo, kad socialiai atsakingos organizacijos sulaukia didesnio darbuotojy
pasididziavimo ir jsitraukimo, o tai teigiamai veikia vidinj jvaizdj. Dassler’is ir kt. (2022) teigia,
kad darbuotojai yra labiau linke rinktis ir vertinti organizacijas, kurios demonstruoja tvarias ir
etiSkas praktikas, o Sis aspektas ypac¢ svarbus jaunajai darbo rinkos kartai.

Socialiné atsakomybé formuoja organizacijos jvaizd] kaip patikimos, etiSkos ir
visuomeniskai naudingos institucijos. Tai tiesiogiai veikia darbuotojy motyvacija, nes suteikia
ju darbui prasmeg ir stiprina emocinj ry$j su darbdaviu.

4. Darbuotojuy itraukimas. Darbuotojy jtraukimas laikomas vienu greiciausiai
svarbg jgyjanc¢iy organizacijos jvaizdzio atributy. Jis apima darbuotojy dalyvavimg sprendimy
priémime, id¢jy sitlymg, atsakomybés prisiémimg ir aktyvy jsitraukimg } kasdienj
organizacijos gyvenima. Kuo labiau darbuotojai jauciasi iSgirsti ir jtraukti, tuo stipresnis jy
rySys su organizacija, didesné motyvacija ir pasitikéjimas vadovybe. Siuolaikinés organizacijos
vis dazniau supranta, kad jtraukti darbuotojai ne tik geriau dirba, bet ir tampa organizacijos

ambasadoriais, teigiamai formuojanciais jos jvaizd]j viduje ir iSoréje (Yoo ir kt., 2024).
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Jenifer (2024) tyrimas atskleidzia, kad darbuotojy jtraukimas yra vienas i$ stipriausiy
motyvacijg skatinan¢iy veiksniy. Kai darbuotojai jaucia, kad jy nuomon¢ isklausoma ir jie patys
yra matomi organizacijoje, jy tapatinimasis su darboviete stipréja, o pastangos prisidéti prie jos
sekmés didéja. Darbuotojy jtraukimas taip pat kuria teigiamg vidin] organizacijos jvaizdj, nes
darbuotojai jauciasi vertinami, svarbiis ir turintys realy poveikj organizacijos veiklai.

Itraukdama darbuotojus j sprendimy priémimg ir organizacijos gyvenima, organizacija
ne tik stiprina viding kultiira, bet ir formuoja patikimo, skaidraus ir bendradarbiaujancio
darbdavio reputacijg. Be to, jtraukimas kuria saugig ir palaikan¢ig atmosfera, kurioje
darbuotojai jauciasi drgsiau eksperimentuoti, sililyti inovacijas ir prisiimti atsakomybe uz
rezultatus. Tai daro organizacija patrauklesng tiek esamiems darbuotojams, tiek potencialiems
kandidatams, o tai ilgainiui tampa konkurenciniu pranaSumu darbo rinkoje.

5. Organizacijos kultuara. Organizacijos kultiira apima nusistovéjusias elgesio
taisykles, vertybes, tradicijas, bendravimo biidus ir darbuotojy tarpusavio santykius. Tai vidinis
organizacijos ,.klimatas*, formuojantis darbuotojy savijauta, jy bendravima bei poziiirj j darbo
aplinkg (Letiche, 2024). Stipri kultiira padeda darbuotojams geriau suprasti, ko i$ jy tikimasi, ir
suteikia bendrumo jausma. Ji taip pat veikia kaip neraSyta gairiy sistema, padedanti priimti
sprendimus ir uztikrinanti, kad organizacija islikty nuosekli net sparciy poky¢iy metu.

Lievens’as (2017) pabrézia, kad darbuotojy geb¢jimas tapatintis su organizacijos
kultira yra vienas esminiy vidinj jvaizdj formuojanc¢iy veiksniy. Kitaip tariant, kuo labiau
darbuotojai jauciasi atitinkantys organizacijos vertybes ir darbo principus, tuo pozityvesnis ir
tvirtesnis tampa organizacijos vidinis jvaizdis. Kultiros nuoseklumas ir aiSkus vertybiy bei
elgesio standarty perdavimas stiprina darbuotojy pasitikéjimg organizacija ir skatina jy
jsitraukimg. Tuo tarpu nenuosekli, prieStaringa ar nesuderinta kultiira gali silpninti
organizacijos patrauklumg ir maZinti darbuotojy motyvacija (Mcdiarmid, 2018).

Aliir kt. (2023) atskleidZzia, kad dalyvavimu ir bendradarbiavimu grijsta kulttira skatina
inovacijy kiirimg ir gerina organizacijos reputacijg tiek vidinéje, tiek iSorinéje aplinkoje. Tokia
kultura veikia ne tik kaip kontekstas, kuriame vyksta kasdien¢ veikla, ji tampa strateginiu
organizacijos turtu, galin¢iu uztikrinti ilgalaikj konkurencinj pranasuma.

2 lenteléje (Zr. 2 lentelg) apibendrinami pagrindiniai organizacijos jvaizdZio atributai,
1SrySkinamas jy tarpusavio rySys ir poveikis bendram organizacijos suvokimui. Joje matyti, kad
kiekvienas atributas atlieka savitg, taciau vienas kitg papildancig funkcijg: lyderysté uztikrina
veiklos kryptinguma bei pasitikéjima, socialiné atsakomybé formuoja organizacijos jvaizdj, o

darbuotojy jtraukimas ir organizacijos kulttira stiprina vidinj klimata bei iSorinj patraukluma.
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2 lentelé. Pagrindiniai organizacijos jvaizdzio atributai

Atributas Apibrézimas ReikSmé organizacijai Poveikis jvaizdZiui
Organizacijos | Organizacijos identiteto | Padeda formuoti tvirtg rysj | Skatina pasitikéjima,
identitetas pagrindas, apibréziantis misija, | su klientais, darbuotojais ir | lojalumg ir teigiama emocinj

vizija, strateginius tikslus ir | partneriais; sukuria ais$ky | rysj su organizacija.
filosofijg. (Hatch ir Schultz, | organizacijos i$skirtinumga.

1997)

Lyderysté Vadovy elgesys, sprendimy | Uztikrina organizacijos | Formuoja pasitikéjimg ir
priémimas ir gebéjimas jkvépti | veiklos kryptinguma ir | stiprina tiek vidinj, tiek
darbuotojus (Schultz, 2001). vertybinj nuosekluma. iSorinj jvaizdj.

Socialiné Organizacijos veikla, susijusi su | Parodo isipareigojima | Kuria patikimos, atsakingos

atsakomybé socialinémis, aplinkosaugos ir | visuomenés gerovei ir | ir sgmoningos organizacijos
etikos iniciatyvomis; reputacija | etiskai veiklai. jvaizdj visuomengje.

darbo rinkoje (Weraas ir
Byrkjeflot, 2012).

Darbuotojy Darbuotojy motyvacija, | Skatina efektyvuma, | Prisideda prie  teigiamo
jtraukimas ir | lojalumas, pasitenkinimas darbu | inovatyvuma ir ilgalaikj | vidinio jvaizdzio ir iSorinio
organizacijos | bei tapatinimasis su | darbuotojy islaikyma. patrauklumo kaip darbdavio.
kultara organizacijos vertybémis

(Lievens, 2017).
Saltinis: sudaryta autorés, remiantis internetiniais Saltiniais.

Apibendrinant galima teigti, kad keturi pagrindiniai elementai glaudziai susij¢ ir kartu
formuoja organizacijos jvaizdj. organizacijos identitetas apibrézia jos esme, vertybes ir
unikaluma, iSskirdamas ja i§ kity rinkos dalyviy. Lyderysté stiprina pasitikéjimg ir aiskiai
apibrézia krypt; tiek darbuotojams, tiek visuomenei. Socialiné atsakomybé formuoja
organizacijos jvaizdj kaip atsakingos institucijos. Be to, darbuotojy jtraukimas ir organizacijos

kulttra kuria teigiamg jspiid] tiek organizacijos viduje, tiek iSor¢je.
1.3. Motyvacijos savoka ir svarba organizacijoje

Motyvacija yra vienas svarbiausiy veiksniy, lemianciy organizacijos veiklos s¢kme. Ji
skatina darbuotojus veikti, didina jy produktyvuma, pasitenkinimg darbu ir lojalumag
organizacijai. Darbo motyvacija yra esminis elementas, skatinantis darbuotojus pasiekti
aukStesniy veiklos rezultaty, prisidedant prie organizacijos tiksly jgyvendinimo (Fitriyani ir kt.,
2024). Motyvuoti darbuotojai ne tik pasiekia geresniy rezultaty, bet ir prisideda prie teigiamos
organizacijos kultiiros kiirimo.

Norint suprasti motyvacijg organizacijoje, svarbu susipazinti su pagrindinémis
motyvacijos teorijomis. Sios teorijos paaiskina, kas motyvuoja Zmones, ir padeda
organizacijoms kurti efektyvias motyvacijos strategijas.

3 lentel¢je (zr. 3 lentele). pateikiamos motyvacijos teorijos, kurios padeda suprasti, kaip
jvairiis veiksniai veikia darbuotojy elgesj, pasitenkinima ir produktyvuma organizacijose. Sios
teorijos apima darbuotojy poreikiy tenkinimg, lukes¢iy valdyma ir teisingumo jausmo

uztikrinima.
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3 lentelé. Motyvacijos teorijos

lukesCiy teorija
(1964)

rezultaty.
2. Rezultatai (P): Tikéjimas, kad rezultatai bus
jvertinti.
3. Atlygis (R): Tikéjimas, kad atlygis bus vertingas.

Teorija Pagrindinés idéjos Taikymas organizacijoje
Maslow’o 1. Fiziologiniai poreikiai (maistas, vanduo, poilsis). | Vadovai turi patenkinti bazinius
poreikiy 2.  Saugumo poreikiai (darbo stabilumas). | poreikius  (atlyginimas,  darbo
hierarchijos 3. Socialiniai poreikiai (bendravimas, | salygos) ir skatinti darbuotojy
teorija (1943) priklausymas). tobuléjima bei pripazinima.

4. Pripazinimo poreikiai (vertinimas, prestizas).

5. Savirealizacijos poreikiai (potencialo realizacija,

kurybiskumas).
Herzberg’o 1. Higienos veiksniai: darbo salygos, atlyginimas, | Uztikrinti higienos veiksnius (pvz.,
dviejy veiksniy | saugumas. teisingg atlyginimg) ir skirti démes;j
teorija (1959) 2. Motyvatoriai: pripazinimas, atsakomybé, karjeros | motyvatoriams,  kurie  skatina

galimybés. isitraukima bei produktyvuma.
Vroom’o 1. Pastangos (E): Tikéjimas, kad pastangos duos | Motyvacija=E x P x R. Vadovai turi

uztikrinti, kad darbuotojai aiskiai
matyty ry§j tarp darbo, pasiekimy ir
atlygio, bei uztikrinti tinkama atlygj.

3. Lyginimas: Darbuotojo situacijos palyginimas su
kolegomis.

McClelland’o 1. Pasiekimy poreikis: siekti rezultaty ir tobuléti. | Suprasti, kuris poreikis dominuoja

trijy  poreikiy | 2. Priklausymo poreikis: uzmegzti santykius, buti | konkre¢iam darbuotojui, ir pritaikyti

teorija (1961) socialiai priimtam. | individualias motyvacijos
3. Galios poreikis: jtakoti kitus, vadovauti. strategijas.

Adams’o 1. InaSai: Darbuotojo pastangos, igidziai, laikas. | Uztikrinti teisingg darbo uzmokesti

teisingumo 2. Atlygis: Gautas atlyginimas, pripazinimas, | ir skaidruma, kad biity iSvengta

teorija (1963) karjeros galimybés. | nepasitenkinimo dél neteisybés.

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis internetiniais Saltiniais.

Apibendrinant, kiekviena teorija sitilo skirtingus pozitrius j darbuotojy motyvacijos

valdymg. Vadovams svarbu pritaikyti §iy teorijy principus, atsizvelgiant | konkreCius

darbuotojy poreikius ir organizacijos tikslus, siekiant uztikrinti darbuotojy pasitenkinima,

jsitraukima ir produktyvuma.

Pastaraisiais metais motyvacijos teorijy srityje nebuvo sukurta visiSkai naujy placiai

pripazinty klasikiniy teorijy, tokiy kaip Maslow’o ar Herzberg’o, taciau buvo plétojamos

esamos teorijos ir atsirado naujy poziiiriy, ypac atsizvelgiant j Siuolaikinius darbo pokycius,

skaitmenizacija, nuotolinj darba bei darbuotojy emocing gerove. 4 lenteléje pateikiama keletas

naujesniy teorijy (zr. 4 lentele).

4 lentelé. Siuolaikinés motyvacijos teorijos

sampratos plétra

Teorija Pagrindinés idéjos Taikymas organizacijoje
Savireguliacijos 1. Autonomija, 2. Kompetencija, | Remiasi Deci ir Ryan’o (1985, 2000) tyrimais apie
teorija 3. RySys su kitais. viding motyvacijg ir psichologiniy poreikiy svarba.
Psichologinio Darbuotojy liikesCiai ir emocinis | Rousseau (1989) ir Coyle-Shapir’o ir Conway
kontrakto rySys su organizacija. (2005) pabrézia neteisiniy, bet psichologiskai

svarbiy santykiy svarba.

HR analitika /
duomenimis grjsta
motyvacija

Naudojama elgsenos analizé ir
dirbtinis intelektas.

Grjsta Marler’o ir Boudreau (2017), kurie analizuoja
irodymais pagrista HR praktika.
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Zaidybinimas Motyvacija per zaidimo | Deterding’o ir kt. (2011) ir Hamari ir kt. (2014)
elementus, i8Stikius. tyrimai rodo Zzaidybiniy elementy poveikj
isitraukimui.
Prasmingo darbo | Darbuotojai siekia matyti darbo | Rosso et al. (2010) ir Bailey ir kt. (2017) akcentuoja
koncepcija prasme. darbo tikslo ir vertybiy svarbg motyvacijai.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis internetiniais Saltiniais.

4 lentel¢je pateiktos Siuolaikinés motyvacijos teorijos papildo klasikinius modelius,
atsizvelgdamos ] Siuolaikinius darbo aplinkos pokycius. Jos pabrézia viding motyvacija,
asmenine prasme, darbuotojo autonomija ir technologijy svarba. Sie poZiiiriai padeda geriau
suprasti, kaip kurti jtraukia, lanksc¢ig ir prasmingg darbo aplinkg. Toks pozitris ypa¢ aktualus
organizacijoms, siekiancioms iSlaikyti motyvuotus darbuotojus sparciai kintanciomis
salygomis.

Motyvacija yra vienas i§ pagrindiniy veiksniy, lemianéiy organizacijos veiklos
efektyvuma, darbuotojy elgesj, jsitraukima ir jy gebéjima prisidéti prie organizacijos ilgalaikiy
tiksly jgyvendinimo (Maslow, 1943). Ji skatina darbuotojus siekti organizacijos tiksly, didina
ju produktyvuma ir pasitenkinimg darbu bei prisideda prie organizacijos sékmés ilguoju
laikotarpiu. Stai pagrindinés motyvacijos svarbos priezastys:

1. Darbuotojuy produktyvumas. Motyvacija tiesiogiai veikia darbuotojy produktyvuma,
nes motyvuoti darbuotojai yra linke skirti daugiau pastangy, dirbti efektyviau ir pasiekti
aukstesniy rezultaty. Vidiné motyvacija yra vienas i§ svarbiausiy darbo naSumg lemianciy
veiksniy. Darbuotojai, kurie jaucia jkvépimag ir asmeninj rysj su atlieckamomis uzduotimis,
demonstruoja aukStesn¢ darbo kokybe, reciau daro klaidy ir pasiZymi geresnémis problemy
sprendimo kompetencijomis (Fitriyani ir kt., 2024).

Motyvuoti darbuotojai ne tik grei¢iau prisitaiko prie pokyciy, bet ir aktyviai prisideda
prie jy jgyvendinimo, todél organizacija tampa atviresné inovacijoms, geba lanksc¢iau reaguoti
darbuotojai dazniau iSlaiko aukstg jsitraukimg, patiria maziau streso ir rodo didesnj pasiryZzima
mokytis bei tobuléti, kas stiprina bendra organizacijos atsparumg (Dutta ir kt., 2023).

