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SANTRAUKA

Magistrantiiros baigiamajame darbe nagrinéjamos darbuotojy lojalumo sgsajos su organizacijos
konkurenciniu pranasumu bei darbuotojy lojaluma lemiantys veiksniai, uztikrinantys konkurencinj
pranaSuma. Tyrimo tikslas — teoriskai ir empiriskai iSnagrinéti darbuotojy lojaluma, kaip pagrindinj
organizacijos konkurencinio pranaSumo $altinj.

Siam tikslui pasiekti, teorinéje darbo dalyje, naudojant mokslinés literatiiros analizés metoda,
identifikuoti darbuotojy lojalumg bei organizacijos konkurencinj pranasumg lemiantys veiksniai,
i§skirta darbuotojy lojalumo nauda organizacijai. Tai leido nustatyti darbuotojy lojalumo sgsajas su
konkurenciniu pranaSumu.

Antroje darbo dalyje, remiantis darbuotojy lojalumo sgsajomis su organizacijos konkurenciniu
pranasumu, buvo pasirinkti tyrimo metodai ir suformuoti tyrimo instrumentai, o visa tai apibendrinant
suformuotas tyrimo modelis. Tyrimui atlikti buvo pasirinkti anketinés apklausos ir atsakingy asmeny
(vadovy) interviu, siekiant surinkti kuo jvairesnés empirinés medZiagos ir tyrimo rezultatus pagrjsti
keliais gauty duomeny Saltiniais.

Trecioje darbo dalyje atliktas tyrimas, kuriuo siekta nustatyti darbuotojy lojalumg lemiancius
veiksnius, veiksnius skatinancius darbuotojus dirbti organizacijoje, darbuotojy lojalumo naudg
organizacijai ir veiksnius turinCius jtakos konkurenciniam organizacijos pranasumui. Tyrime
dalyvavo Alytaus, Siauliy ir Silutés regiono darbuotojai. I viso buvo apklausti 37 darbuotojai ir 3
regiony vadovai.

Remiantis atlikta mokslinés literattiros ir gauty duomeny analize buvo nustatyta, jog darbuotojy
lojalumas tiesiogiai lemia organizacijos konkurencinj pranaSuma, o zmogiskieji iStekliai tarpusavyje
susije su darbuotojy lojalumu, taip netiesiogiai lemdami organizacijos konkurencinj pranaSuma.
Todeél galima teigti, kad darbuotojy lojalumas yra svarbiausias veiksnys lemiantis organizacijos
konkurencinj pranaSuma.

Raktiniai ZodZiai: darbuotojy lojalumas, konkurencinis pranasumas, zmogiskieji istekliai,

organizacijos valdymas, inovacijos.
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SUMMARY

Master‘s thesis analyses connection between employee‘s loyalty and organization‘s
competitive advantage, also factors influencing loyalty and ensuring competitive advantage. Research
goal — to analyze, employee loyalty as the main source of organizations competitive advantage,
theoretically and empirically.

To achieve this goal, while using scientific literature analysis method, to identify factors, which
influence employee loyalty and organization competitive advantage, employee loyalty usefulness for
organization was distinguished in theoretical part. That allowed determining the connection between
employee loyalty and competitive advantage.

Research methods were chosen and research tools were formed according to employee loyalty
connections with organizations competitive advantage in the second part of the work. Research model
was formed for full conclusion. Survey methods and interview of companies CEO‘s were chosen as
the right tools to perform research, in order to collect variety of empiric material and to base research
results upon sources of acquired data.

Research, which main was to determine factors, which influence employee loyalty, factors,
which influence employees to work in organization, benefit of employee loyalty for organization and
factors, which have influence for competitive advantage of the organization, was performed in the
third part of the work. Employees from Alytus, Siauliai and Siluté regions participated in the research.
Total number of 37 employees and 3 regional CEO ‘s were interviewed.

According to performed analysis of scientific literature and acquired data, it was determined,
that employee loyalty is directly influences competitive advantage of the organization, and human
resources, which are linked to employee loyalty indirectly, lead to organization competitive
advantage. Therefore, it can be stated, that employee loyalty is the most important factor, which

influence organizations competitive advantage.

Keywords: Employee loyalty, competitive advantage, human resources, organization

management, innovations.
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IVADAS

Temos aktualumas. Darbuotojy lojalumas buvo pradétas nagrinéti XX a. SeStajame
desimtmetyje. Apie jo svarba moksliniuose darbuose kalba tiek Lietuvos, tiek uzsienio Saliy
mokslininkai. Autoriai Klopotan, Buntak, Drozdek (2016), Legkauskaité, Mazilauskaité (2013),
Viningiené (2012), Girdauskiené (2011), Dubinas (2010), Paps$iené, Vilkaité (2009), Vveinhartd,
Kotovskiené (2008), Peciuliené (2007), McKenna (2002) analizuoja darbuotojy lojalumg lemiancius
veiksnius ir jy naudg organizacijai.