Motyvacija stiprina produktyvumg jvairiuose darbo lygmenyse. Individualiame darbe ji
skatina iniciatyvuma, savarankiskumga ir didesne orientacijg j kokybe. Komandiniame kontekste
motyvuoti darbuotojai aktyviau bendradarbiauja, noriau dalijasi Ziniomis ir patirtimi, skatina
atvirg komunikacija ir prisideda prie palankesnio psichologinio klimato ktirimo. Tokios
komandos dazniau pasiekia aukStesniy rezultaty, nes jos efektyviau sprendzia problemas,
operatyviai reaguoja ] nesklandumus ir bendrai prisiima atsakomybe¢ uz galutinj rezultata
(Khansa Nadhilah ir kt., 2024).

2. Pasitenkinimas darbu ir lojalumas. Motyvacija tiesiogiai veikia darbuotojy
pasitenkinimg darbu, o §is yra labai svarbus organizacijos stabilumui ir s¢kmei. Kai darbuotojai
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jaucia, kad jy darbas turi prasme, kad jy pastangos pastebimos ir vertinamos, jie tampa labiau
patenkinti savo veikla. Pasitenkinimas didéja ir tuomet, kai darbo aplinka bei atliekamos
uzduotys atitinka darbuotojy asmenines vertybes, tai leidzia jiems jaustis savimi, dirbti
naturaliai ir su didesniu entuziazmu. Paprasciau tariant, motyvuotas ir jvertintas darbuotojas
yra labiau patenkintas darbu ir labiau linkgs likti organizacijoje (Boswell ir kt., 2023).

Nors autoriai, tokie kaip Rosso ir kt. (2010), jau akcentavo darbo prasmés svarba, naujesni
tyrimai (Albrecht ir kt., 2022; Datti ir Inuwa, 2021) rodo, kad pasitenkinimas darbu tampa ypac
reikSmingas dél darbo rinkos tendencijy, didéjancios konkurencijos dél talenty, nuotolinio
darbo ir didesnio darbuotojy mobilumo.

Motyvuoti darbuotojai yra lojalesni organizacijai, reciau ieSko kity darbo galimybiy ir
geriau vertina darbdavio jvaizdj. Tai mazina personalo kaitg, o organizacijos sutaupo zenklias
iSlaidas, susijusias su naujy darbuotojy paieSka ir mokymu..

3. KirybiSkumas ir inovacijos. Amabile (1996) teorija teigia, kad kiirybiskumas ir
inovacijos atsiranda tuomet, kai darbuotojai jaucia vidinj susidoméjimg veikla, turi pakankamai
laisvés veikti savarankiskai ir gali patys priimti sprendimus. Sios idéjos islicka aktualios ir
Siandien, prasmingos uzduotys ir galimybe realizuoti savo id¢jas skatina darbuotojus kurti
naujus sprendimus, eksperimentuoti ir generuoti inovacijas (Ariani, 2023).

Motyvuoti darbuotojai yra labiau linke siiilyti naujas idé¢jas, eksperimentuoti ir rizikuoti,
o tai ypac svarbu sparciai besikeiCianciuose sektoriuose. Organizacijos, skatinancios viding
motyvacija, pasiekia auksStesnius inovacijy rodiklius, grei¢iau adaptuojasi rinkoje ir sukuria
didesng vertg savo klientams bei partneriams.

4. Geresni santykiai organizacijoje. Darbuotojy motyvacija stiprina tarpzmogiskus
santykius, komandinj darbg ir bendradarbiavimg. Motyvuoti darbuotojai yra linke palaikyti
pozityvig darbo atmosfera, maziau jsitraukia j konfliktus ir dazniau padeda kolegoms (Schultz,
2001).

Bakker’is ir kt. (2023) tyrime pagrindZia, kad motyvuoti darbuotojai kuria ,,pozityvios
energijos spiralg®, jie dalinasi resursais, palaiko vieni kitus ir prisideda prie bendruomeniskumo
organizacijoje. Tokia aplinka didina organizacijos socialinj kapitalg ir kuria tvirtg vidinj jvaizd;.

5. Organizacijos tiksly pasiekimas. Motyvacija padidina darbuotojy gebéjima suvokti
savo darbo prasme ir suderinti asmeninius tikslus su organizacijos strateginiais siekiais. AiSkus
ir nuoseklus organizacijos identitetas padeda darbuotojams geriau suprasti bendrus veiklos
tikslus ir savo vaidmenj juos jgyvendinant (Weraas ir Byrkjeflot, 2012).

Yuen’o ir kt. (2018) tyrimas atskleidé, kad darbuotojai, aiSkiai suprantantys, kaip jy
atlickamos uzduotys prisideda prie organizacijos tiksly, yra ne tik labiau motyvuoti, bet ir rodo

vadinamagjj autonomiska jsipareigojima. Tai reiskia, kad jie patys imasi iniciatyvos, aktyviai
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ieSko geresniy darbo biidy, siiilo naujas id¢jas ir veikia aktyviai, nelaukdami tiesioginiy
nurodymy. Tokie darbuotojai jauciasi labiau atsakingi uz rezultatus ir natiiraliai prisideda prie
organizacijos pazangos.

6. Darbuotojuy sveikata ir gerové. Motyvacija turi tiesioginj rysj su darbuotojy fizine ir
psichologine gerove. Fitriyani ir kt. (2024) teigia, kad motyvuoti darbuotojai patiria maziau
streso, lengviau susidoroja su jtampa ir pasizymi aukstesniu psichologinés gerovés lygiu.

Motyvacija gali veikti kaip apsauginis mechanizmas, mazinantis profesinio perdegimo
rizikg. Kai darbuotojai jaucia pakankamai autonomijos, mato prasm¢ savo veikloje ir turi
galimybes auginti kompetencijas, jie iSlieka atsparesni stresui ir emociniam i$sekimui.
Autonomija, prasmé ir kompetencijos stipréjimas sudaro vidinés motyvacijos pagrinda, kuris
padeda ne tik palaikyti gera savijauta, bet ir iSlaikyti tvarig, ilgalaike jsitraukimo busena.
Psichologiskai stipris ir geri emocing savijautg iSlaikantys darbuotojai re€iau patiria perdegima
ir nedarbinguma, o tai prisideda prie stabilesnio organizacijos veikimo (Angeles Lopez-
Cabarcos ir kt., 2022).

7. Konkurencinis pranaSumas. Motyvuoti darbuotojai yra vienas i§ reik§mingiausiy
Siuolaikinés organizacijos konkurenciniy pranasumy. Darbuotojy motyvacija daro tiesioging
jtaka organizacijos reputacijai, nes motyvuoti darbuotojai geriau aptarnauja klientus, efektyviau
atlieka uzduotis ir yra labiau jsipareigoje siekti kokybés (J. Balmer ir Greyser, 2003).

Motyvuoti darbuotojai sustiprina organizacijos prekin; Zenkla, gerina klienty
pasitenkinimag ir uZtikrina didesne¢ rinkos dalj. Motyvacija tampa ilgalaikj tvaruma uZtikrinan¢iu
veiksniu, nes ji lemia tiek vidinj darbuotojy pasitenkinima, tiek iSorinj organizacijos jvaizdj
(Bakker ir kt., 2023; Kumar ir kt., 2025).

Apibendrinant galima teigti, kad motyvacija yra ne tik psichologinis darbuotojy
vidinés blisenos elementas, bet ir svarbus strateginis organizacijos iSteklius, turintis tiesioging
itakg produktyvumui, inovatyvumui, tarpusavio santykiams, darbuotojy gerovei ir net
organizacijos reputacijai. Siuolaikiniai moksliniai 3altiniai pabréZia, kad organizacijos,
samoningai stiprinancios viding motyvacija, pasiekia didesnj darbuotojy jsitraukima,
pasitenkinimg ir lojaluma. Ilgainiui tai tampa tvirtu, sunkiai imituojamu konkurenciniu
pranasumu, leidzian¢iu organizacijai augti ir iSlikti konkurencingai dinamiSkoje verslo

aplinkoje.

1.4. Motyvacijos veiksniai organizacijoje

Darbuotojy motyvacija yra esminis veiksnys, lemiantis jy elgesj, produktyvuma ir

pasitenkinima darbu. Si motyvacija priklauso nuo daugelio veiksniy, kuriuos galima suskirstyti
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1 vidinius ir iSorinius. Vidiniai veiksniai kyla 1§ asmeniniy darbuotojo savybiy ir poreikiy, o
iSoriniai - i§ aplinkos, kurioje darbuotojas dirba. Salam’as ir kt. (2024) tyrime pabréziama, kad
motyvacija turi teigiamg ir reikSmingg poveikj darbuotojy veiklai, o tai rodo, kad tiek vidiniai,
tiek i1Soriniai motyvacijos veiksniai yra svarbiis, siekiant gerinti darbuotojy veiklos rezultatus.

Vidiniai motyvacijos veiksniai yra susij¢ su darbuotojo pasitenkinimu ir poreikiy
patenkinimu, kylantys i§ jy vidinés motyvacijos. Sie veiksniai skatina darbuotojus veikti
nepriklausomai nuo iSoriniy stimuly. Darbuotojai yra motyvuoti, kai jy darbo aplinka atitinka
jy asmenines vertybes, tokias kaip sgziningumas, atsakomybé ar kurybiskumas. Darbo
motyvacija, darbo kriivis ir kompetencija turi reikSminga poveiki darbo pasitenkinimui, kuris
savo ruoztu daro jtaka darbuotojy veiklos rezultatams (Prahasyila ir kt., 2024). Sios vertybés
leidzia darbuotojams jausti prasme ir ryS§j su organizacija. Be to, vienas svarbiausiy vidiniy
motyvacijos veiksniy yra savirealizacija. Pasak Khansa Nadhilah ir kt. (2024), darbo
motyvacija yra vienas i$ pagrindiniy veiksniy, skatinanciy darbuotojus siekti aukstesniy veiklos
rezultaty, panaudojant savo geb¢jimus ir potencialg. Darbuotojai siekia jgyvendinti kiirybines
idéjas, augti ir tobuléti profesingje srityje. Aiskis tikslai ir jy pasiekimas taip pat yra
reik§mingas motyvatorius, nes tiksly igyvendinimas suteikia pasitenkinimo jausmg ir skatina
siekti dar didesniy rezultaty.

[Soriniai motyvacijos veiksniai yra susij¢ su darbuotojo aplinka ir materialiais
paskatinimais, kurie tiesiogiai veikia jy pasitenkinimg darbu ir sprendimg likti organizacijoje.
Vienas svarbiausiy iSoriniy motyvacijos veiksniy yra finansinis atlygis. Teisingai ir skaidriai
nustatytas atlyginimas uztikrina darbuotojy pasitenkinimg bei motyvuoja juos siekti geresniy
rezultaty. Taip pat labai svarbios yra darbo salygos. Saugi ir patogi darbo aplinka, apimanti tiek
fizines (pvz., darbo vietos ergonomika, jrangg), tiek psichologines salygas (pvz.,
bendradarbiavima, skaidria komunikacijg), daro didelg jtaka darbuotojy motyvacijai. Kaip
pastebi Dawson’as ir kt. (2024) darbuotojy motyvacija stipriai veikia ne tik tiesioginiai
materialiniai paskatinimai, bet ir suvokimas, kad jy indélis yra prasmingas bei vertinamas
organizacijos kultiiroje. Be to, organizacijos prestizas ir jvaizdis taip pat stipriai motyvuoja
darbuotojus. Jie linke didZiuotis dirbdami zZinomoje ir vertinamoje organizacijoje, kuri atitinka
ju vertybes ir likesCius, suteikdama jiems pasididZiavimo jausma.

Nors vidiniai ir iSoriniai motyvacijos veiksniai skiriasi, jie yra glaudZziai susij¢ ir vienas
kita papildo. Pavyzdziui, darbuotojas gali biiti viduje motyvuotas siekti savirealizacijos, taciau
tam reikalinga iSorin¢ parama, tinkamos darbo salygos ar mokymy galimybés. Tuo tarpu
iSoriniai veiksniai, tokie kaip atlyginimas, ne visada uztikrina ilgalaik¢ motyvacija, jei néra

suderinti su vidiniais poreikiais.
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Vidiniai veiksniai yra galingas ilgalaikés motyvacijos Saltinis, nes jie kyla i$
darbuotojo asmeniniy tiksly ir vertybiy. Tuo tarpu iSoriniai veiksniai uZztikrina bazinj
pasitenkinimg ir sudaro salygas vidinei motyvacijai iSsiskleisti. Darbuotojy motyvacija ir jy
fiziné darbo aplinka glaudZiai susije¢ su jy naSumu, nes tinkama aplinka sukuria pagrindg vidinei
motyvacijai augti ir jgalina darbuotojus siekti aukstesniy rezultaty (Fitriyani ir kt., 2024).

Apibendrintai galima teigti, kad organizacijos jvaizdis yra svarbus darbuotojy
motyvacijos Saltinis, veikiantis tiek vidinius, tiek iSorinius motyvacijos veiksnius. Stiprus
jvaizdis kuria emocinj ry$j tarp darbuotojo ir organizacijos, skatina lojaluma, didina darbo
naSumg ir prisideda prie bendros organizacijos s¢kmés. Lyderysté ir motyvacija, kartu su
tinkama darbo aplinka, stipriai veikia darbuotojy naSuma, nes Sie veiksniai formuoja teigiamag
darbuotojy poziiirj j organizacijg ir jy asmeninj indélj i jos tikslus (Salam ir kt., 2024). Vadovai,
siekiantys stiprinti darbuotojy motyvacija, turéty aktyviai kurti ir palaikyti teigiama
organizacijos jvaizdj.

Norint geriau suprasti skirtingus motyvacijos teorinius modelius ir jy pozidir] |
pagrindinius motyvuojancius veiksnius, buvo sudaryta lyginamoji lentelé. Joje apibendrinti
septyniy zinomiausiy autoriy poziiiriai, iSrySkinant, kokius motyvacijos veiksnius jie i$skiria
kaip svarbiausius. Toks sisteminis palyginimas leidZia aiSkiau matyti, kurie aspektai kartojasi
Jvairiose teorijose, o kurie yra biidingi tik konkreCiam poziiiriui. Tai padeda ne tik geriau
suvokti motyvacijos teorinj lauka, bet ir pasirinkti tinkamiausius principus praktiniam taikymui
skirtinguose kontekstuose - nuo darbo aplinkos iki Svietimo ar asmeninio tobul¢jimo (zr. 5

lentelg).

5 lentelé. Motyvacijos veiksniy palyginimo lentelé pagal skirtingus autorius

Motyvacijos veiksniai Maslow | Herzberg | Deci & | Vroom | McClelland | Alderfer | Locke
(1943) (1959) Ryan (1964) (1961) (1969) | (1990)
(1985)

Fiziologiniai poreikiai + +
Saugumo poreikiai + +
Priklausymo/socialiniai + + + +
Pripazinimo poreikis + + + +
SaviraiSka / savirealizacija + + + + +
Pasiekimai + + + + + +
Atsakomybé / autonomija + +
Tobuléjimas / augimas + + + + +
Darbo salygos +
Tikslai ir jy aiSkumas + +
Pastangy ir atlygio rysys + +
Motyvacija i§ vidaus +
[Soriniai stimulai + + +

Saltinis: sudaryta autoreés.

Sudaryta 5 lentelé leidzia iSsamiai palyginti skirtingy autoriy motyvacijos teorijas,

iSryskinant jy bendrumus ir skirtumus. Joje apibendrinti septyni Zymiausi motyvacijos
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teoretikai - Maslow’as, Herzberg’as, Deci’is ir Ryan’as, Vroom’as, McClelland’as, Alderfer’as
ir Locke’is. Kiekvienas i§ jy pabrézia skirtingus veiksnius, kurie skatina zmogaus elgseng darbo
ar asmeniniame kontekste. Pavyzdziui, tick Maslow, ’as tiek Alderfer’is akcentuoja pagrindiniy
poreikiy hierarchijg ar grupavima, o Deci’is ir Ryan’as bei Herzberg’as labiau gilina supratimag
apie viding motyvacijg bei savirealizacijg. Locke’is ir Vroom’as orientuojasi j tikslo aiSkumo
ir pastangy-atlygio sasajas. Tuo tarpu McClelland’as iSskiria specifinius motyvacinius
poreikius - pasiekimy, priklausymo ir galios. Lentelé taip pat parodo, kaip kai kurie veiksniai
(pvz., pasiekimai, savirealizacija ar socialiniai rysiai) daznai kartojasi jvairiose teorijose, kas
rodo jy universalig reikSme¢ motyvacijai. Toks palyginimas padeda geriau suprasti, kaip
skirtingi teoriniai pozifiriai gali biiti taikomi praktikoje, kuriant motyvuojancia aplinka
organizacijose ar ugdymo jstaigose.

Apibendrinant galima teigti, kad darbuotojy motyvacija yra svarbus organizacijos
veiklos s¢kmés veiksnys, priklausantis nuo vidiniy ir iSoriniy motyvatoriy derinio. Vidiniai
veiksniai, tokie kaip savirealizacija, augimas ar tiksly siekimas, skatina ilgalaikj darbuotojy
jsitraukima ir pasitenkinimg darbu. Tuo tarpu iSoriniai veiksniai - atlyginimas, darbo salygos ar
organizacijos jvaizdis - uztikrina bazinj saugumg ir sudaro salygas vidinei motyvacijai
atsiskleisti. Jvairios motyvacijos teorijos pabréZzia skirtingus aspektus, taciau daugelis jy sutaria
del pagrindiniy veiksniy, tokiy kaip pasiekimai, socialiniai rySiai ir saviraiSka, svarbos. Todél
siekiant efektyvios motyvacinés sistemos, biitina derinti skirtingy teorijy jzvalgas ir atsizvelgti

1 darbuotojy individualius poreikius.

1.5. Organizacijos jvaizdZzio atributy poveikio darbuotojuy motyvacijai

teorinis modelis

Organizacijos jvaizdzio atributy poveikio darbuotojy motyvacijai teoriniu modeliu
siekiama parodyti, kaip pagrindiniai organizacijos jvaizdZio elementai, organizacijos
identitetas, lyderysté, socialiné atsakomybé, organizacijos kultiira ir darbuotojy jtraukimas,
veikia darbuotojy motyvacija. Organizacijos jvaizdis suprantamas kaip kompleksinis reiSkinys,
apimantis tiek vidinius, tiek iSorinius identiteto ir komunikacijos aspektus (J. Balmer ir Greyser,
2003; Hatch ir Schultz, 1997).

Organizacijos jvaizdzio atributai formuoja teigiamg organizacijos jvaizdj, kuris
skatina darbuotojus labiau jsitraukti, didina jy pasitenkinimg darbu ir lojalumg organizacijai.

Tyrimai rodo, kad organizacijos identitetas, jvaizdis ir reputacija tiesiogiai veikia darbuotojy
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motyvacija bei jy suvokiamg organizacijos patrauklumag (Bankins ir Waterhouse, 2019;
Lievens, 2017; Massey, 2016).

Taigi, stiprus organizacijos jvaizdis tampa svarbiu veiksniu, padedanciu palaikyti ir
stiprinti darbuotojy motyvacijg. Tokias sgsajas patvirtina organizacinio elgesio tyrimai,
teigiantys, kad darbuotojai labiau motyvuojami, kai tapatinasi su organizacija ir mato jos
vertybiy, misijos bei reputacijos nuoseklumg (Imamoglu ir kt., 2023; MacLean ir Webber,
2015).

Modelis grindziamas prielaida, kad organizacijos jvaizdzio atributai tiesiogiai ir
netiesiogiai veikia darbuotojy motyvacija, kuri savo ruoztu lemia darbo naSuma, pasitenkinimag
ir lojaluma organizacijai. Sj ry§j patvirtina darbo motyvacijos teorijos ir empiriniai tyrimai
(Ariani, 2023; Bakker ir kt., 2023; Boswell ir kt., 2023).

Remiantis organizacijos jvaizdzio atributais ir darbuotojy motyvacijos veiksniais,
galima toliau analizuoti jy jtaka darbuotojy motyvacijai. Siam tikslui formuluojamos tyrimo
hipotezés ir kuriamas teorinis modelis, atskleidziantis kaip organizacijos identitetas, lyderysté,
socialiné atsakomybé bei organizacijos kulttra veikia darbuotojy viding ir iSoring motyvacija,
kuri, stiprina organizacijos jvaizdj (Lee ir kt., 2023).

Organizacijos jvaizdis, kaip kompleksinis reiskinys, formuojasi per penkis
pagrindinius atributus:

* Organizacijos identitetas

* Lyderysté

* Socialiné atsakomybeé

* Organizacijos kulttra

* Darbuotojy jtraukimas

Sie atributai sukuria tiek vidinj (darbuotojy), tiek i$orinj (visuomenés) organizacijos
jvaizdj. Visi jie kartu formuoja psichologinj klimata, kuris daro jtaka darbuotojy motyvacijos
procesams ir jy elgsenai (Schultz, 2001; Skikas ir Latvéniené, 2023).

Tyrimai rodo, kad teigiamas jvaizdis ir reputacija didina organizacijos patraukluma
tiek esamiems, tiek potencialiems darbuotojams (Dassler ir kt., 2022; Thang ir Trang, 2024;
Thao ir kt., 2024).

H1 - organizacijos identitetas turi teigiamg poveikj darbuotojy motyvacijai.

Tyrimuose (Harikkala-Laihinen, 2022) analizuojama kaip organizacijos identitetas
poky¢iai veikia darbuotojy emocijas ir jsipareigojima, tai savo ruoZtu susij¢ su jy motyvacija ir
elgesiu. Tyrimo rezultatai atskleid¢, kad kai darbuotojai jaucia, kad organizacijos identitetas
yra aiSkus, nuoseklus ir jie gali su juo susitapatinti, tai stiprina jy motyvacijg ir jsipareigojima.

H2 — tranformaciné lyderysté turi teigiamg poveikj darbuotojy motyvacijai.
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Yusup’as ir Maulani’is (2023) atliktame tyrime nustatyta, kad lyderystés stilius daro
reikSmingg poveikj darbuotojy motyvacijai. Tyréjai parodé, jog transformacinés lyderystés
elementai tokie kaip jkvepianti vizija, individualus démesys darbuotojams ir asmeninio
pavyzdzio rodymas, reikSmingai veikia tiek viding, tiek iSoring darbuotojy motyvacijg. Tyrimo
rezultatai atskleidé, kad vadovai, gebantys motyvuoti sukuria stipresnj darbuotojy jsitraukimag
bei pasitenkinimg darbu.

H3 — socialiné atsakomybé turi teigiamg poveikj darbuotojy motyvacijai.

Dassler’is ir kt. (2022) nagrin¢jo kokie veiksniai lemia organizacijos patraukluma
darbuotojy akimis, akcentuojant socialinés atsakomybés, organizacijos reputacijos ir vertybiy
suderinamumo svarbg. Autoriai, atlike tyrima, nustaté, kad darbuotojy suvokiamas darbdavio
patrauklumas glaudziai susijgs su organizacijos socialiniu jsipareigojimu, etiSku elgesiu,
ripinimusi darbuotojy gerove bei tvarumo iniciatyvomis.

H4 — organizacijos kultiira turi teigiamg poveikj darbuotojy motyvacijai.

Mcdiarmid’as (2018) tyré kaip organizaciné kultiira, vertybés ir komunikacija sudaro
pagrindg darbuotojy isitraukimui. Ji teigé, kad siekiant sukurti kultira, kurioje darbuotojai
jauciasi prijungti prie organizacijos, biitina orientuotis j vertybiy suderinima, pasitikéjima,
nuolating komunikacija ir emocinius ry$ius su organizacijos tikslais bei identitetu. Pagal autorés
vertinima, kultiira veikia tiek emocinj priklausymo jausma, tiek elgseng. Darbuotojai, jausdami,
kad vertybes ir tikslai atitinka jy paciy likescius, linke labiau jsitraukti j savo darba.

HS — darbuotojy jsitraukimas j sprendimy priémimgq turi teigiamq poveikj darbuotojy
motyvacijai.

Jenifer (2024) tyré koks yra darbuotojy dalyvavimo sprendimy priémime poveikis jy
motyvacijai, produktyvumui ir pasitenkinimui darbu. Tyrimo rezultatai parodé, kad yra stiprus
teigiamas rySys tarp dalyvavimo sprendimy priémime ir motyvacijos, kuo labiau darbuotojai
itraukiami j sprendimy priémima, tuo labiau jie jauciasi vertinami, jsitrauke ir motyvuoti siekti
organizacijos tiksly, o produktyvumas didéja, kai darbuotojai gali iSreikSti savo nuomong ar
sitilymus darbo procesuose.

Apibendrinant galima teigti, kad analizuoti tyrimai patvirtina glaudy ry$j tarp
organizacijos jvaizdzio atributy ir darbuotojy motyvacijos. Atsizvelgiant | nustatytas sasajas,
galima daryti prielaida, kad organizacijos jvaizdzio atributai daro poveikj darbuotojy
motyvacijai tiek tiesiogiai, tiek per vidinius organizacinius ir psichologinius procesus, tokius
kaip darbuotojy jsitraukimas, pasitenkinimas darbu ir vertybiy suderinamumas su organizacijos
tikslais. Siy rySiy analizés pagrindu formuojamas teorinis modelis, skirtas atskleisti

organizacijos jvaizdzio atributy jtakos darbuotojy motyvacijai mechanizmg (zr. 1 pav.).
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Organizacijos identitetas
%
Transformaciné
lyderysté e
H3
Socialiné atsakomybé Darbuotojymotyvacija
Ha
Organizacijos kultiira W
Darbuotojy jsitraukimas

1 pav. Teorinis organizacijos ivaizdZio atributy poveikio darbuotojuy motyvacijai
modelis

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Harikkala-Laihinen (2022); Yusup’u ir Maulani (2023); Dassler’iu ir

kt.(2022); Mcdiarmid’u (2018); Jenifer (2024).

Apibendrinant §iame skyriuje pateiktg teorinj organizacijos jvaizdzio atributy poveikio
darbuotojy motyvacijai modelj galima teigti, kad organizacijos jvaizdis yra daugialypis
reiSkinys, kurj formuoja tarpusavyje susij¢ elementai: organizacijos identitetas, lyderyste,
socialin¢ atsakomybé, organizacijos kulttira ir darbuotojy jsitraukimas. Organizacijos jvaizdZio
atributai daro reikSmingg tiesioginj ir netiesioginj poveikj darbuotojy motyvacijai, prisideda
prie didesnio jy jsipareigojimo organizacijai, pasitenkinimo darbu ir lojalumo. organizacijos
jvaizdZio atributai veikia darbuotojy motyvacija kompleksiSkai, o jy visuma lemia palanky
psichologin; klimatg ir darbuotojy pozityvy organizacijos vertinimg. Todél organizacijos,
siekianCios stiprinti darbuotojy motyvacija, turi kryptingai ugdyti tiek vidinius, tiek iSorinius
jvaizdzio elementus. Parengtas teorinis modelis sudaro pagrinda tolesnei empirinei analizei,
leidzianciai iSsamiau iStirti, kaip S$ie atributai veikia darbuotojy motyvacija jvairiuose

organizaciniuose kontekstuose.

32



2. ORGANIZACIJOS JVAIZDZIO ATRIBUTU POVEIKIO
DARBUOTOJU MOTYVACIJAI TYRIMO METODIKA

Siame skyriuje pristatomi tyrimo tikslas, hipotezés, tyrimo metodai ir duomeny

analizés procediros, leidziancios empiriskai patikrinti teorinj modelj.
2.1. Tyrimo kontekstas

Jurinis sektorius yra ypatingai dinamiska, globali ir sudétinga ekonominés veiklos
sritis, pasizyminti intensyvia tarptautine konkurencija, grieztu teisiniu reguliavimu, aukStu
rizikos lygiu ir specifine darbo aplinka (Bloor ir Sampson, 2009). Siame sektoriuje dirbantys
darbuotojai susiduria su unikaliomis profesinémis, psichologinémis ir socialinémis salygomis,
kurios i§ esmés skiriasi nuo daugumos kity ekonomikos sektoriy. Be to, jurininky darbo pobiidis
glaudZiai susij¢s su globaliomis rinkomis ir nuolat kintanciomis geopolitinémis salygomis,
todel jiems tenka prisitaikyti prie didesnio neapibréZtumo nei daugumoje kity profesijy. Butent
kontekste tampa itin aktuali moksliniy tyrimy kryptis (Sampson ir kt., 2018). Sie veiksniai
lemia, kad jiirininky karjeros kelias yra nuolat lydimas neapibréZtumo, tad vidinés organizacijos
priemoneés tampa esminés stabilumo ir pasitikéjimo darbdaviu atkirimui.

Jurinio sektoriaus darbo salygos pasizymi dideliu fiziniu ir emociniu kriiviu.
Darbuotojai daznai ilgg laikg praleidzia izoliuotoje aplinkoje, toli nuo Seimos ir socialinio
gyvenimo, dirba pamaininj, neretai nenutrilkstamg darbo grafika, o tai formuoja specifinj
psichologinj klimata, galintj paveikti darbuotojy motyvacija, pasitenkinima darbu ir jy lojaluma
organizacijai (Mitroussi ir Notteboom, 2015). Izoliacijos salygos padidina emocinio i§sekimo,
streso ir perdegimo rizika, todél darbuotojy motyvacijos mechanizmai Sioje aplinkoje turi biiti
ypac¢ gerai apgalvoti ir jautriis psichologiniams veiksniams. Svarbu paminéti, kad $i izoliacija
lemia ir socialinés atskirties jausma, kuris dar labiau sustipréja ilgéjant rotacijoms bei didéjant
atsakomybei uz sudétingus operacinius procesus. D¢l to organizacijos vis dazniau taiko naujas
geroves skatinimo praktikas, tokias kaip psichologiné parama nuotoliu, jgulos nariy mentorysté
ar specialios programos, padedanc¢ios palaikyti ry$j su artimaisiais. Sios iniciatyvos tampa ne
tik socialinés atsakomybés apraiska, bet ir strateginiu motyvaciniu jrankiu, padedanciu
sumazinti perdegimo rizika.

Jurin¢je pramonéje vyksta intensyvus technologinis progresas ir skaitmenizacija,
jskaitant automatizuotas navigacijos sistemas, nuotoling jrangos diagnostikg ir dirbtinio
intelekto taikyma logistikos procesuose. Tokios technologinés permainos keic¢ia darbo pobudj
ir kelia naujus reikalavimus darbuotojy kvalifikacijai, kompetencijoms ir geb¢jimams
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prisitaikyti. Tyrimai rodo, kad technologinés inovacijos daznai kelia neiSvengiama jtampa dél
darbo saugumo, o tai gali mazinti motyvacija, jei organizacija neuztikrina aiskios
komunikacijos ir mokymy (Yuen ir kt., 2018). Kartu sparciai diegiamos technologijos kartais
gali sumazinti tiesioginio zmoniy tarpusavio bendravimo masta, o tai daliai darbuotojy sukelia
papildoma psichologinj diskomfortg. Todél modernios jiirinio sektoriaus organizacijos privalo
diegti zmogui palankius technologiniy pokyc¢iy valdymo modelius, jtraukiant darbuotojus i
sprendimy priémima ir aiskiai komunikuojant dél pokyc¢iy poveikio jy ateiciai.

Sis sektorius yra vienas labiausiai reglamentuojamy pasaulyje. Darbuotojy veikla
tiesiogiai veikia tokios tarptautinés institucijos kaip Tarptautiné jlry organizacija (IMO),
Tarptautiné darbo organizacija (ILO), tarptautinés jiiry laivyba reglamentuojancios institucijos
ir konvencijos (pvz., STCW, SOLAS). Griezti saugos, aplinkosaugos ir profesinés
kompetencijos standartai reikalauja nuolatinio darbuotojy ziniy atnaujinimo ir kvalifikacijos
tobulinimo, o tai gali biiti tiek motyvuojantis, tieck demotyvuojantis veiksnys, priklausomai nuo
organizacijos teikiamos paramos ir kulttiros. Nuolatiniai privalomi mokymai reikalauja nemazy
laiko ir finansiniy investicijy, todél darbuotojai ypac vertina darbdavius, kurie sitilo galimybes
tobuléti efektyviai ir patogiai. Tai taip pat kuria organizacijos, kaip ilgalaikio ir patikimo
karjeros partnerio, jvaizdj.