Konkurencija paslaugy sektoriuje kiekvieng dieng didéja, o panaSias paslaugas, kaip UAB
,»Cgates® gali pasiiilyti tokios jmonés kaip: AB ,,TEO LT*, UAB ,,Splius®, UAB ,,Balticum TV*,
UAB ,,Viasat“, UAB ,,Bit¢ Lietuva®, AB ,,Lietuvos radijo ir televizijos centras“, UAB ,,Tele2“, UAB
»leledema® ir kitos. D¢l didelés konkurencijos ir paslaugy teikimo panasumo didele reikSme jgyja
ne kaina ar paslaugy teikimo biidas, o darbuotojai, kuriy turimos kompetencijos ir lojalumas
organizacijai padeda uZztikinti ilgalaikj konkurencinj pranasumga.

2012 m. duomenimis Lietuvos darbuotojy lojalumo indeksas sieke 47 balus ir buvo zemesnis
nei Europos ar Baltijos valstybiy vidurkis, kuris atitinkamai sieké 58 ir 62 balus (TNS LT, 2012).
Esant lojaliy darbuotojy stygiui organizacijai tampa sudétinga jgyvendinti nustatytus tikslus ir
patenkinti vartotojy keliamus poreikius. Organizacija susiduria su zmogiskyjy istekliy uztikrinimo
problema, organizacijos valdymas tampa sudétingas, o naujy technologijy diegimo procesas
komplikuojasi. Kiekvieng dieng didéjanti konkurenciné kova organizacijos vadovus vercia daugiau
démesio skirti darbuotojy lojalumui. Todél pagrindiniu veiksniu lemianéiu organizacijos
konkurencinj pranasumg tampa — darbuotojy lojalumas.

Tyrimo problema. Mokslininky darbuose yra teigiama, kad darbuotojy lojalumas lemia
organizacijos konkurencinj pranasuma, ir biitent, jo déka, uZsitikrinamas ilgalaikis konkurencijos
pranaSumas, nes darbuotojy lojalumas, Siuo atveju, nenukopijuojamas. Vis d¢lto, darbuotojy
lojalumas moksliniuose darbuose néra nagrinéjamas, kaip pagrindinis veiksnys, leidZiantis
uzsitikrinti konkurencinj organizacijos pranasumg. Todél darbo problema formuojama $iais
Klausimai:

e Kaokios yra darbuotojy lojalumo sgsajos su konkurenciniu pranasumu?
o Kokie veiksniai, uztikrina konkurencinj pranasuma, darbuotojy lojalumo aspektu?
Sio darbo tyrimo objektas — darbuotojy lojalumas.
Darbo tikslas — teoriSkai ir empiriSkai iStirti darbuotojy lojaluma, kaip svarbiausig

konkurencinio pranaSumo Saltinj.



Siam tikslui pasiekti iskelti Sie uZdaviniai:

1.
2.
3.

Identifikuoti darbuotojy lojaluma lemiancius veiksnius;

Pateikti organizacijos konkurencinj pranasumg lemiancius veiksnius;

Remiantis mokslinés literatiros analize, nustatyti darbuotojy lojalumo sgsajas su
konkurenciniu pranasumu,

Suformuoti ir pagrijsti tyrimo modelj;

Atlikti darbuotojy anketinés apklausos ir atsakingy asmeny (vadovy) interviu analizg;
ISskirti veiksnius, uztikrinanéius konkurencinj pranasumg, darbuotojy lojalumo

aspektu.

Ginamieji teiginiai.

1.

Darbuotojy lojalumo sagsajos su konkurenciniu pranaSumu yra Sios: darbuotojy
lojalumas ir zmogiskieji iStekliai tiesiogiai priklauso vienas nuo kito; nuo zmogiskyjy
iStekliy tiesiogiai priklauso organizacijos valdymas ir inovacijos, o jie kartu pasizymi
tiesiogine priklausomybe vienas kitam; darbuotojy lojalumas netiesiogiai lemia
organizacijos valdymg ir inovacijas; zmogiskieji iStekliai netiesiogiai lemia
organizacijos konkurencinj pranasuma.

Veiksniai, uztikrinantys konkurencinj pranaSuma, darbuotojy lojalumo aspektu yra:
vadovo pozitrius j darbuotojus, vadovo santykiai su darbuotojais, vadovo pagarba
darbuotojams, vadovo ir darbuotojy komunikacija, atlyginimas, galimybé tobulinti
Zinias profesingje srityje, darbas draugiSkoje aplinkoje, kvalifikuoti darbuotojai ir

teigiamas organizacijos jvaizdis.

Darbo uzdaviniams jgyvendinti buvo naudojami Sie tyrimo metodai:

1.

2
3
4.
5
6
7

Mokslinés literatiiros analizé;
Anketinés apklausos;
Interviu;

Duomeny analizg;

Turinio (content) analizés;
Lyginimo;

Apibendrinimo.

Tyrimo operacionalizacijoje (zr. 1 priedas) pateiktos sgvokos analizuojamos teoringje darbo

dalyje, o kiekybinio tyrimo etape, remiantis tyrimo operacionalizacija, sudarytas tyrimo instrumentas.

Empiriniam tyrimui pasirinkti anketinés apklausos ir interviu metodai. Kiekybiniame tyrime ir |

pateiktus anketos klausimus savo atsakymus pateiké Alytaus, Siauliy ir Silutés regiono darbuotojai,



dirbantys organizacijoje UAB ,,Cgates“. Kokybiniame tyrime dalyvavo Alytaus, Siauliy bei Silutés
regiony vadovai.