Globali jurinio sektoriaus specifika reiSkia, kad jgulose dirba daugiakultirinés
komandos, todél organizacijos kultiira, lyderystés stilius ir komunikacijos kokybé jgyja
ypatingg reikSme. Kultiirine jvairové gali skatinti inovacijas ir organizacijos augima, taciau
kartu ji gali kelti 1§Stikiy tarpasmeniniams santykiams, komandiniam darbui ir psichologiniam
klimatui. Tod¢l konstruktyvus vadovavimas ir aiSki organizacijos vertybiné sistema tampa itin
svarbiais motyvaciniais elementais (Thomas ir kt., 2003). Ypa¢ svarbi tampa lyderiy
kompetencija spresti kultiirinius nesusipratimus ir uZztikrinti, kad kiekvienas jgulos narys
jaustysi gerbiamas ir jtrauktas, nepaisant tautybés, religijos ar profesionalaus pasirengimo.
Tokios priemongés tiesiogiai prisideda prie jgulos psichologinio klimato stabilumo ir darbuotojy
jsitraukimo.

Jurinio sektoriaus organizacijos daznai susiduria su reputacijos ir jvaizdZzio isSukiais,
susijusiais su saugumu, aplinkos tar$a, darbo salygy skaidrumu ar jguly gerove. Siame
kontekste organizacijos jvaizdis, socialin¢ atsakomybé ir patikimumas tampa vienais
svarbiausiy veiksniy, lemianciy darbuotojy motyvacijg ir jy pasiryzimg rinktis konkrecig
organizacija kaip darbdavj. Jurininky motyvacija yra glaudziai susijusi su organizacijos
gebéjimu uztikrinti saugia, etiSka ir darbuotojy gerove palaikancig darbo aplinka (Thao ir kt.,
2024). Be to, teigiama reputacija gali lemti ir geresnes darbuotojy karjeros galimybes, nes

darbas gerai vertinamoje organizacijoje didina profesin] patikimumg tarptautingje rinkoje.
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Todél jvaizdis tampa ne tik darbdavio komunikaciniu elementu, bet ir strategine priemone
ilgalaikiam personalo stabilumui uztikrinti.

Atsizvelgiant | Siuos veiksnius, jiirinis sektorius yra ypac tinkamas analizuoti
organizacijos jvaizdzio atributy poveikj darbuotojy motyvacijai, nes Siame sektoriuje jvaizdis
néra tik komunikaciné priemoné, tai esminé salyga pritraukti ir i§laikyti auksStos kvalifikacijos
specialistus, uztikrinti jy psichologing gerove ir iSlaikyti sektoriaus konkurencinguma. Todél
jurinio sektoriaus analiz¢ leidzia giliau suprasti, kaip organizacijos vidiniai ir iSoriniai jvaizdzio
elementai veikia darbuotojy motyvacijg specifinése, aukStos rizikos ir globaliose darbo
aplinkose. Si analiz¢ taip pat padeda identifikuoti kurie jvaizdzio aspektai yra svarbiausi
skirtingoms darbuotojy grupéms, pavyzdziui, jaunesniems specialistams gali buiti svarbesné
karjeros perspektyva, o patyrusiems jiirininkams — stabilumas ir socialiné atsakomybé. Tokie
izvalgy sluoksniai padeda organizacijoms kurti tikslesnes ir efektyvesnes motyvavimo

strategijas bei stiprinti savo konkurencing padétj tarptautiniu mastu.
2.2. Tyrimo metodologija

Teorin¢ analizés metu paaiskejo, kad organizacijos jvaizdis néra tik komunikacijos ar
rinkodaros funkcija, tai strateginé priemon¢, daranti reik§minga poveikj darbuotojy vidinei
motyvacijai, pasitenkinimui darbu, lojalumui bei produktyvumui. Efektyvus jvaizdzio
formavimas, apimantis tiek vidinius, tiek iSorinius elementus, padeda kurti prasminga,
palaikancig ir jkvepianc€ig darbo aplinka, kuri tampa pagrindu ilgalaikei organizacijos s€ékmei
(Dhir ir Shukla, 2019).

Tyrimo aktualumas grindZiamas tuo, kad Siuolaikinéje darbo rinkoje vis svarbesnis
tampa organizacijos jvaizdis, kuris tiesiogiai veikia darbuotojy motyvacija, jsitraukimg ir
lojalumg. Augant konkurencijai dél talentingy specialisty, darbdavio reputacija bei
organizacijos vertybiy ir darbuotojy lukesciy atitikimas tampa esminiu veiksniu renkantis darbo
vietg. Toks tyrimas yra vertingas tiek moksliniu, tiek praktiniu aspektu, nes padeda giliau
suprasti, kaip organizacijos komunikacija, kultiira ir reputacija lemia darbuotojy elgseng ir
veiklos rezultatus (Thao ir kt., 2024).

Tyrimo objektas — organizacijos jvaizdzio atributai ir jy poveikis darbuotojy
motyvacijai.

Tyrimo tikslas — empiriskai patikrinti organizacijos jvaizdzio atributy poveikio
darbuotojy motyvacijai model;.

Siekiant jvertinti organizacijos jvaizdzio atributy poveiki darbuotojy motyvacijai,
$iame tyrime taikomas kiekybinis tyrimo metodas - anketine apklausa. Sis metodas pasirinktas
dél keliy svarbiy priezasCiy. Pirma, kiekybinis metodas leidzia objektyviai ir tiksliai jvertinti
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sarySius tarp nagrinéjamy kintamyjy - organizacijos jvaizdzio komponenty ir darbuotojy
motyvacijos lygmens. Antra, struktiiruota apklausa suteikia galimyb¢ apdoroti duomenis
statistiSkai, leidziant daryti apibendrinimus ir identifikuoti reikSmingas tendencijas. Kiekybinis
tyrimas yra skirtas patikrinti ar patvirtinti hipoteze ar teorijg (Streefkerk, 2021).

Anketinés apklausos metodas pasirinktas remiantis jo tinkamumu socialiniuose
tyrimuose, kai tiriamos nuostatos, pozilriai, subjektyviis vertinimai ir elgsenos ypatumai. Pasak
Gaizauskaites ir Mikénés (2014), anketin¢ apklausa yra vienas tinkamiausiy metody, kai
siekiama iStirti respondenty subjektyvius jsitikinimus ir nuomones, o surinkti duomenys gali
biiti palyginami, apdorojami kiekybiskai ir analizuojami statistiniais metodais.

Tyrimy organizavimas ir eiga. Kiekybinio tyrimo metu taikytas anketinés apklausos
metodas. Duomeny rinkimas buvo vykdomas pasitelkiant virtualiag aplinka, konkreciai,
internetinés anketinés apklausos biidu. Toks metodas pasirinktas dél keliy priezasCiy. Visy
pirma, internetinés apklausos formatas pasizymi dideliu patogumu respondentams. Jie gali
pateikti atsakymus jiems patogiu metu ir i§ bet kurios vietos, kurioje turi prieigg prie interneto.
Tai ypac svarbu siekiant uztikrinti didesnj apklausos pasiekiamuma ir platesn¢ respondenty
jvairove. Be to, virtualios apklausos leidzia efektyviau valdyti duomeny rinkimo procesa,
sutaupyti resursy, reikalingy spausdinty ankety platinimui ar tiesioginiam kontaktui su
respondentais, ir uztikrina greitesnj duomeny apdorojima bei analize. (Gaizauskaite ir Mikéne,
2014).

Tyrimo dalyviai. Jiriniame sektoriuje dirbantys specialistai.

Tyrimo biutinoji imtis. Atliekant kiekybinj tyrima (darbingo amZiaus Zmoniy
apklausg), kaip placioji imtis buvo i$skirti visi darbingo amZiaus jiiriniame sektoriuje dirbantys
specialistai. Remiantis Lietuvos transporto saugos administracijos pateiktais duomenimis, 2024
metais Lietuvoje buvo jregistruoti 4998 jirininkai. Skaiciui nustatyti naudojama internetinés
imties skaiciuoklé (http://www.raosoft.com/samplesize.html) ir Panioto formulé. Imtis

apskaiciuojama su 5 proc. paklaida ir 95 proc. tikimybe.

Tyrimo atranka paskaic¢iuota vadovaujantis Panioto formule:

1
n=—g
A+N

ia:
n — imties dydis;
A — paklaidos dydis;

N — jurinio sektoriaus darbuotojy skaiciaus
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Tyrimo imties dydis buvo apskai¢iuotas naudojant Raosoft (2024) imties dydzio
skaic¢iuokle. Atsizvelgiant j generalinés aibés dydj (N = 4998), 95 % pasitikéjimo lygmenj ir 5
% leisting paklaida, nustatyta, kad reprezentatyviai apklausai pakanka 357 respondenty.

Tyrimo etika. UZtikrintas savanoriskas dalyvavimas (Kardelis, 2016) kiekvienas
respondentas tur¢jo teis¢ laisvai nuspresti, ar dalyvauti tyrime, ir galé¢jo bet kada atsisakyti
atsakyti | klausimus ar nutraukti dalyvavimg be jokiy pasekmiy. Respondentams buvo aiskiai
pristatyta tyrimo paskirtis, nurodant, kad tyrimas skirtas organizacijos jvaizdzio atributy
poveikio darbuotojy motyvacijai analizei. PrieS pateikiant klausimyng, buvo pateikta
informacija apie duomeny anonimiS$kumg ir konfidencialuma (Kardelis, 2016).

Tyrimo instrumentas. Tyrimo klausimynas buvo sudarytas remiantis teorinéje darbo
dalyje iSskirtais organizacijos jvaizdzio atributais ir darbuotojy motyvacijos veiksniais.
Klausimai suformuluoti pagal klasikines ir Siuolaikines teorijas, leidZiancias kiekybiskai
jvertinti darbuotojy poziiirj | organizacijos ivaizdj ir jy motyvacija. Tyrimui panaudotg anketg
sudaro septynios klausimy grupés:

1. Demografiniai klausimai. kurie yra svarbi tyrimo instrumento dalis. Jie skirti
surinkti informacijg apie respondenty asmenines ir profesines charakteristikas, tokias kaip lytis,
amzius, iSsilavinimas, darbo stazas, uzimamos pareigos bei organizacijos veiklos sritis. Sie
klausimai leidZia nustatyti, ar tam tikros organizacijos jvaizdzio ar motyvacijos tendencijos
sigjasi su respondenty sociodemografiniais poZymiais, tai yra, ar tarp tiriamyjy grupiy
egzistuoja statistiSkai reikSmingi skirtumai (Joseph Mofokeng ir kt., 2025). Tokia analizé¢
padeda tiksliau suprasti, kaip organizacijos jvaizdis ir motyvaciniai veiksniai veikia skirtingas
darbuotojy grupes.

2. Organizacijos identitetas. Sio bloko tikslas yra nustatyti, kiek stipriai darbuotojai
tapatinasi su savo organizacija ir jaucia emocinj ry$j su ja (Imamoglu ir kt., 2023).

Sioje klausimy grupéje buvo naudojama organizacijos identiteto skal¢ sudaryta
(MacLean ir Webber, 2015). Klausimyng sudaro 5 teiginiai.

3. Transformaciné lyderysté. Sis klausimy blokas siekia nustatyti, kaip vadovy
elgesys, juy lyderystés stilius bei bendravimo praktikos daro jtaka darbuotojy motyvacijai ir
jsitraukimui j darbg. Vertinama, ar vadovai geba jkveépti, pasitikéti savo pavaldiniais, suteikti
savarankiSkumo, aiSkiai komunikuoti tikslus bei skatinti profesinj tobuléjimg. Lyderysté ir
vadovavimo stilius, kaip vienas i§ organizacijos jvaizdzio veiksniy, veikia darbuotojy suvokima
apie viding organizacijos kultiira (Herzberg, 1959; Vroom, 1964). Siy aspekty analizé padeda
suprasti, kokie vadovavimo bruozai labiausiai palaiko darbuotojy motyvacija.

Sioje klausimy grupéje buvo naudojama transformacinés lyderytés skalé sudaryta

(Pilco-Pezo ir kt., 2024). Klausimyng sudaro 7 teiginiai.
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4. Socialiné atsakomybé. Sio bloko klausimai skirti jvertinti, kaip organizacijos
socialiné atsakomybé, etiskas elgesys ir reputacija veikia darbuotojy pasididziavimg bei
lojaluma. Tiriama, ar darbuotojai mato savo organizacija kaip atsakinga, prisidedancia prie
visuomenes geroves ir turincig gerg vardag tarp klienty bei kolegy. Tokie veiksniai gali stiprinti
darbuotojy pasitikéjimg organizacija ir jy norg ilgiau joje likti (Dassler ir kt., 2022).

Sioje klausimy grupéje buvo naudojama socialinés atsakomybés skalé¢ sudaryta
(Gallardo-Vazquez ir kt., 2011). Klausimyng sudaro 8 teiginiai.

5. Organizaciné kultiira. Sio bloko tikslas igsiaiskinti, kokios vertybés, normos ir
elgesio principai vyrauja organizacijoje, ar darbuotojai juos suvokia panasiai ir kiek jie daro
jtaka bendram veiklos klimatui. Sis blokas padeda nustatyti, kiek stipri ir vieninga yra
organizacijos kultira, ar ji pagrista aiSkiomis etinémis vertybémis, pasitikéjimu,
bendradarbiavimu ir atviru bendravimu tarp skirtingy skyriy bei vadovybés (Aichouche ir kt.,
2022).

Sioje klausimy grupéje buvo naudojama socialinés atsakomybés skalé sudaryta
(Salehipour ir Ah mand, 2018). Klausimyng sudaro 8 teiginiy.

6. Darbuotojy jsitraukimas. Sio bloko tikslas yra jvertinti, kiek darbuotojai jauciasi
jtraukti j organizacijos veikla, sprendimy priémima ir poky¢iy iniciatyvas. Klausimai padeda
nustatyti, ar darbuotojy nuomoné yra girdima, ar vadovybé vertina jy indélj bei suteikia
galimybe dalyvauti planavimo procesuose. Didelis jsitraukimo lygis daZnai siejamas su didesne
motyvacija, pasitenkinimu darbu ir organizacijos lojalumu (Ogu, 2024).

Sioje klausimy grupéje buvo naudojama darbuotojy jsitraukimo skalé sudaryta (Crnjar
ir kt., 2020). Klausimyng sudaro 10 teiginiy.

7. Darbuotojy motyvacija. Sio bloko tikslas yra isiaiskinti, kas skatina darbuotojus
stengtis ir jsitraukti | savo darba, kokie veiksniai daro jtaka darbuotojy pastangoms,
pasitenkinimui bei poziiiriui | atlickama darbg (Kumar ir kt., 2025).

Sioje klausimy grupéje buvo naudojama daugialypé darbo motyvacijos skalé (Gagné
ir kt., 2015). Klausimynas sudarytas i§ 19 teiginiy.

6 lenteléje (Zr. 6 lentele) pateikiami pagrindiniai tyrimo veiksniai, klausimy grupés bei
Saltiniai, kuriais remiantis sudarytas anketos klausimynas. Kiekvienas veiksnys atspindi
organizacijos jvaizdzio atributg ar darbuotojy motyvacijg pagal patikrintas mokslines skales.
Tokia struktiira leidzia uztikrinti tyrimo instrumenty patikimumg ir duomeny validuma.
Lenteléje pateikti klausimy blokai apima organizacijos identiteta, transformacing lyderyste,
socialing atsakomybe, organizacing kultiirg, darbuotojy jsitraukimg ir darbuotojy motyvacija,

veiksnius, kurie sudaro pagrindg empiriSkai patikrinti teorinj modelj.

38



6 lentelé. Tyrime naudoti veiksniai, jy matavimo klausimai ir Saltiniai

Tyrimo veiksnys Saltiniai Tyrimo klausimai/teiginiai
Organizacijos identitetas MacLean’as ir Webber’is (2015) 1 priedas 1-6 klausimai
Transformaciné lyderysté Pilco-Pezo ir kt. (2024) 1 priedas 7-13 klausimai
Socialiné atsakomybé Gallardo-Vézquez’as ir kt. (2011) | 1 priedas 14-21 klausimai
Organizaciné kultira Salehipour’as ir Ah mand’as | 1 priedas 22—29 klausimai
(2018)
Darbuotojy jsitraukimas Crnjar’as ir kt. (2020) 1 priedas 30—39 klausimai
Darbuotojy motyvacija Gagné ir kt. (2015) 1 priedas 40—58 klausimai

Saltinis: sudaryta autorés.