Tyrimo teorinis ir praktinis reik§mingumas. Darbas teoriSkai reikSmingas tuo, kad atlikta
moksliniy Saltiniy analiz¢ atskleidzia darbuotojy lojalumg lemiancius veiksnius, iSskiria darbuotojy
lojalumo teikiama nauda organizacijai, identifikuoja konkurencinj pranasuma lemiancius veiksnius
bei parodo darbuotojy lojalumo sgsajas su organizacijos konkurenciniu pranasumu.

Praktine $io darbo dalj sudaro tyrimas, atliktas organizacijoje UAB ,,Cgates*. Tyrimu siekiama
empiriSkai istirti darbuotojy lojaluma, kaip pagrindinj konkurencinj pranasumg lemiant] Saltinj ir
iSskirti darbuotojy lojaluma lemiancius veiksnius, uztikrinan¢ius konkurencinj pranasumg. Tyrime
gauti duomenys ir iSskirti veiksniai gali organizacijai padéti kryptingai didinti darbuotojy lojaluma ir
kartu konkurencinj pranasuma.

Darbo struktiira ir apimtis. Darbas sudarytas i$ trijy pagrindiniy daliy: mokslinés literatiiros
apzvalgos, empirinio tyrimo metodologijos pagrindimo ir empirinio tyrimo rezultaty apraSymo.
Pirmoje dalyje analizuojamas tyrimo objektas, ji lemiantys veiksniai, nauda organizacijai bei ieSkoma
darbuotojy lojalumo sgsajy su konkurenciniu pranasumu. Antroji darbo dalis skirta pagristi
pasirinktus tyrimo metodus ir pateikiamas tyrimo modelis. Trecioje dalyje i§samiai pateikiami tyrimo
rezultatai: darbuotojy pasizyméjimas lojalaus darbuotojo savybémis, vadovo jtaka darbuotojy
lojalumui, veiksniai, skatinantys dirbti organizacijoje, darbuotojy lojaluma lemiantys veiksniai,
lojaliy darbuotojy nauda organizacijai, zmogiskyjy iStekliy, organizacijos valdymo ir inovacijy
veiksniai lemiantys konkurencinj pranasumg. Darbo apimtis 83 puslapiai, pateikta 10 paveiksly, 20
lenteliy ir 5 priedai. Darbas paraSytas remiantis 75 literattiros Saltiniais.

Darbo apribojimai ir sunkumai. Mokslingje literatiiroje pastebéta, kad konkurencinj
pranasumg lemia ne tik darbuotojy lojalumas, bet ir daugelis kity veiksniy. Todél darbe atsiribojama
nuo kity veiksniy ir manoma, kad darbuotojy lojalumas yra pagrindinis veiksnys, uZtikrinantis

konkurencinj organizacijos pranaSuma.



1. ORGANIZACIJOS KONKURENCINIS PRANASUMAS GRISTAS
DARBUOTOJU LOJALUMU: TEORINIS DISKURSAS

1.1. Lojalumo koncepcijos analizé

Tiek Lietuvos, tiek uzsienio Saliy mokslininkai lojalumo sgvoka nagrinéja skirtingai, todel lyg
Siol néra visuotinai priimtos lojalumo sgvokos apibrézties. Analizuojant lojalumo sgvoka svarbu
atskleisti jos kilme, prasme ir jg apibiidinancius veiksnius.

Pasak Donskio (2006), angliskas zodis loyalty buvo pradétas vartoti XV a. pradzioje ir
suprantamas, kaip iStikimybé duotajai priesaikai, tarnybai arba vartojamas meilés prasme. XVI a.
lojalumas jgyja istikimybés valstybei prasme. Lojalus apibiidinamas, kaip ,,neperzengiantis teis€tumo
riby, kartais tik iSoriSkai, formaliai, neutralus ko nors atzvilgiu, neveikiantis prie§ kg (Tarptautiniy
zodziy zodynas, 1985, p. 295). Pranciizy kalboje lojalumas apibréziamas, kaip ,,lojalus asmuo, kuris
laikosi zodzio, kuris laikosi garbés ir sgziningumo principy; asmuo, kuris yra istikimas teisétai
valdziai, santvarkai, bendram reikalui, $eimai ir pan.“ (Pranctzy-lietuviy kalby Zodynas, 1992, p.
522). Lietuviy kalbos Zodyne Zodis lojalus nusakomas, kaip bent iSoriSkai iStikimg valdziai,
neperZengiantj teisétumo riby (Dabartinis lietuviy kalbos Zodynas, 2000). Nuo XV a. susiformavusios
lojalumo ir i$tikimybés sgsajos isliko vartojamos iki pat $iy dieny. Tiek Tarptautinis zodziy Zodynas
(1985), tick Dabartinis lietuviy kalbos zodynas (2000) lojalumg apibréZia, kaip iStikimybe. Tuo tarpu
Pranciizy kalbos Zodynas lojaluma sieja ne tik su iStikimybe bet ir su laikymusi garbés principy. Tuo
norima pabrézti, kad lojalumas yra grindziamas savanoriSkumu, 0 ne prievarta. Lojalumo savoka
buvo pradéta vartoti dar XV a., ta¢iau vartotina prasmé mazai kuo pasikeité. Lojalumas ir $iai dienai
pirmiausiai suprantamas, kaip istikimybé ir garbés principy laikymasis.