Siame tyrime pasirinkta naudoti Likerto skalés klausimyna, kadangi tai vienas i3
patikimiausiy budy kiekybiskai jvertinti subjektyvius reiSkinius, tokius kaip nuostatos,
motyvacija ar pasitenkinimas (Rokeman, 2024). Likerto skalé leidzia respondentams vertinti
pateiktus teiginius pagal nuoseklig atsakymy gradacija (pavyzdziui, nuo ,,visiSkai nesutinku*
iki ,,visiSkai sutinku®), todél atsakymai tampa lengvai palyginami ir standartizuoti, o tai
palengvina jy statisting analiz¢. Be to, toks vertinimo metodas suteikia galimybe¢ greitai ir
aiSkiai jzvelgti respondenty nuomoniy skirtumus bei nustatyti reikSmingas tendencijas
tiriamojoje imtyje (Koo ir Yang, 2025).

Pasirinkta Likerto skalé suteikia galimybe kiekybiSkai jvertinti darbuotojy pozitrj ir
motyvacijg bei uztikrinti duomeny palyginamuma ir analizés nuoseklumg. Naujausi tyrimai
pazymi, kad Likerto skalés padeda transformuoti subjektyvias nuomones ] statistiSkai
interpretuojamus duomenis, todé¢l yra placiai taikomos socialiniuose moksluose (Shamsuddin
ir Abdul Razak, 2023).

Tyrime svarbu patikrinti, ar visi klausimai tarpusavyje susij¢. Todél buvo pasirinkta
naudoti Cronbacho alfa (angl. Cronbach‘s alpha), kuris parodo, ar respondentai atsako j tuos
klausimus nuosekliai. Sis metodas padeda jsitikinti, kad klausimai yra tinkamai suformuluoti,
o tyrimo rezultatai yra patikimi. Skalés patikimumas vertinamas naudojant Cronbach alpha
koeficienta, ir jis laikomas pakankamu arba geru priklausomai nuo jo reik§més. Skalé laikoma
patikima, jei Cronbach alpha reikSmé yra didesné arba lygi 0,7 (Barbera ir kt., 2021).

Rezultaty analizés metodai. Gauty duomeny analizei pasirinkta naudoti SPSS (angl.
Statistical Package for the Social Sciences) programa dé¢l jos placiai pripazintos patikimumo,
funkcionalumo bei pritaikomumo socialiniy moksly tyrimuose. SPSS leidZia efektyviai tvarkyti
didelius duomeny kiekius, lengvai atlikti jvairius statistinius testus bei pateikti rezultatus aiskiai
suprantama forma. Programa pasizymi intuityvia vartotojo sgsaja ir placiu statistiniy procediiry
pasirinkimu - nuo deskriptyviosios statistikos iki sudétingesniy regresinés ar daugiamatés
analizés metody. Pasak (Rahman ir Muktadir, 2021) SPSS yra vienas i pagrindiniy kiekybiniy
duomeny analizés jrankiy, placiai naudojamy socialiniy moksly tyrimuose, nes uztikrina tiek

analizés tiksluma, tiek rezultaty interpretacijos aiSkumg. Be to, kaip pazymi (So ir kt., 2020),
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SPSS efektyviai apdoroja kompleksiniy apklausy duomenis ir yra patikimas pasirinkimas
analizuojant duomenis, ypa¢ atliekant svorinius jver¢ius bei apibendrintas regresines analizes.
D¢l Siy priezasCiy SPSS pasirinkimas Siame tyrime uztikrina metodologinj pagristuma bei
rezultaty interpretavimo patikimuma (Zou ir kt., 2019).

Apibendrinant galima teigti, kad siekiant iStirti organizacijos jvaizdzio atributy
poveiki darbuotojy motyvacijai, taikytas kiekybinis tyrimo metodas, anketiné apklausa.
Klausimyng sudaro septynios skalés, skirtos jvertinti pagrindinius organizacijos jvaizdzio
atributus ir darbuotojy motyvacija, papildytos demografiniy duomeny blokais. Tyrimo imtis
nustatyta — 357 respondentai, o klausimyno patikimumas vertinamas naudojant Cronbacho a
koeficientg. Surinkti duomenys analizuojami taikant ,,JBM SPSS Statistics* programing jranga,
siekiant nustatyti reikSmingas sgsajas tarp nagrinéjamy kintamyjy ir patikrinti iskeltas tyrimo

hipotezes.
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3. ORGANIZACIJOS JVAIZDZIO ATRIBUTU POVEIKIO
DARBUOTOJU MOTYVACIJAI TYRIMO REZULTATAI

Siame skyriuje pristatomi empirinio tyrimo, skirto organizacijos jvaizdZio atributy
poveikiui darbuotojy motyvacijai nustatyti, rezultatai. Pirmiausia apzvelgiamos tyrimo dalyviy
demografinés charakteristikos, tuomet pateikiami skaliy patikimumo, apraSomosios statistikos,
koreliacinés ir regresinés analizés duomenys. Skyrius uZzbaigiamas hipoteziy patvirtinimo

apibendrinimu ir pagrindiniy iSvady pristatymu.

3.1. Tyrimo duomeny analizé

Klausimyno patikimumo rodikliai. Klausimyno patikimumo analizé parodé, kad
visos skalés yra patikimos, jy Cronbach o koeficientai patenka j 0,856-0,925 intervalg (zr. 7
lentele). DidZiausia vidiné suderinamumo verté nustatyta organizacijos identiteto skaléje (a

=0,925,), o maziausia yra transformacinés lyderystés skaléje (a. = 0,856).

7 lentelé. Skaliy patikimumo rodikliai

Skalé Teiginiy skaicius Cronbach a
Organizacijos identitetas 5 0,925
Tranformaciné lyderysté 7 0,856
Socialiné atsakomybé 8 0,896
Organizacijos kultora 8 0,907
Darbuotojy jsitraukimas 10 0,918

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis atlikto tyrimo duomenimis.

Visy skaliy Cronbach o reikSmés virsija 0,856, todel galima teigti, kad tyrime naudotos
skalés yra patikimos tolimesnei statistinei analizei.

Respondenty demografinés charakteristikos. Tyrime dalyvavo 360 respondenty
(zr. 8 lentele). Imtyje dominuoja 35-44 mety (39,7 proc.) ir 45-54 mety (27,8 proc.)
respondentai. Tai rodo, kad dauguma respondenty yra vidutinio amziaus, turintys pakankamai
darbo patirties ir susiformavusig nuomong apie organizacija. Respondentus sudaré 296 vyrai ir
60 motery, tai atitinka juriniame sektoriuje vyraujancig tendencijg, kai darbuotojy dauguma
sudaro vyrai. Daugiau nei trecdalj sudaro vyresnieji specialistai / vyriausieji mechanikai, kiek
maziau - specialistai / jgulos nariai. Vadovy dalis sudaro apie 13 proc. Tai uztikrina, kad tyrime
atsispindi tiek vadovy, tiek darbuotojy poziiiris. Didziausia dalis darbuotojy organizacijoje
dirba 610 mety (33,1 proc.) ir 1-5 metus (29,7 proc.). Taip pat reikSminga dalis yra 11-15
mety stazo. Tai reiSkia, kad dauguma respondenty yra ilgesnj laikg organizacijoje dirbantys

darbuotojai, gerai pazjstantys jos kulttrg ir jvaizdi. Daugiau kaip du trec¢daliai respondenty turi
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aukstaj] universitetin] iSsilavinima, dar apie ketvirtadalj turi aukstgjj neuniversitetinj. Tai

patvirtina, kad tyrime dalyvavo aukstos kvalifikacijos darbuotojai, kuriy motyvacija ir pozitris

] organizacija gali buti ypac reiklus.

8 lentelé. Organizacijos jvaizdzio atributy poveikio darbuotojy motyvacijai dalyviy demografiniai

duomenys
Kategorija Demografiniai rodikliai Imtis Procentiné
dalis
18-24 21 5,8
25-34 28 7,8
Amzius 3544 143 39,7
45-54 100 27,8
5665 53 14,7
66 ir daugiau 12 33
Moteris 60 82,2
Lytis Vyras 296 16,7
Kita / nenoriu atsakyti 4 1,1
Vadovas (-¢) / Kapitonas (-¢) 48 13,3
Vyresnysis spemahstas‘ (-€) / Vyriausiasis 104 34.4
mechanikas
Pareigos organizacijoje Specialistas (-¢) / Igulos narys 110 30,6
Administracijos darbuotojas (-a) (pvz., personalo,
. o ) 64 17,8
techninis ar logistikos skyrius)
Kita 14 3,9
MazZiau nei 1 metai 20 5,6
Darbo stazas 1-5 metai 107 29,7
organizacijoje 6-10 mety 119 33,1
11-15 mety 76 20,9
Daugiau nei 15 mety 38 10,6
VieSasis 120 33,3
Organizacijos sektorius Prllvatus — 233 64,7
Nevyriausybinis 2 0,6
Kita 5 1.4
Aukstasis universitetinis 247 68,6
Nebaigtas aukStasis universitetinis 6 1,6
Aukstasis neunlvversne‘gnls (kolegija, 9 267
ISsilavinimas - al.lkstesn.y 515). — =
Nebaigtas aukstasis neuniversitetinis (kolegija,
aukstesnysis) ) )
Vidurinis profesinis 11 3,1
Bendras vidurinis - -

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis atlikto tyrimo duomenimis.

Kintamuyjuy aprasomoji statistika. Pagal 9 lentel¢je (zr. 9 lentele) pateiktus duomenis
galima teigti, kad darbuotojai palankiausiai vertina darbuotojy jsitraukimg (M = 4,28) ir
organizacijos identiteta (M = 4,27), tai reiskia, kad jie jauciasi isitrauke i darbg ir tapatinasi su
organizacija. Kiek zemesni, bet vis tiek teigiami yra socialinés atsakomybés (M = 3,82) ir
organizacijos kulturos (M = 3,88) vertinimai. Transformaciné lyderyste¢ (M = 3,96) taip pat
vertinama palankiai, taciau jos vidurkis ar¢iau ,sutinku” ribos ir Siek tiek maZesnis nei

jsitraukimo bei identiteto.
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Darbuotojy motyvacijos vidurkis (M = 3,84) yra aukstesnis nei neutralus vidurkis (3
balai), taCiau néra maksimalus, todél galima teigti, kad darbuotojai yra pakankamai motyvuoti,

bet islieka potencialo motyvacijai dar labiau stiprinti.

9 lentelé. Organizacijos jvaizdzio atributy poveikio darbuotojy motyvacijai tyrimo kintamyjy
aprasomoji statistika

. - Minimali Maksimali . . Standartinis
Kintamieji s v . Vidurkis .
reik§mé reikSmeé nuokrypis
Organizacijos identitetas 1,00 5,00 4,27 0,83
Transformaciné lyderysté 1,29 5,00 3,96 0,82
Socialiné atsakomybé 2,00 5,00 3,82 0,60
Organizacijos kulttira 1,75 5,00 3,88 0,71
Darbuotojy jsitraukimas 1,90 5,00 4,28 0,63
Darbuotojy motyvacija 2,42 4,53 3,84 0,39

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis atlikto tyrimo duomenimis.

Koreliacijos analizé. Sickiant nustatyti, kaip organizacijos jvaizdzio atributai susije
su darbuotojy motyvacija, buvo apskaifiuoti Pearson’o koreliacijos koeficientai tarp visy
kintamyjy (Zr. 10 lentele).

Visi organizacijos jvaizdzio atributai yra statistiSkai reikSmingai ir teigiamai susij¢ su
darbuotojy motyvacija. Stipriausi rySiai nustatyti tarp darbuotojy jsitraukimo ir motyvacijos (r
= 0,552) bei organizacijos identiteto ir motyvacijos (r = 0,541). Taip pat reikSmingas ir
socialinés atsakomybés rysys (r = 0,522).

Tai reiSkia, kad darbuotojy motyvacija didéja kartu su jy isitraukimu j veikla,
tapatinimusi su organizacija ir suvokiama socialine atsakomybe. Nors transformaciné lyderysté
ir organizacijos kultiira taip pat susijusios su motyvacija teigiamai, $iy veiksniy sasajos yra kiek

maziau ryskios.

10 lentelé. Organizacijos jvaizdzio atributy koreliacinés analizés rezultatai

Atributas r RySio interpretacija
Organizacijos identitetas 0,541 vidutiné teigiama koreliacija
Transformaciné lyderysté 0,394 Silpna - vidutiné teigiama
Socialiné atsakomybé 0,522 vidutiné teigiama
Organizacijos kultora 0,480 viduting teigiama
Darbuotojy jsitraukimas 0,552 Vidutiné - stipri teigiama

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis atlikto tyrimo duomenimis.

Regresijos analizé. [vertinus statistinius kintamyjy tarpusavio rySsius, toliau taikoma
regresiné analizé, kuri leis nustatyti, kokig jtaka kiekvienas organizacijos jvaizdzio atributas
daro darbuotojy motyvacijai ir taip patikrinti iSkeltas hipotezes. Pirmiausia regresija atlickama
siekiant jvertinti atskiry jvaizdzio elementy tiesioginj poveiki motyvacijai, vadovaujantis

tyrimo uzdaviniais. Tai butina norint pasiekti tyrimo tikslg ir pagrjsti formuluotas hipotezes.
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Organizacijos identiteto poveikis darbuotojy motyvacijai. Atlickant regresine
analiz¢ pirmiausia jvertinama, ar nepriklausomas kintamasis, organizacijos identitetas,
statistiSkai reikSmingai veikia darbuotojy motyvacija. Organizacijos identitetas yra svarbi
darbuotojy psichologinio rysio su organizacija dalis, tod¢l teoriskai turéty turéti teigiama
poveik] motyvacijai. ANOVA analizé leidzia jvertinti modelio tinkamumg ir patikrinti, ar

egzistuoja rySys tarp kintamyjy (zr. 11 lentelg).

11 lentelé. ANOVA analizés rezultatai, nagrinéjantys organizacijos identiteto jtaka darbuotojy

motyvacijai
Modelis Kvadraty sumos df Kvadraty vidurkis F p
Regresija 21,129 1 21,129 167,765 < 0,001
Lickana 46,852 358 0,126 - -
Viso 67,981 359 - - -

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis atlikto tyrimo duomenimis.

ANOVA analizés rezultatai parodé, kad modelis yra statistiskai reikSmingas (F =
167,765; p < 0,001), tod¢l galima teigti, kad organizacijos identitetas turi reikSminga poveiki
darbuotojy motyvacijai. Determinacijos koeficientas R? = 0,311 atskleidzia, kad identitetas
paaiskina 31,1 % motyvacijos variacijos. Durbin—Watson statistika (1,216) rodo, kad modelio
likuciai néra tarpusavyje priklausomi, todel regresija yra tinkama interpretacijai.

Transformacinés lyderystés poveikis darbuotojy motyvacijai. Transformaciné
lyderysté laikoma vienu veiksmingiausiy lyderystés stiliy, skatinanciy darbuotojy jsitraukima,
pasitikéjimg vadovais ir motyvacija (Cahyono, 2024). Atliekant regresing analize vertinama, ar
Sis lyderystés tipas tiesiogiai veikia darbuotojy motyvacijag. ANOVA testas leidzia jvertinti
modelio tinkamuma bei tai, ar lyderysté daro statistiSkai reikSmingg jtaka (zr. 12 lentele).

12 lentelé. ANOVA analizés rezultatai, nagrinéjantys transformacinés lyderystés jtaka darbuotojy

motyvacijai
Modelis Kvadraty sumos df Kvadraty vidurkis F p
Regresija 8,456 1 8,456 52,851 < 0,001
Liekana 59,526 358 0,160 - -
Viso 67,981 359 - - -

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis atlikto tyrimo duomenimis.

ANOVA rezultatai (F = 52,851; p < 0,001) rodo, kad transformacin¢ lyderysté daro
statistiSkai reik§mingg poveikj motyvacijai. Determinacijos koeficientas R? = 0,124 parodo, kad
lyderysté paaiskina 12,4 % motyvacijos variacijos. Durbin—Watson statistika (1,31) rodo, kad
modelis neturi tarpusavyje priklausomi, todé¢l galima teigti, kad transformacinés lyderystés ir

motyvacijos rySys yra stabilus.
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Socialinés atsakomybés poveikis darbuotoju motyvacijai. Socialin¢ atsakomybé
yra vienas jvaizdzio elementy, susijusiy su organizacijos vertybémis ir tvarumu. Socialiai
atsakingos organizacijos dazniau sulaukia didesnio darbuotojy isipareigojimo ir motyvacijos
(Kumar ir kt., 2025). Tod¢l Siame etape vertinama, ar socialiné atsakomybé statistiskai

reikSmingai veikia darbuotojy motyvacija.

13 lentelé. ANOVA analizés rezultatai, nagringjantys socialinés atsakomybés jtaka darbuotojy

motyvacijai
Modelis Kvadraty sumos df Kvadraty vidurkis F p
Regresija 13,959 1 13,959 84,141 < 0,001
Liekana 54,022 358 0,145 - -
Viso 67,981 359 - - -

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis atlikto tyrimo duomenimis.

Regresijos ANOVA rezultatai (F = 84,141; p < 0,001) rodo (zr. 13 lentele), kad
socialiné atsakomybé turi reikSminga poveikj motyvacijai. Determinacijos koeficientas R? =
0,205 parodo, kad biitent socialinés atsakomybés vertinimas paaiSkina 20,5 % motyvacijos
variacijos. Durbin’o—Watson’o statistika (1,27) rodo, kad modelio likuciai néra tarpusavyje
priklausomi ir analizé yra patikima.

Organizacijos kultiiros poveikis darbuotoju motyvacijai. Organizacijos kultiira
atspindi normas, elgesio taisykles, bendras vertybes ir darbo atmosfera. Stipri ir pozityvi kulttra
teoriSkai turéty prisidéti prie didesnés darbuotojy motyvacijos (Hatch ir Schultz, 1997). Todél

Siame etape analizuojama, ar kultiira daro tiesioging jtakg darbuotojy motyvacijai.

14 lentelé. ANOVA analizés rezultatai, nagrinéjantys organizacijos kultiiros jtaka darbuotojy

motyvacijai
Modelis Kvadraty sumos df Kvadraty vidurkis F p
Regresija 11,896 1 11,896 69,297 < 0,001
Liekana 56,085 358 0,151 - -
Viso 67,981 359 - - -

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis atlikto tyrimo duomenimis.

ANOVA rezultatai (F = 69,297; p <0,001) rodo, kad organizacijos kultiira statistiSkai
reikSmingai veikia darbuotojy motyvacija (zr. 14 lentele). Determinacijos koeficientas R? =
0,175 parodo, kad kultiira paaiskina 17,5 % motyvacijos variacijos. Durbin—Watson statistika
(1,29) rodo, kad modelis yra tinkamas ir likuciuose néra tarpusavio priklausomybeés.

Darbuotojy jsitraukimo poveikis darbuotojy motyvacijai. Darbuotojy jsitraukimas
yra vienas svarbiausiy Siuolaikiniy motyvacijos veiksniy, tiesiogiai susij¢s su pasitenkinimu
darbu, emociniu jsipareigojimu ir produktyvumu. Teoriskai didesnis jsitraukimas turéty reiksti

ir didesn¢ motyvacija, todél analizuojamas jo poveikis motyvacijai.
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15 lentelé. ANOVA analizés rezultatai, nagrinéjantys darbuotojy jsitraukimo jtakg darbuotojy

motyvacijai
Modelis Kvadraty sumos df Kvadraty vidurkis F p
Regresija 22,550 1 22,550 184,641 < 0,001
Liekana 45,432 358 0,122 - -
Viso 67,981 359 - - -

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis atlikto tyrimo duomenimis.

Regresijos analizé atskleidé (zr. 15 lentelg), kad darbuotojy jsitraukimas daro itin
stipry poveiki motyvacijai (F = 184,641; p < 0,001). Determinacijos koeficientas R? = 0,332
rodo, kad jsitraukimas paaiskina net 33,2 % motyvacijos variacijos. Durbin—Watson reik§meé
(1,32) rodo, kad regresijos modelis neturi tarpusavio priklausomybés ir yra tinkamas
interpretacijai.

Organizacijos jvaizdZio elementy visumos jtaka darbuotoju motyvacijai.

Atliekant regresing analize, siekiant jvertinti organizacijos jvaizdzio atributy poveikj
darbuotojy motyvacijai, buvo nagrinéta, kaip organizacijos identitetas, transformaciné
lyderysté, socialiné atsakomybé, organizacijos kultiira ir darbuotojy isitraukimas siejasi su
darbuotojy motyvacija. Gauti rezultatai parodé, kad regresijos modelis yra statistiSkai
reikSmingas (F = 50,86, p < 0,001), o determinacijos koeficientas R* = 0,420 leidzia teigti, kad
minéti veiksniai kartu paaiskina apie 42 proc. darbuotojy motyvacijos variacijos.

Remiantis 16 lenteleje (Zr. 16 lentele) pateiktais rezultatais matyti, kad su darbuotojy
motyvacija statistiSkai reikSmingai siejasi organizacijos identitetas (p < 0,001), socialin¢
atsakomybé (p < 0,001) ir darbuotojy jsitraukimas (p < 0,001). Tuo tarpu transformaciné
lyderysté (p = 0,693) ir organizacijos kultiira (p = 0,460) darbuotojy motyvacijos reikSmingai
neprognozuoja. D¢l Sios priezasties tolesnei regresinei analizei, kaip organizacijos jvaizdzio
komplekso elementai, pasirenkami tik statistiSkai reikSmingi kintamieji, tai yra organizacijos

identitetas, socialiné atsakomyb¢ ir darbuotojy jsitraukimas.

16 lentelé. Organizacijos jvaizdZzio atributy, kaip visumos, poveikio darbuotojy motyvacijai regresinés
analizés rezultatai

Nestandart. Standart. Standartiné
Kintamieji regresijos regresijos aklaida t p BootLLCI | BootULCI
koeficientas | koeficientas p
Konstanta 1,087 - 0,120 16,602 | <0,001 1,755 2211
Organizacijos 0,152 0,313 0,025 6,032 | <0,001 | 0,078 0,248
identitetas
Transformaciné -0,009 -0,021 0,023 0,396 | 0,693 -0,062 0,042
lyderysté
Socialin¢ - 0,142 0,224 0,035 4,085 | <0,001 | 0,074 0211
atsakomybé
Organizacijos 0,021 0,043 0,029 0,740 | 0,460 | -0,044 0,088
kultora

46



Darbuotojy
isitraukimas
Saltinis: sudaryta autorés, remiantis atlikto tyrimo duomenimis.

0,137 0,222 0,040 3,433 | <0,001 0,038 0,235

Kadangi ne visi ] pradinj model;j jtraukti organizacijos jvaizdzio atributai pasirodé
esantys statistiSkai reikSmingi, buvo sudarytas atnaujintas regresijos modelis. Jame kaip
nepriklausomi kintamieji palikti tik reikSmingi organizacijos jvaizdzio aspektai: organizacijos
identitetas, socialin¢ atsakomybé¢ ir darbuotojy isitraukimas. Priklausomas kintamasis i$liko tas
pats — darbuotojy motyvacija.

Atsizvelgiant | gautus rezultatus, pirmiausia buvo patikrintas modelio tinkamumas
regresinei analizei. ANOVA testo F statistika siekia 84,90, o p reikSmé yra < 0,001 (zr. 17
lentele). Kadangi p < 0,05, galima daryti i§vada, kad modelyje egzistuoja statistiskai reikSmingi
regresiniai rySiai, t. y. bent vienas i§ nepriklausomy kintamyjy reikSmingai prognozuoja

darbuotojy motyvacija.

17 lentelé. ANOVA analizés rezultatai, nagringjantys organizacijos jvaizdzio atributy, kaip visumos,
itaka darbuotojy motyvacijai

Modelis Kvadraty sumos df Kvadraty vidurkis F p
Regresija 22,526 3 7,509 84,898 <0,001
Liekana 31,221 356 0,089 - -

Viso 53,747 357 - - -

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis atlikto tyrimo duomenimis.

Apskaiciavus regresijos modelio santrauka, nustatyta, kad determinacijos koeficientas
yra R? = 0,419, o pakoreguotasis R? - 0,414 (zZr. 18 lentelg). Tai rodo, jog organizacijos
identitetas, socialiné¢ atsakomybé ir darbuotojy jsitraukimas kartu paaiSkina apie 41,9 proc.
darbuotojy motyvacijos variacijos. Be to, verta atkreipti démesj ] Durbin—Watson kriterijy,
kurio reik§mé lygi 1,304. Kadangi §i reikSmé pakankamai artima 2, galima daryti i§vada, kad
modelio liekanoms nebudingas reikSmingas autokoreliacijos poveikis, todél darbuotojy

motyvacijg pagal §] model; galima prognozuoti gana patikimai.

18 lentelé. Organizacijos jvaizdzio atributy, kaip visumos, poveikio darbuotojy motyvacijai regresijos
modelio santrauka

Determinaciios Pataisytasis Standartinés
R . L determinacijos paklaidos Durbin—-Watson
koeficientas R? . . ..
koeficientas jvertinimas
0,647 0,419 0,414 0,297 1,304

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis atlikto tyrimo duomenimis.

Remiantis regresinés analizés rezultatais, galima teigti, kad tarp organizacijos
identiteto, socialinés atsakomybés, darbuotojy jsitraukimo ir darbuotojy motyvacijos egzistuoja

statistiSkai reikSmingas rySys, nes visy trijy kintamyjy p reikSmeés < 0,001 (zr. 19 lentele). Taip
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pat matyti, kad organizacijos identiteto, socialinés atsakomybés ir darbuotojy jsitraukimo
nestandartizuoti regresijos koeficientai yra teigiami, vadinasi, aukStesnis §iy organizacijos
jvaizdzio atributy vertinimas siejasi su didesne darbuotojy motyvacija.

Atsizvelgiant | standartizuotus regresijos koeficientus, galima daryti iSvada, kad
organizacijos identitetui padidéjus 100 proc., darbuotojy motyvacija isSaugty apie 30,9 proc.,
socialinei atsakomybei padidéjus 100 proc., darbuotojy motyvacija padidéty mazdaug 23,0
proc., o darbuotojy isitraukimui padidéjus 100 proc., darbuotojy motyvacija padidéty apie 23,8
proc. Sie rezultatai rodo, kad darbuotoju motyvacijai didZiausia poveikj daro organizacijos
identitetas, taciau socialin¢ atsakomybé¢ ir darbuotojy jsitraukimas taip pat turi reikSmingg ir

teigiamg jtaka.

19 lentelé. Organizacijos jvaizdzio atributy, kaip visumos, poveikio darbuotojy motyvacijai regresinés
analizés rezultatai

Nestandart. Standart. Standartiné
Kintamieji regresijos regresijos . t p BootLLCI | BootULCI
. . paklaida

koeficientas | koeficientas
Konstanta 1,985 - 0,119 16,639 | <0,001 1,758 2,200
Organizacijos | 0,150 0,309 0,025 6,123 <0,001 0,081 0,238
identitetas
Socialiné 0,146 0,230 0,033 4,444 <0,001 0,085 0,207
atsakomybé
Darbuotojy 0,147 0,238 0,036 4,130 <0,001 0,057 0,231
jsitraukimas

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis atlikto tyrimo duomenimis.

Tyrimo duomeny analizé atskleid¢, kad dauguma respondenty teigiamai vertina
organizacijos jvaizdZio atributus, o visi nagrinéti veiksniai, organizacijos identitetas,
transformaciné lyderyste, socialiné atsakomybe¢, organizacijos kultlira ir darbuotojy
jsitraukimas turi statistiSkai reikSmingg poveikj darbuotojy motyvacijai. Koreliaciné analizé
parod¢, kad tarp jvaizdzio atributy ir motyvacijos egzistuoja vidutinio ar stipraus stiprumo
tiesioginiai rySiai, o ANOVA testai patvirtino, kad §iy atributy vertinimy skirtumai lemia
darbuotojy motyvacijos lygio pokycCius. Regresinés analizés rezultatai atskleide, kad
organizacijos jvaizdzio atributai kaip visuma paaiskina didele dalj motyvacijos variacijos, o tai
patvirtina jy integruotg ir esmin¢ reikSme darbuotojy vidinei bisenai bei jsitraukimui. Taigi
tyrimas empiriSkai pagrind¢, kad stiprus ir nuosekliai formuojamas organizacijos jvaizdis yra
svarbus motyvacinis veiksnys, darantis reikSminga poveikj darbuotojy pasitenkinimui darbu,

lojalumui ir siekiui prisidéti prie organizacijos tiksly.
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3.2. Organizacijos ivaizdZio atributy poveikio darbuotoju motyvacijai

modelio tikslinimas

Siekiant jvertinti organizacijos jvaizdzio atributy poveikj darbuotojy motyvacijai,
buvo atliktos koreliaciné ir regresiné analizés, leidusios patikrinti tyrimo pradZioje
suformuluotas hipotezes (zr. 20 lentelg). Regresiné analizé vykdyta siekiant iSnagrinéti
jvaizdzio atributo poveikj motyvacijai tiek kiekvieno atskirai, tiek kaip ir visumos. Vertinant
organizacijos jvaizdzio poveikj darbuotojy motyvacijai, hipotezes biitina nagrinéti pagal tai,
kokia itaka daro jvaizdZio atributai kaip visuma. Analiz¢ leidzia geriau suprasti, kurie veiksniai
yra stipriausi motyvacija lemiantys veiksniai ir kaip jie tarpusavyje sgveikauja formuodami
darbuotojy pozilrj j organizacija.

Tyrimo rezultatai parod¢, kad organizacijos identitetas turi reikSminga teigiama
poveiki darbuotojy motyvacijai (p < 0,001; B = 0,150; Beta = 0,309). Tai reiskia, kad kuo
darbuotojai geriau vertina organizacijos identiteta, tuo aukstesnis jy motyvacijos lygis, tod¢l i
hipotez¢ patvirtinama.

Tuo tarpu transformacinés lyderystés poveikis darbuotojy motyvacijai nenustatytas.
Gautos p reikSmes nerodo statistinio reikSmingumo (p = 0,693), regresijos koeficientai yra labai
mazi. Tai leidzia teigti, kad Siame tyrime transformaciné lyderysté motyvacijos statistiSkai
nepaaiSkina, todeél hipotez¢é nepatvirtinama.

Socialin¢ atsakomybe, prieSingai, pasirodé¢ esanti reikSmingas darbuotojy motyvacijos
prediktorius (p < 0,001; B = 0,146; Beta = 0,230). Tai rodo, kad socialiai atsakingos
organizacijos darbuotojai jaucia didesnj pasididZiavima ir stipresnj motyvacinj ryS] su
organizacija, todél hipotezé patvirtinama.

Nustatyta, kad organizacijos kulttira darbuotojy motyvacijos statistiSkai nereikSmingai
nepaaiskina (p = 0,460; B=0,021; Beta=0,043), Tai rodo, kad kultiiros, kaip jvaizdzio atributo,
poveikis Siame tyrime néra pakankamai iSreikstas, todé¢l atitinkama hipotezé nepatvirtinama.

darbuotojy jsitraukimas taip pat tur¢jo reikSmingg teigiama poveikj motyvacijai (p <

0,001; B=0,147; Beta = 0,238). Tod¢l $i hipotez¢e taip pat patvirtinama.

20 lentelé. Hipoteziy tvirtinimo rezultatai

Hipotezé Teiginys Rezultatas

H1 Organizacijos identitetas turi teigiama poveikj darbuotojy motyvacijai | Patvirtinta

2 Transfor@gciné lyderysté turi teigiama poveikj darbuotojy Nepatvirtinta
motyvacijai

H3 Socialiné atsakomybé turi teigiama poveikj darbuotojy motyvacijai Patvirtinta

H4 Organizacijos kulttira turi teigiama poveikj darbuotojy motyvacijai Nepatvirtinta

HS5 Darbuotojy jsitraukimas turi teigiamg poveikj darbuotojy motyvacijai | Patvirtinta

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis atlikto tyrimo duomenimis.

49



Apibendrinant galima teigti, kad i§ penkiy kelty hipoteziy buvo patvirtintos trys:
organizacijos identiteto, socialinés atsakomybés ir darbuotojy jsitraukimo poveikis darbuotojy
motyvacijai. Transformacin¢ lyderyst¢ ir organizacijos kultira Siame tyrime netur¢jo
reikSmingo tiesioginio poveikio darbuotojy motyvacijai.