Kaip teigia Donskis (2006) ,,lojalumas turéjo specifing feodaling pasaulio reikSme ir nurodé
visateisj zmogy, egzistavusj Siapus civilizuotos tvarkos ir jstatymo — homo legalis, prieSpriesa tiems,
kurie buvo uz jstatymo riby. ,,IStikimojo* prasme §is Zodis nusake iStikimybe savo feodaliniam ponui,
0 sykiu ir auki¢iausiajai Zemiskajai (laikinajai) galiai bei valdZiai (Donskis, 2006, p. 131). Siuo
atveju lojaluma galime pavadinti priverstiniu siekiant iSgyventi ir suvokiamas, kaip visiska
prieSingybé istikimybei ar garbés principy laikymuisi. Autorius bando atkreipti démesj, kad lojalumas
gali susiformuoti ne tik i§ nesavanaudisky paskaty, bet siekiant asmeninés naudos.

Vveinhardt ir Kotovskienés (2008) teigia, kad ,,pagal pirmin¢ savo reikSme lojalumas — tai
jstatymo galios pripaZinimas ir besalygiSkas jo laikymasis. Tik veliau lojalumas jgijo iStikimybés

Zzmogui, visuomenei, valstybei ar idealui ir atsidavimo, laisvo jsipareigojimo ir pasiaukojimo



aspektus® (p. 185). Vélesni lojalumo aspektai: atsidavimas, laisvas jsipareigojimas ir pasiaukojimas,
siejami su darbuotojy lojalumu organizacijai. Ne veltui mokslinéje literatliroje lojalumas yra
skirstomas j vidinj ir i$orinj (Dater, Jordan 1997; Sadrakov, 2004). Vidinis lojalumas — tai darbuotojai
dirbantys organizacijoje, Zinantys jmonés vizija, misijg, tikslus ir uzdavinius, o organizacijos ir
darbuotojo tiksliai sutampa ir nepriestarauja vieni kitiems. ISorinis lojalumas — tai vartotojai, kurie
naudojasi organizacijos teikiamomis paslaugomis ir yra emociskai prisiriS¢ prie darbuotojy, teikiamy
paslaugy ir prekés zenklo. Tiek vidinis, tiek iSorinis lojalumas turi jtakos organizacijos
konkurenciniam pranasumui, bet vis délto nuo vidinio lojalumo priklauso organizacijos isorinis
lojalumas. Tai lemia, jog organizacijos konkurencinio pranasumo $altinis — darbuotojy lojalumas.

Lojalumas gali buti nagrinéjamas: kulttrologiniu, vadybiniu ir psichologiniu pozitriais
(Versinskiené, Veckiené, 2008). Kultiirologinis poziiiris nagrinéja, kaip keitési lojalumo sgvokos
supratimas bégant laikui ir kokios jtakos $ios sgvokos raidai turéjo istoriniai jvykiai. Vadybinis
poziiiris orientuojasi j darbuotojy lojaluma. Nusako, kas yra darbuotojy lojalumas, kokia naudg patiria
organizacija ir kokiomis savybémis pasizymi lojalus darbuotojas. Psichologinis poziiiris lojaluma
nagrinéja, kaip natiiraly poreikj jsipareigoti organizacijai, prekés Zenklui ar sporto komandai. Autorés
Versinskiené, Veckiené (2008), nagrinédamos lojalumg skirtingais pozitiriais kalba apie lojalumo
esme¢. Nusakydamos, kad lojalumas apima darbuotojy lojalumg ir nattraly jsipareigojima
organizacijai.

Lojalumas gali biiti apibtdinamas, kaip iStikimybé ir atsidavimas arba suprantamas, kaip
veiksnys, kuris patenkina organizacijos bei darbuotojy poreikius (Kotovskiené, 2008). ,,Lojalumas
abipuseé nauda“ (Vveinhardt, Kotovskiené, 2008, p. 185). Labai panasiai lojaluma apibiidina autore
Palidauskaité (2001, p. 69), anot jos — ,,lojalumas arba iStikimybé reiskia atstovavimg moraliniams
principams bei vertybéms, organizacijai, bendruomenei ar asmenims*. Tuo tarpu VerSinskiené (2011)
teigia, jog lojalumo esmé — Zzmogaus apsisprendimas, kuris pabrézia zmogaus apsisprendimg veikti ir
prisiimti atsakomybe uz savo veiklos padarinius.

Nors lojalumo sgvoka autoriai apibrézia skirtingai, tac¢iau lojalumas nagrinéjamas darbuotojy
lojalumo kontekste, nepraranda savo pradinés reikSmés ir apibiidinamas, kaip iStikimybé ir
atsidavimas. Tiek darbuotojas, tiek organizacija siekia patenkinti savo poreikius. Darbuotojas siekia
realizuoti turimas kompetencijas ir biiti teisingai jvertintas, pripazintas, o organizacija siekia
konkurencinio pranasumo rinkoje.

Lojalumo sgvoka vis dazniau vartojama kalbant apie organizacijy veiklg ir darbuotojus.
Lietuvos ir uzsienio $aliy specialistai teigia, kad Siuolaikiniame verslo pasaulyje lojaliis darbuotojai

tampa svarbiausiu veiksniu lemian¢iu konkurencinj pranasumg. Todél mano, kad lojalumas turi



didziule paklausg (Peciuliené, 2007). Organizacijoje, lojalumo déka ne tik didinama organizacijos
pridétiné verté, bet jgyjamas konkurencinis pranasumas, kurio negali pasisavinti kitos organizacijos.

Lojalumas nesiformuoja savaime (Legkauskas, Mazilauskaité, 2013). Lojalumg lemia daug
veiksniy, todél jis susiformuoja pamazu, ir tik tuo metu, kai lojalumas pasizymi abipusiu rySiu. Tali
reiSkia, kad organizacijos vadovas turi biiti iStikimas ir atsidaves ne tik organizacijai bet ir dirbantiems
joje darbuotojams (Peciuliené, 2007). Anot Kinderio (2009), lojalumas — tai teigiamas individo
atsakas ] jo pripazinimg, pagalbg ir suteiktas savirealizacijos galimybes. Tai leidzia teigti, kad
lojalumas organizacijoje priklauso nuo organizacijos vadovo ir jo pozidrio j lojalumg. Be to, tai

patvirtina mintj, kad darbuotojy lojalumas priklauso nuo daug veiksniy.

Lojalumo sqvoka susiformavo XV a. ir iSliko vartojama iki misy dieny. Lojalumas — tai
iStikimybé, jsipareigojimas visuomenei, valdziai, asmeniui, organizacijai ir laikymasis garbés Zodzio.
Lojalumo sqvoka vis dazniau vartojama kalbant apie darbuotojy lojalumq, kaip konkurencinio
pranasumo Saltinj. Lojalumas nesusiformuoja savaime, jam bitinas organizacijos vadovo ir
darbuotojo tarpusavio rysys. Darbuotojas jauciantis, kad organizacijoje yra pripaZintas ir jvertintas,
joje jausis realizuojantis save, o tai atitinkamai sqlygos lojalumg organizacijai. Lojalumas
garantuoja ne tik organizacijos finansing sékme, bet yra pagrindinis konkurencinio pranasumo

saltinis.

1.1.1. Darbuotojy lojalumo samprata ir reikSmé

Siekiant iSlaikyti tvirtas pozicijas rinkoje darbuotojy lojalumas tampa vis svarbesnis ir sulaukia
didesnio mokslininky ir organizacijos vadovy démesio. Legkauskas, Mazilauskien¢ (2013),
Viningiené (2012), Kinderis (2009), Vveinhardt, Kotovskiené (2008), Savareikien¢, Maksevi¢ius
(2007) akcentuoja, kad lojalumas lemia organizacijos finansing sékmg, konkurencinj pranasuma,
veiklos efektyvumg bei organizacijos darbuotojy iSsaugojimg ir formuoja ilgalaikius santykius su
vartotojais. Darbuotojy lojalumo nauda organizacijai neabejojama, ta¢iau UAB ,,TNS LT* 2012 m.
atlikto tyrimo rezultatai parodé¢, kad Lietuvoje darbuotojy lojalumo indeksas lyginant su Europos ar
Baltijos valstybiy vidurkiu yra Zemesnis (TNS LT, 2012). Europos vidurkis — 58 balai, Baltijos
valstybiy vidurkis siekia net 62 balus, o Lietuvos vos 47 balus (TNS LT, 2012). Zemas darbuotojy
lojalumo indeksas vercia susirtipinti darbuotojy lojalumu organizacijose. Vis délto pastebima, kad
darbuotojy lojalumas organizacijoje tampa svarbiausiu veiksniu siekiant konkurencinio pranasumo,
todél svarbu apZvelgti, kaip autoriai apibréZia darbuotojy lojalumo sgvoka.

1.1 lentelé



Darbuotojy lojalumo savokos apibrézimai

Autorius (-iai), metai

ApibréZimas

Ball (1987)

Lojalumas — tai darbuotojas, kuris vadovaujasi jmonés misija, tikslais ir
strategija, ieSko buidy, kaip pavestas uzduotis atlikti efektyviau, kaip gerinti
teikiamy paslaugy kokybe, laikosi vidiniy organizacijos taisykliy, padeda
kolegoms ir nevengia priimti sprendimy, pasakoja draugams ir artimiesiems
apie jmong.

Morgan, Hunt (1994)

Lojalumas — tai jmongs turtas.

Donskis (2006)

Lojalumas — tai asmuo saugumo jausmu, patogumu ir tyliu dékingumu
grindziantis galimybe realizuoti profesinj, kiirybinj ir Zzmogiskajj potenciala.

Cereskieng ir kt. (2006)

Lojalumas — tai asmuo, kuris pasizymi pagarba sau ir kitiems, inovatyvus,
orientuotas | tiksla ir profesinj augima.

Vveinhardt, Kotovskiené
(2008, p. 185)

Lojalumas — tai motyvy paieska ir veiksnys, tenkinantis organizacijos bei
darbuotojo poreikius.

Kinderis (2009, p. 45)

Lojalumas — kaip siektinas rezultatas: motyvavimo, skatinimo ir ugdymo
priemoniy, bidy visuma.

Versinskiené (2011, p. 8)

Lojalumas — pasitenkinimas ir motyvacija dirbti organizacijoje.