20 lentel¢je (zr. 20 lentele) pateikti tyrimo hipoteziy tikrinimo rezultatai leidzia is§
dalies patvirtinti ir pakoreguoti organizacijos jvaizdzio atributy poveikio darbuotojy

motyvacijai teorinj modelj, kuriuo remiantis buvo atliktas empirinis tyrimas (zZr. 2 pav.).

Organizacijos identitetas

Transformacing
Iyderysté

Socialing atsakomybé Darbuetojy motyvacija

Organizacijos koltira

Darbuotoq jsitraukimas

2 pav. Organizacijos jvaizdzio atributy poveikio darbuotojy motyvacijai modelis

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis atlikto tyrimo duomenimis

Gauti tyrimo rezultatai leidZia jvertinti, kiek teorin¢je dalyje aptartos organizacijos
jvaizdzio atributy sgsajos su darbuotojy motyvacija pasitvirtino praktikoje. Teorin¢je analizéje
buvo identifikuoti penki pagrindiniai organizacijos jvaizdzio komponentai, tai organizacijos
identitetas, transformaciné lyderysté, socialiné atsakomybé, organizacijos kultiira ir darbuotojy
jsitraukimas. Sie elementai sudaro esmine vidinio jvaizdZio struktiirg, daro tiesioging jtaka
darbuotojy elgsenai, motyvacijai ir jy psichologiniam rySiui su organizacija (J. Balmer ir
Greyser, 2003; Lievens, 2017; Schultz, 2001; Weraas ir Byrkjeflot, 2012).

Organizacijos identitetas. Teorinéje dalyje organizacijos identitetas apibréziamas
kaip pagrindinis organizacijos savitumo, vertybiy ir misijos visumos elementas, formuojantis
darbuotojy suvokimg apie organizacija (Balmer ir Greyser, 2003). Autoriai teigia, kad stiprus
identitetas padeda darbuotojams aiskiai suprasti, kas organizacija yra, kuo ji iSsiskiria ir kodél

verta biiti jos dalimi. Tokiu biidu identitetas tampa psichologinio jsipareigojimo pagrindu.

50



Be to, teorin¢je dalyje pazyméta, kad identitetas glaudziai siejasi su pagrindinémis
motyvacijos teorijomis. Maslow’o (1943) poreikiy hierarchijoje savirealizacija ir pripazinimas
yra aktyvuojami tada, kai darbuotojas jauciasi esantis reikSmingos organizacijos dalimi.
Herzberg’o (1959) dviejy veiksniy teorija taip pat pabrézia vidinius motyvacinius veiksnius,
tokius kaip pasiekimai, pripazinimas ir atsakomybé, jie nattraliai susiformuoja tik tada, kai
darbuotojas mato save organizacinio identiteto dalimi.

Tyrimo rezultatai aiSkiai patvirtino teorines prielaidas, kad organizacijos identitetas
turéjo stipry ir statistiSkai reikSminga poveikj darbuotojy motyvacijai. Tai leidzia teigti, kad
respondentams identitetas yra svarbus motyvacinis veiksnys, nes jis stiprina pasididziavima
organizacija, emocinj rysj ir norg prisidéti prie jos s€¢kmés. Tyrimo rezultatai taip pat patvirtina
J. Balmer’io ir Greyser’io (2003) iSvada, kad aiSkiai ir nuosekliai formuojamas identitetas
tampa konkurenciniu motyvaciniu pranaSumu organizacijos viduje.

Transformaciné lyderysté. Teorinéje dalyje transformacineé lyderysté apibtidinama
kaip i darbuotojy jgalinimg, vertybiy aiSkumg ir jkvepiancig vizija orientuotas vadovavimo
stilius, turintis esming jtakg organizacijos vidiniam jvaizdziui. Transformaciniai lyderiai kuria
pasitikéjimu grista darbo aplinka, skatina darbuotojy kiirybiSkuma, pripaZjsta jy pastangas, o
tai teoriSkai turéty skatinti motyvacijg ir jsitraukimg (Lievens, 2017; Schultz, 2001).
Transformaciné lyderysté taip pat siejama su teoriniu teiginiu, kad vadovai yra vieni
pagrindiniy vidinio jvaizdzio formuotojy, nes biitent jie perduoda organizacijos vertybes,
normas ir strateging kryptj (Weraas ir Byrkjeflot, 2012).

Tyrimo rezultatai parodé, kad Siame sektoriuje transformaciné lyderysté neturéjo
statistiskai reik§mingo poveikio darbuotojy motyvacijai, todé¢l hipotezé nepatvirtinta. Sis
neatitikimas leidzia daryti kelias jzvalgas. Vadovy komunikacijos stilius gali biitt maziau
matomas ar maziau jkvepiantis, nei numato teorija, o jlirinio sektoriaus specifika gali riboti
nuolatinj, tiesioginj vadovy ir darbuotojy bendravimg. Transformacinés lyderystés aspektai
organizacijoje gali biiti nepakankamai iSvystyti, nes empiriniai duomenys leidZia manyti, kad
vadovai néra suvokiami kaip aktyviai motyvuojantys ar jtraukiantys darbuotojus taip, kaip tai
apraSoma teorijoje. Taip pat galimas netiesioginis, o ne tiesioginis lyderystés poveikis
motyvacijai, teoriSkai lyderysté gali stiprinti kitus jvaizdZio atributus, tokius kaip organizaciné
kulttra, identitetas ar pasitikejimas, kurie savo ruoztu gali veikti darbuotojy motyvacija.

Sis neatitikimas tarp teorijos ir rezultaty rodo poreikj organizacijoms stiprinti
lyderystés kompetencijas ir vadovavimo kultiirg.

Socialiné atsakomybé. Teorin¢je dalyje socialin¢ atsakomybé pristatoma kaip vienas
1§ modernios organizacijos jvaizdzio atributy, turiniy teigiama poveik] tiek iSoriniam, tiek

vidiniam organizacijos vertinimui. Socialiai atsakingos organizacijos dazniau sulaukia teigiamy
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darbuotojy reakcijy, nes elgsena, orientuota j aplinkosauga, tvaruma ir etiSkuma, lemia didesnj
pasididziavima organizacija (Herman Aguinis ir kt., 2024).

TeoriSkai darbuotojai, dirbdami socialiai atsakingoje organizacijoje, patiria
psichologinj pasitenkinima, nes jy vertybés atitinka organizacijos veikimo principus. Tai susij¢
ir su Maslow’o (1943) teorijoje iSskirtu vertybiy atitikimo svarbumu.

Tyrimo rezultatai patvirtina §ias teorines prielaidas, kad socialiné atsakomybé turéjo
reik§mingg teigiama poveikj motyvacijai, todél hipotezé buvo patvirtinta. Sis rezultatas rodo,
kad tyrime dalyvave darbuotojai vertina organizacijos pastangas mazinti poveikj aplinkai,
naudoti tvarius resursus, diegti energijos taupymo sprendimus ir taikyti atsakingos veiklos
principus. Tai atitinka teorinj jsitikinima, kad socialin¢ atsakomybg, tai ne tik jvaizdzio dalis,
bet ir vidinis motyvavimo mechanizmas, sukuriantis pasididziavima ir moralinj pasitenkinimg
darbu.

Organizacijos kultiira. Teorin¢je dalyje organizacijos kultlira apibréZiama kaip
bendry normy, vertybiy ir elgesio modeliy sistema, kuri formuoja organizacijos tapatybe ir
darbo aplinka (Hatch ir Schultz, 1997). Kultiira yra darbuotojy elgesio gairiy ir psichologinio
klimato pagrindas (Letiche, 2024). Kultura, grindziama bendradarbiavimu ir dalyvavimu,
stiprina vidinj jvaizdj ir darbuotojy jsitraukimag (Ali ir kt., 2023). Kultiira yra vienas kertiniy
jvaizdzio elementy, susijusiy su psichologiniu saugumu, pasitikéjimu, darbo klimatu ir
socialine integracija organizacijoje (Newman ir kt., 2017).

Tyrimo duomeny analizé¢ parodé, kad organizacijos kultlira neturéjo statistiSkai
reik§mingo tiesioginio poveikio motyvacijai, todél hipotezé buvo atmesta. Tai gali reiksti, kad
organizacijos kultiira néra darbuotojy suvokiama kaip motyvuojanti, o labiau kaip neutrali
struktiiring aplinka. Kultiirinés vertybés gali egzistuoti formaliai, ta¢iau nepakankamai veikti
kasdieng¢ darbo patirtj. Ir kulttira gali veikti per kitus atributus (pvz., identiteta, jsitraukima), o
ne tiesiogiai motyvuoti darbuotojus.

Nors teorija nurodo kulttiros svarbg, tyrimo rezultatai rodo, kad Siuo atveju ji nebuvo
pagrindinis motyvacijos veiksnys.

Darbuotojy jsitraukimas. Teorin¢je dalyje darbuotojy jsitraukimas tiesiogiai
sigjamas su emociniu jsipareigojimu, pasitenkinimu darbu ir organizacijos identitetu
(Hameduddin ir Lee, 2021). Isitrauke darbuotojai skiria daugiau démesio rezultatams, yra
energingi, jaucia savo darbo prasme, o tai yra vieni stipriausiy motyvacija lemianciy veiksniy.

Tyrimo rezultatai visiSkai patvirtina teorines prielaidas, kad darbuotojy jsitraukimas
buvo stipriausias motyvacija lemiantis veiksnys. Tai reiskia, kad isitraukimas paaiSkina net
tre¢dal] darbuotojy motyvacijos variacijos, o tai yra itin reikSmingas rodiklis organizacijos

kontekste.
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Toks rezultatas pilnai sutampa su teoriniu modeliu, kuriame jsitraukimas jvardijamas

kaip vienas esminiy organizacijos jvaizdzio atributy, galinCiy efektyviausiai motyvuoti

darbuotojus, nes apima:

darbo prasme,

emocing investicijg j veikla,
pasididziavimg atlickamu darbu,
ry$j su organizacijos tikslais.

Isitraukimas pasirodé stipresnis net uz identitetg ir socialing atsakomybe, o tai rodo,

kad darbuotojy aktyvus dalyvavimas organizacijos veikloje yra pagrindinis motyvacijos

veiksnys.

Tolesniy tyrimy kryptys. Analizuojant gautus rezultatus ir atsizvelgiant | tyrimo

apribojimus, galima iSskirti kelias kryptis, kurios vertos platesnio nagrin¢jimo ateityje:

Misris tyrimo metodai - kokybiniai metodai, tokie kaip pusiau struktiiruoti interviu ar
fokus grupés, suteikty galimybe giliau suprasti priezastis, lemiancias skirtingg
darbuotojy jvaizdzio atributy vertinimg. Tokia analizé padéty atskleisti darbuotojy
patirtis, emocines reakcijas bei vertybinius aspektus, kuriy kiekybiniai klausimynai ne
visuomet gali atskleisti. Interviu leisty jsigilinti j tai, kaip organizacijos identitetas,
lyderystés stilius ar socialiné atsakomybé atsispindi kasdienéje praktikoje, kaip
darbuotojai juos patiria ir kas lemia jy motyvacija.

Lyginamieji tyrimai tarp sektoriy - tai leisty nustatyti, ar jlrinio sektoriaus ypatumai
kei¢ia organizacijos jvaizdZio ir motyvacijos rysius. Skirtingi sektoriai pasiZymi
unikaliu darbo pobuidZiu, rizikos lygiu, organizacinés struktiiros modeliais ir darbuotojy
lukesciais, todél Sie aspektai gali reikSmingai modifikuoti jvaizdzio atributy svarba.
Pavyzdziui, jlriniame sektoriuje, kuriame ypac svarbios saugumo, atsakomybes ir
aiSkios komunikacijos dimensijos, didesn¢ jtaka motyvacijai gali turéti saugi
organizaciné kultura ir transformaciné lyderyste. Tokie lyginamieji tyrimai ne tik leisty
jvertinti modelio universalumg, bet ir padéty identifikuoti sektoriui bidingus
motyvacijos formavimo veiksnius.

Tokie tyrimai padéty giliau suprasti, kodél tam tikri atributai stipriai arba silpnai veikia

motyvacija, galéty patobulinti teorinj modelj, iSplésti tyrimo pritaikomuma kituose sektoriuose,

ir identifikuoti vidinius mechanizmus, kurie lemia motyvacijg organizacijose.

Atliktas organizacijos jvaizdzio atributy poveikio darbuotojy motyvacijai modelio

tikslinimas leido patikslinti teorines prielaidas ir empiriSkai identifikuoti stipriausig poveikj

turinCius veiksnius. Remiantis regresinés analizés ir hipoteziy tikrinimo rezultatais, paaiskéjo,

kad nors visi tirti organizacijos jvaizdzio atributai daro reikSmingg jtakg darbuotojy
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motyvacijai, didziausig poveikj turi organizacijos kultiira ir darbuotojy jsitraukimas, kurie
pasirod¢ esantys svarbiausi motyvacijos stiprinimo elementai. Transformaciné lyderysté ir
socialiné atsakomybé taip pat reikSmingai prisidéjo prie motyvacijos formavimo, taciau jy
poveikis buvo maZesnis nei viding patirt] atspindin¢iy veiksniy. Modelio tikslinimas parode¢,
kad organizacijos jvaizdzio atributai veikia motyvacijg ne izoliuotai, bet kompleksiskai, o jy
sgveika kuria integruota motyvacing struktiirg, kurig galima efektyviai valdyti stiprinant
kulttira, skaidrig komunikacijag ir darbuotojy jtraukima. Galutinis modelis patvirtino teorinéje
dalyje iskeltas hipotezes ir pagrindé organizacijos jvaizdzio atributy svarbg kaip vieng i$

esminiy motyvacija lemianciy veiksniy.
3.3. Rekomendacijos ir sialymai

Magistro baigiamojo darbo rezultatai yra aktuallis juriniam sektoriui, kuriame tyrimas
buvo atliktas, atsizvelgiant | Sio sektoriaus specifines darbo salygas, struktiirg ir darbuotojy
motyvacija lemiancius veiksnius. Jirinis sektorius pasiZymi unikaliomis profesinémis,
psichologinémis ir organizacinémis ypatybémis, tod¢l tyrimo metu nustatytos organizacijos
Ivaizdzio atributy sgsajos su darbuotojy motyvacija yra ypac reikSmingos ir tiesiogiai
pritaikomos Siame kontekste.

D¢l sektoriaus specifikos rekomendacijos formuojamos vadovaujantis keliais
kaip ilgesnius darbo ciklus, izoliuotg darbo aplinka, didel;j fizinj ir emocinj kriiv] bei tarptautinj
reguliavimg. Antra, rekomendacijose turi biiti vertinama darbuotojy saveika su organizacijos
jvaizdZio atributais, tokiais kaip identitetas, socialiné atsakomybé ar jsitraukimas, kadangi
tyrimas parod¢, kad biitent Sie aspektai labiausiai prisideda prie motyvacijos stiprinimo.

Formuojant sitlymus ir rekomendacijas organizacijoms, veikianCioms Siame
sektoriuje, siiloma vadovautis Siais kriterijais:

1. Stiprinti darbuotojy jsitraukimg. Isitraukimas tyrime pasirod¢ kaip stipriausias
motyvacijos Saltinis, todél jurinio sektoriaus organizacijoms biitina stiprinti darbuotojy
galimybes dalyvauti organizacijos procesuose, nepriklausomai nuo to, ar jie dirba juroje, ar
krante. Rekomenduojama kurti skaitmenines ir nuotolines priemones, leidziancias juroje
esantiems darbuotojams teikti id¢jas, dalyvauti diskusijose ir gauti naujausig informacija apie
organizacijos veiklas. Svarbu uztikrinti, kad jurininkai jaustysi girdimi ir vertinami, net jei jy
darbas vyksta fizisSkai atokiai nuo jmonés biuro. Toks jsitraukimo stiprinimas skatina bendrystg,
mazina psichologing distancijg ir didina darbuotojy lojalumg organizacijai.