Legkauskas,
Mazilauskaité (2013)

Lojalumas — tai atsidaves jmonei, $is elgesys pasireiskia per teigiamg jmonés
gaminamy / paslaugy reprezentavimg ir atitinkamus veiksmus, Kkuriant
ilgalaikius santykius su jmone ir taip prisidedant prie jos gyvavimo.

Saltinis: sudaryta pagal Ball, 1987; Morgan, Hunt, 1994; Donskis, 2006; Cereskiené¢ ir kt., 2006; Vveinhardt,
Kotovskien¢, 2008; Kinderis, 2009; Versinskiené¢, 2011; Legkauskas, Mazilauskaité, 2013.

Darbuotojy lojalumas nagrinéjamas jau seniai, tac¢iau, kaip galima matyti 1.1 lenteléje, bendra
darbuotojy lojalumo sgvoka néra susiformavusi. Analizuojant darbuotojy lojalumo apibrézimus
pastebéta, kad mokslininkai nusako koks yra lojalus darbuotojas, kalba apie organizacijos ir
darbuotojy poreikiy patenkinimg ir akcentuoja motyvavimo poreikj. Svarbu paminéti, kad darbuotojy
lojalumas suprantamas, kaip organizacijos turtas.

Anot mokslininky Ball (1987), Cereskienés ir kt. (2006), Legkausko, Mazilauskaités (2013),
lojalus darbuotojas turi vadovautis jmonés misija, tikslais ir strategija, ieskoti kaip efektyviai atlikti
uzduotis, laikytis vidiniy organizacijos taisykliy, padéti kolegoms, drgsiai priimti sprendimus ir
rekomenduoti dirbti organizacijoje kitiems. Be to, lojalus darbuotojas pasizymi pagarba sau ir
Kitiems, yra orientuotas j profesinj augima ir yra atsidaves savo organizacijai. Lojalaus darbuotojo
savybémis dazniausiai pasizymi Visi darbuotojai. Vieni daugiau, Kiti maziau, taciau §ios savybés
susiformuoja savaime. Jy formavimuisi didelés jtakos turi organizacijos vadovo pozitris j darbuotojy
lojalumag ir jo svarbg organizacijai.

Donskis (2006), Cereskiené ir kt. (2006) ir Versinskiené (2011) pazymi, kad tiek darbuotojy,
tiek organizacijos poreikiy patenkinimas yra svarbus darbuotojy lojalumo kontekste. Darbuotojy
pasitenkinimas susijes su galimybe realizuoti profesinj, kiirybinj ir intelektinj kapitalg. Darbuotojui
pasigedus galimybés Kkilti karjeros laiptais, pasitenkinimas darbu mazéja. Todél organizacijai,

skatinant darbuotojy lojalumg, naudinga atsizvelgti j darbuotojy turimas kompetencijas, atliekamas



uzduotis ir profesinio tobul¢jimo galimybes. Kaip teigia Legkauskas, Mazilauskait¢ (2013),
lojalumas savaime nesusiformuoja. Jam susiformuoti reikia organizacijos vadovo ir darbuotojy
tarpusavio rysio.

Darbuotojy lojalumo formavimuisi jtakos turi darbuotojy motyvavimas. Vveinhardt,
Kotovskiené (2008), Versinskiené (2011) teigia, kad motyvacija ir motyvas dirbti organizacijoje
prisideda prie darbuotojy lojalumo formavimo organizacijoje. Motyvuojami darbuotojai
organizacijoje jauciasi vertinami, jy darbas ir indélis j organizacijos s€ékme pastebimas, o tai yra
motyvas bti lojaliu darbuotoju organizacijai. Lojalus darbuotojas organizacijai turi didesnés naudos,
nei motyvacijai skirtos 1éSos. Motyvuoti darbuotojus gali biti taikomos ne tik materialinés bet ir
nematerialinémis priemonémis, kurios nieko nekainuoja, bet kartu parodo organizacijos vadovo
profesionaluma, kompetencijas ir démesj darbuotojui.

Darbuotojy lojalumo sgvoka mokslininkai interpretuoja skirtingai, taciau kiekvienas i$ jy
apibrézia darbuotojy lojalumg apibiidinancias charakteristikas. Organizacijoje gali dirbti tiek lojalts,
tiek nelojaltis organizacijai darbuotojai. Kiekvienu atveju svarbu priimti sprendimus ir taikyti
priemones padésiancias iSlaikyti ir skatinti darbuotojy lojalumg. Todél savybés, kuriomis pasizymi
lojaliis darbuotojai, organizacijoje gali buti pritaikytos, kaip priemoné padedanti islaikyti
darbuotojus. Pasitenkinimas darbu, motyvaciné sistema — tai motyvai skatinantys darbuotoja dirbti
ir biiti lojaliu organizacijai.

Anot Legkausko, Maziliauskaités (2013), lojalumas ,,suprantamas kaip etiSkas elgesys,
atsidavimas organizacijai, pasireiskiantis per teigiama organizacijos, jos gaminamy prekiy / paslaugy
reprezentavima bei investicijas ir atitinkamus veiksmus, kuriant ilgalaikius santykius su jdarbinusia
organizacija, taip prisidedant prie jos sékmeés ateityje (p. 48). Lojalus darbuotojas ne tik yra atsidaves
oOrganizacijai, bet dél jos gali padaryti daugiau nei prasoma. Taip pat teigiamai pristatys organizacijos
teikiamas paslaugas, kartu formuodamas ir gerindamas organizacijos jvaizdj visuomenéje. Galiausiali,
lojalus darbuotojas stengiasi islaikyti ilgalaikius santykius su organizacija, kurie lemia kokybiskai
atliktus darbus, finansing nauda, vartotojy lojalumg ir konkurencinj pranaSuma rinkoje.

Kaip teigia Vveinhardt, Kotovskiené (2008), lojalus darbuotojas yra organizacijos turtas. O
zmogiskyjy istekliy vadyba, orientuota j darbuotojy lojaluma, uztikrina ne tik lojalius darbuotojus
organizacijoje, bet ir vartotojy lojalumg (Pap$iené, Vilkaité, 2009). Kinderis (2009) pritaria
Paps$ienés, Vilkaités (2009) nuomonei ir priduria, kad lojaliis darbuotojai, tai grandis tarp
organizacijos ir vartotojy lojalumo. Tokig priklausomybe lemia tai, jog lojalis darbuotojai yra
atsidave savo veiklai ir tai perteikia vartotojui. Vartotojas jauciasi patenkintas teikiamomis
paslaugomis, kas salygoja pakartotinj pirkimg. Darbuotojas kuria ne tik organizacijos pridéting verte,

bet kartu yra patikimas, nereikalaujantis nuolatinés kontrolés ir padeda uztikrinti sklandZzig



organizacijos veikla (Kinderis, 2009). Augant konkurencijai darbuotojy lojalumo svarba kiekviena
dieng tik stipré¢ja. Tai tik patvirtina, kad darbuotojy lojalumas ir jo teigiamas poveikis organizacijai
nenugincijamas.

Pagal VerSinskiene (2012), darbuotojy lojalumas — tai laisvas asmens jsipareigojimas
organizacijai. Labai pana$iai darbuotojy lojalumg apibiidina AZeneckaité-Petravi¢iené (2008) ir
priduria, kad lojalumas — tai nattiralus darbuotojo pasirinkimas pasilikti organizacijoje, kurioje yra
juo riipinamasi. Darbuotojas savo noru pasirenka ar biiti lojaliu organizacijai ar ne. Darbuotojy
lojalumas priklauso ne tik nuo darbuotojo nuostatos ar pozitirio, bet ir nuo organizacijos. Todél
darbuotojy lojalumas — tai saugumo jausmas organizacijoje, bei teigiamas darbuotojo atsakas j jo
pripazinimg, pagarba ir suteiktas galimybes realizuoti turimas kompetencijas (Donskis, 2006;
Kinderis, 2009). Tai leidzia daryti prielaida, kad darbuotojy lojalumas gali biti siejamas su
organizacijos pozitriu j darbuotoja, pripaZinimu, pagarba ir karjeros galimybémis. Tai padeda
formuoti ilgalaikius santykius tarp organizacijos ir darbuotojy, kurie paremti tarpusavio rysio
palaikymu ir vienos, ir kitos pusiy jsipareigojimu.

Pagal Peciuliene (2007), darbuotojy lojalumo esmé gali biiti nusakoma, kaip geranoriSkumas,
susitapatinimas arba pasiaukojimas. Geranoriskumas — tai darbuotojo noras ripintis organizacijos
interesais ir prisidéti prie jos gerovés. Susitapatinimas — darbuotojas save laiko organizacijos dalimi,
save tapatina su organizacija. Pasiaukojimas — darbuotojas dél organizacijos gerovés yra pasiruosgs
paaukoti savo asmeninius interesus. Darbuotojy lojalumas, Siuo atveju, nusakomas skirtingai, taciau
nei vienas i§ jy neprieStarauja Kitam, o atvirks¢iai — papildo. Autoriai akcentuoja, kad darbuotojy
lojalumas yra paremtas savanorisky darbuotojy isipareigojimu, pasitenkinimu ir atsidavimu
organizacijai, tai atitinka darbuotojy lojalumo esmg, kurig pateikia Pe¢iuliené (2007).

Peciuliené (2007), analizuodama darbuotojy lojaluma, ne tik nusako darbuotojy lojalumo esmg,
bet kartu nurodo kokiomis prasmémis lojalumas gali buti vartojamas mokslingje literatiiroje.
Darbuotojy lojalumo vartojimo prasmés gali biti Sios:

e ,Lojalumu vadinamas ilgesnis darbuotojy iSdirbtas laikas jmonéje, kai darbuotojai
skatinami dirbti jmonés naudai mainais uz kg nors patrauklaus.

e Lojalumu vadinamas emocinis darbuotojo prisiriSimas prie jmoneés. Darbuotojas dirba
Jmongje, nes prie jos priprates, jis jimongje jauciasi saugiai arba ten dirbti jam yra tiesiog
patogu.

e Lojalumas — tai noras jsipareigoti. Sio atveju darbuotojas suvokia, kad jis turéty skirti
savo pastangas jmonei, kurig jis laiko vertinga ir kuriai jis yra atsidaves® (Peciuliene,

2007, p. 56).