2. Kurti ir palaikyti stipry organizacijos identitetg. Jiirinio sektoriaus organizacijoms
svarbu kryptingai stiprinti savo identiteta, kad darbuotojai aiSkiai suvokty organizacijos
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vertybes, tradicijas ir veiklos kryptis. Tyrimo rezultatai parodé, kad identitetas yra vienas
stipriausiy motyvacijg lemianciy veiksniy, todél organizacijoms rekomenduojama skirti démesj
aiskiai ir nuosekliai komunikacijai apie organizacijos misija, vizija, istorija, pasiekimus bei
jurines tradicijas. Ypac¢ svarbu atskleisti organizacijos savitumg globaliame jiiriniame
sektoriuje, pabréziant atsakomybe, saugg, profesionalumg ir komandg. Toks identiteto
formavimas didina darbuotojy pasididziavima organizacija ir padeda stiprinti jy emocinj ry$j,
nepaisant geografinio atstumo tarp juros ir kranto darbo viety.

3. Plétoti socialinés atsakomybés iniciatyvas. Tyrimas parodé, kad socialiné
atsakomybé reikSmingai didina darbuotojy motyvacija, todél organizacijoms rekomenduojama
kryptingai plétoti aplinkosaugines ir socialiai atsakingas praktikas, orientuotas ] jiiring aplinka.
Tai apima tarSos mazinima, tvariy technologijy diegima, kuro sanaudy optimizavima, atlicky
tvarkymo tobulinimg ir iniciatyvas, susijusias su Baltijos jlros apsauga. Svarbu ne tik
igyvendinti $ias priemones, bet ir nuosekliai apie jas komunikuoti darbuotojams, jtraukiant tiek
jura, tiek kranto personalg j aplinkosauginius ir socialinius projektus. Tokia veikla didina
darbuotojy pasididziavimg organizacija ir stiprina organizacijos reputacija kaip socialiai
atsakingo darbdavio jiiriniame sektoriuje.

4. Ugdyti pozityvig organizacijos kultirag. Tyrimo duomenys atskleidé, kad
organizacijos kultiiros tiesioginis poveikis motyvacijai néra stiprus, taciau ji daro reikSmingg
netiesiogin] poveik]j per kitus jvaizdzio atributus. Todél organizacijoms svarbu kurti kultiira,
kurioje darbuotojai jauciasi sauglis, gerbiami ir girdimi. Jirinio sektoriaus specifika, apimanti
hierarchiSka strukttira ir intensyvy darbo krtvj, reikalauja ypatingo démesio psichologiniam
saugumui, tarpusavio pasitikéjimui ir komandinio darbo stiprinimui. Rekomenduojama vykdyti
organizacinio klimato vertinimus, identifikuoti silpngsias kultiiros vietas ir jgyvendinti
poky¢ius, kurie skatinty atvirg komunikacija, bendradarbiavima ir tarpusavio palaikyma. Tvirta
kulttra ilgalaikéje perspektyvoje gali sustiprinti darbuotojy jsitraukimg ir motyvacija.

5. Tobulinti transformacing lyderyste. Kadangi jurinio sektoriaus darbuotojai daznai
dirba pamainomis ir nuotoliniu principu, o tiesioginis kontaktas su vadovais yra ribotas, svarbu
stiprinti vadovavimo kompetencijas ir gerinti komunikacijos kokybe. Rekomenduojama rengti
mokymus vadovams apie efektyvig nuotoling komunikacija, lyderyste kultiriSkai jvairiose
komandose, emocinj intelektg ir gebéjima teikti konstruktyvy griztamajj rysj. Kapitonai, vyr.
mechanikai ir kiti vadovai turéty biiti mokomi ne tik techniniy, bet ir Zmoniy valdymo jgiidziy,
nes jy elgesys ir komunikacija turi didele reik§Sme komandai, dirbanciai sudétingomis jiirinémis
salygomis. Geresné lyderysté padeda didinti darbuotojy pasitikéjima vadovais ir prisideda prie

bendro motyvacinio klimato stiprinimo.

55



6. Darbuotojy motyvacijos, poreikiy ir vidinio jvaizdzio vertinimas. Siekiant
uztikrinti nuosekly darbuotojy motyvacinés aplinkos gerinima, rekomenduojama sistemingai
atlikti darbuotojy apklausas ir tyrimus, pritaikytus specifinei jiirinio darbo organizacijai.
Apklausos turéty biti lengvai prieinamos tiek juroje, tiek krante dirbantiems darbuotojams, o
juy rezultatai turéty buti panaudojami sprendimy priémimui ir organizacijos tobulinimui.
Reguliariai vertinant motyvacijos lygj, isitraukimg ir vidinio jvaizdzio suvokimg, organizacija
gali tiksliai identifikuoti problemines sritis, prognozuoti rizikas ir taikyti efektyvias priemones,
skirtas motyvacijai stiprinti. Tokia sistema padeda uztikrinti nuolatinj organizacijos tobul¢jima

ir darbuotojy gerovés palaikyma.
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ISVADOS

1.

Atlikus 1 wuzdavinj, mokslinés literatiiros analiz¢, buvo iSskirti pagrindiniai
organizacijos jvaizdzio atributai ir darbuotojy motyvacija lemiantys veiksniai.
Nustatyta, kad organizacijos jvaizdj formuoja tokie esminiai atributai kaip organizacijos
identitetas, lyderysté, socialiné atsakomybé, organizacijos kultura ir darbuotojy
jsitraukimas. Literatiiros analizé atskleidé, kad Sie atributai yra glaudziai tarpusavyje
susij¢ ir veikia ne tik iSorinj organizacijos vertinima, bet ir vidinj darbuotojy suvokima
apie organizacijg. Taip pat nustatyta, kad darbuotojy motyvacija priklauso tiek nuo
vidiniy veiksniy, tokiy kaip darbo prasme, savirealizacija, isitraukimas, vertybinis
suderinamumas su organizacija, tiek nuo iSoriniy veiksniy, atlygio, darbo salygy,
vadovavimo ir organizacijos prestizo. Mokslinés literatiiros analizé atskleidé, kad
organizacijos jvaizdis gali biiti vertinamas kaip reikSmingas vidinis motyvacinis
veiksnys, turintis jtakos darbuotojy pasitenkinimui darbu, lojalumui bei jsipareigojimui
organizacijai.

Remiantis 2 uzdaviniu, teorinés analizés rezultatais, buvo sudarytas organizacijos
jvaizdzio atributy poveikio darbuotojy motyvacijai teorinis modelis. Modelis
suformuotas siekiant sistemiskai ir struktiiruotai atskleisti rySius tarp organizacijos
jvaizdZio atributy ir darbuotojy motyvacijos. Modelj sudaro penki pagrindiniai
organizacijos jvaizdZzio atributai — organizacijos identitetas, transformacin¢ lyderyste,
socialin¢ atsakomybé, organizacijos kultiira ir darbuotojy jtraukimas — bei darbuotojy
motyvacija kaip priklausomas kintamasis. Siy atributy pasirinkimas pagrjstas tuo, kad
jie literatiiroje dazniausiai identifikuojami kaip turintys reik§mingg poveikj darbuotojy
emociniam ryS$iui su organizacija, jsitraukimui ir vidinei motyvacijai. Sudarytas teorinis
modelis leido aiskiai apibrézti nagrin¢jamy kintamyjy saveikas ir tapo pagrindu
hipoteziy formulavimui bei empiriniam tyrimui atlikti.

3. Igyvendinus 3 uZzdavinj, atlikus empirinj tyrima, taikant anketinés apklausos
metoda ir statistinés duomeny analizés metodus, buvo patikrintas sudarytas teorinis
modelis ir jvertintas organizacijos jvaizdzio atributy poveikis darbuotojy motyvacijai.
Tyrimo rezultatai parodé, kad organizacijos jvaizdzio atributai, kaip visuma, daro
statistiSkai reik§mingg poveikj darbuotojy motyvacijai, o atskiri atributai pasizymi
nevienodu poveikio stiprumu. Tai patvirtina, kad ne visi jvaizdzio atributai darbuotojy
motyvacijg veikia vienodai, taciau jy visuma sudaro reikSmingg motyvacinj konteksta.

Tyrimas atskleidé, kad kryptingas organizacijos jvaizdzio atributy valdymas gali biiti
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veiksminga priemoné darbuotojy motyvacijai stiprinti, didinti jy jsitraukimg ir lojaluma

bei prisidéti prie bendro organizacijos veiklos efektyvumo.

/{,;7,_

Monika Trumpickiené
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PRIEDAI

1 priedas. Anketin¢ apklausa

Gerb. Respondente, esu Vilnius Gedimino technikos universiteto, Organizacijy
vadybos magistro studijy programos studenté. Siuo metu atlieku tyrima, kurio tikslas -
nustatyti organizacijos jvaizdzio atributy poveikj darbuotojy motyvacijai organizacijoje.
Jiisy nuomoné padés suprasti, kokig jtakg organizacijos jvaizdzio atributai daro darbuotojo
motyvacijai. Jisy atsakymai yra anoniminiai ir bus naudojami tik mokslinio tyrimo
tikslais.

Prasome atsakyti j klausimus kuo objektyviau. Klausimyno pildymas uztruks apie
10 - 15 minuciy.

Dékoju uz Jusy laikg ir dalyvavima!

I. Demografiniai duomenys

1. Amzius:
o 18-24
o 25-34
e 35-44
o 45-54
e 56-65

e 06 ir daugiau

2. Lytis:
e Moteris
e Vyras

e Kita / nenoriu atsakyti
3. Pareigos organizacijoje:
e Vadovas (-¢) / Kapitonas (-¢)
e Vyresnysis specialistas (-¢) / Vyriausiasis mechanikas
e Specialistas (-¢) / Igulos narys
¢ Administracijos darbuotojas (-a) (pvz., personalo, techninis ar logistikos skyrius)

o Kita (jraSykite)

4. Darbo stazas organizacijoje:

e Maziau nei 1 metai
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e 1 -5 metai

e 6-10 metai

e 1115 mety

e Daugiau nei 15 mety
5. Organizacijos sektorius:

e VieSasis

e Privatus

e Nevyriausybinis

o Kita
6. Jusy iSsilavinimas

e Aukstasis universitetinis

e Nebaigtas aukstasis universitetinis

e Aukstasis neuniversitetinis (kolegija, aukStesnysis)

e Nebaigtas aukstasis neuniversitetinis (kolegija, aukStesnysis)

e Vidurinis profesinis

e Bendras vidurinis

I1. Organizacijos identitetas

Nei
. Visiskal | N cutinku | UKW | gtinky | ViSiSKal
Teiginys nesutinku @) nei ) sutinku
1) nesutinku S)
(€)]

Kai kas nors neigiamai atsiliepia apie
mano organizacija, tai priimu asmeniskai.

Man jdomu suzinoti, kokiag nuomong apie
milsy organizacijg turi kiti Zmonés.

Kalbédamas apie savo organizacija,
laikau save jos dalimi.

AS jauciu, kad organizacijos pasiekimai
yra ir mano pasiekimai.

Kai kas nors pagiria mano organizacija,
jauciuosi taip, lyg biity pagyres mane
patj.

Jei ziniasklaidoje pasirodyty neigiamas
straipsnis apie mano organizacija, man
biity nemalonu.
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III. Transformaciné Lyderysté

Nei
. . Visi§.kai Nesutinku sutin!(u, Sutinku Visiékai
Teiginys nesutinku @) nei ) sutinku
6)) nesutinku Q)
3
Organizacijos vadovas perteikia aiskig ir
pozityvia ateities vizija..
Organizacijos vadovas kiekviena
darbuotojg vertina kaip asmenybe, palaiko
ir skatina jy tobuléjima.
Organizacijos  vadovas  skatina ir
pripazista darbuotojy pastangas bei
pasiekimus.
Organizacijos vadovas skatina
pasitikéjima, jsitraukimag ir
bendradarbiavima tarp komandos nariy.
Vadovas palaiko iniciatyva ieSkoti
alternatyviy problemy sprendimo biidy.
Organizacijos vadovas aiskiai iSreiskia
savo vertybes ir pats laikosi to, kg skelbia.
Organizacijos vadovas ikvepia
pasididziavimg ir pagarbg kitiems bei
motyvuoja mane savo auksta
kompetencija.
IV. Socialiné atsakomybé
Nei
. VisiSkai | Cutinku | SUOK | g inky | VisiSkai
Teiginys nesutinku @) nei ) sutinku
1) nesutinku )
3

Organizacija geba sumazinti savo veiklos
poveikj aplinkai.

Organizacija  naudoja  zaliavas  ar
gaminius, kuriy poveikis aplinkai yra
nedidelis.

Organizacija siekia energijos taupymo,
kad pasiekty auksta veiklos efektyvuma.

Organizacija labai vertina alternatyviy
energijos Saltiniy diegima.

Organizacija supranta investicijy
planavimo svarba siekiant sumazinti
poveikj aplinkai.

Organizacija palaiko iSmetamyjy dujy
mazinima ir atlieky perdirbima.

Organizacija palankiai nusiteikusi
naudoti, pirkti ar gaminti ekologiSkus
produktus.

Organizacija vertina perdirbamo
pakavimo medziagy naudojima.
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V. Organizacijos kultiira

Nei
. . Visi§.kai Nesutinku sutin!(u, Sutinku Visiékai
Teiginys nesutinku @) nei ) sutinku
) nesutinku Q)]
3
Skirtinguose skyriuose dirbantys
darbuotojai turi panasy poziirj j darbg ir
vertybes.
Organizacijoje laikomés etiniy principy,
kurie padeda atskirti, kas teisinga, o kas -
ne.
Organizacijoje egzistuoja aiski vertybiy
sistema, kuri apibrézia, kaip turime dirbti
ir priimti sprendimus.
Vadovybé suteikia darbuotojams laisve
siillyti naujas id¢jas ir nukrypti nuo
nusistovéjusiy taisykliy, kai tai naudinga
organizacijai.
Organizacijoje galioja etikos kodeksas,
padedantis vadovautis tinkamu elgesiu ir
sprendimais.
Organizacijoje vyrauja stipri ir aikiai
jaudiama organizaciné kultiira.
Organizacijoje lengva susitarti net dél
sudétingy klausimy.
Ivairiy padaliniy darbuotojai dalijasi
panasiu poziliriu ir vertybémis.
VI. Darbuotojy jsitraukimas.
Nei
. VisiSkai | (o tinku | SUOKS | g inky | VisiSkai
Teiginys nesutinku @) nei ) sutinku
) nesutinku 5)
3
AS mastau pozityviai apie savo darba.
AS didZiuojuosi savo darbu.
AS domiuosi savo darbu.
Daug démesio skiriu svarbiems darbo
reikalams/ funkcijoms.
AS susikoncentruoju j atlieckama darba.
Darbas mane jtraukia.
Daug démesio skiriu savo darbui
I8 visy jégy stengiuosi gerai atlikti savo
darba.
Savo darbui skiriu daug energijos.
Savo darbg dirbu intensyviai.
VII. Darbuotoju motyvacija. Kodél stengiatés gerai dirbti savo darba?
Nei
. Visiskal | o cutinku | SUITK | queinky | VisiSkai
Teiginys nesutinku @) nei ) sutinku
) nesutinku Q)
3

Kartais nesistengiu, nes jauciu, kad darbe
veltui eikvoju laika.

Idedu mazai pastangy, nes nemanau, kad
Sis darbas to vertas.
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Sunku suprasti, kodél dirbu §j darbg - jis
man atrodo beprasmis.

Stengiuosi, nes noriu sulaukti vadovo,
kolegy, Seimos ar klienty pritarimo.

Dirbu stropiau, nes tikiuosi sulaukti
didesnés pagarbos i$ kity.

Dedu pastangas, kad iSvengCiau kity
kritikos.

Stengiuosi, nes zinau, kad finansinis
atlygis priklauso nuo mano pastangy.

Dedu pastangas, nes tai suteikia man
didesnj darbo sauguma.

Dirbu atsakingai, nes bijau prarasti darba,
jei nesistengsiu pakankamai.

Stengiuosi, nes noriu jrodyti sau, kad esu
pajégus(-i).

Dedu pastangas, nes tai leidzia man
didziuotis savo darbu.

Stengiuosi, nes nenoriu nusivilti savimi.

Dirbu atsakingai, nes blogai jauciuosi, kai
neatlieku darbo gerai.

Dedu pastangas, nes man svarbu atlikti
darba gerai.

Stengiuosi, nes tai atitinka mano
asmenines vertybes.

Dedu pastangas, nes tai man asmeniskai
reik§minga.

Dirbu su noru, nes man malonu atlikti
savo darba.

Mano darbas kelia man entuziazmag ir
jsitraukima.

Darbas man jdomus ir motyvuoja stengtis.
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