Darbuotojas organizacijoje gali dirbti ne tik dél to, kad yra lojalus, bet dél to, kad tai naudinga
asmeniskai, kad yra saugu ir patogu, o galiausiai dél to, jog nori skirti savo laikg organizacijai. Taciau
lojalumas egzistuoja tuo metu, kai darbuotojy lojalumg apibuidinancios prasmés nukreiptos j
darbuotojus vienu metu, o ne atskirai. Kitu atveju, tai tampa motyvu dirbti organizacijoje, o nebuti
jai lojaliu.

Kiekvienos organizacijos tikslas turéty buti, ne tik j organizacijg pritraukti ir iSlaikyti auksta
kvalifikacijg turinCius darbuotojus, bet skatinti lojalumg. Todél mokslingje literatiroje analizuojami
ne tik darbuotojy lojaluma nusakantys apibrézimai, bet kartu ir bruozai, kuriais pasizymi organizacijai
lojaliis darbuotojai.

Anot Xapckwuii (2003), lojaliis darbuotojai dazniausiai turi Sias savybes:

e domisi darbu, nori testi karjerg organizacijoje;

e yra pasirenges padaryti viska, kad jgyvendinty organizacijos uzdavinius;
e sprendZiant problemas neskaiciuoja laiko;

e pritaria organizacijos vertybéms ir tikslams.

Autorés Vveinhardt, Kotovskiené (2008) mano, kad lojaliam darbuotojui biidingas stiprus
tikéjimas organizacijos misija ir tikslais, pastangos organizacijos tikslams jgyvendinti bei ketinimas
ilgai dirbti organizacijoje. VerSinskiené (2011) taip pat teigia, kad lojaliis darbuotojai tiki
organizacijos misija, tikslais ir deda visas pastangas, kad jie buty jgyvendinti. Autoré priduria, kad
lojaltis darbuotojai pasiZzymi produktyvumu, labiau linke jgyvendinti kiirybinius sumanymus, o
asmeninius interesus aukoja dél organizacijos geroves. Pakalkait¢é (2006) mano, kad lojalaus
darbuotojo bruozai: didziavimasis savo organizacija ir priklausymui jai, siekimas kuo geriau
jgyvendinti organizacijos misija, darbuotojy tikslai sutampa su organizacijos ir juos sieja bendros
vertybés. Kiekviena i§ autoriy lojaly darbuotoja apibtidina skirtingai, bet kartu ir labai panasiai. Jy
manymu, lojalus darbuotojas pirmiausia tiki organizacijos tikslais ir prisideda prie jy jgyvendinimo.
Lojalus darbuotojas ne tik tiki tikslais, bet aukoja savo interesus, kad jie buity jgyvendinti ir
didziuojasi dirbdamas toje organizacijoje. Galiausiai lojaliis darbuotojai planuoja ilgai dirbti
organizacijoje. Visuomenéje laikomasi nuomonés, kad vienoje organizacijoje ilgai dirbantis
darbuotojas yra lojalus jai. Vis délto, kaip teigia autorés Vveinhardt, Kotovskiené (2008),
Versinskiené (2011), Pakalkaité (2006), Xapckuit (2003), darbuotojo lojalumas pasireiskia per

organizacijos tikslus, pasiaukojimg organizacijai ir pasididZiavimo jausma.

Darbuotojy lojalumas Lietuvoje vienas Zemiausiy Europoje ir Baltijos valstybése, todél jo

svarba kiekvieng dieng didéja. Mokslininkai apibiidindami darbuotojy lojalumg pateikia



apibrézimus, kurie papildo vienas kitq. Remiantis darbuotojy lojalumo apibréztimis galima teigti,
kad lojalus darbuotojas — tai darbuotojas, kuris vadovaujasi organizacijos tiksliais ir misija,
prisideda prie jy jgyvendinimo, rekomenduoja organizacijq, yra orientuotas j profesinj augimg, jo
poreikiai organizacijoje patenkinami, o indélis j organizacijos sékme pastebimas ir atitinkamai
jvertinamas. Savybémis, kuriomis pasizymi lojalus darbuotojas — tai tikéjimas organizacijos tikslais,
siekis juos jgyvendinti, pasididziavimo jausmas dirbant organizacijoje ir siekis organizacijoje dirbti

ilgq laikq.

1.1.2. Darbuotojy lojaluma lemiantys veiksniai

Darbuotojy lojalumas konkurencinéje kovoje tampa svarbiausiu organizacijos pranaSumu, nes
lojaliy darbuotojy déka organizacija formuoja ilgalaikius santykius su vartotojais. Kaip teigia
Legkauskas, Mazilauskaité (2013), darbuotojy lojalumas tampa vienu svarbiausiu aspektu kuriant
organizacijos isskirtinumg ir finansing sékme. Darbuotojy lojalumo svarba organizacijai
neabejojama, todél sickiant uztikrinti darbuotojy lojaluma svarbu nustatyti, kokie veiksniai lemia
darbuotojy lojaluma.

Girdauskiené (2011) darbuotojy lojalumg grupuoja j individualy ir organizacinj (zr. 1.2 lent.).
Jos manymu, ,logiSka seka, jog organizacijos, siekdamos ugdyti darbuotojy lojaluma,
organizaciniame lygmenyje suformuoja aplinka, palankig darbuotojui, o individualiame lygmenyje
aktyviai veikia patj darbuotojg” (Girdauskiené, 2011, p. 749). Darbo motyvacija, pasitenkinimas
darbu, jtaka organizaciniams veiksniams — aktyviai veikia darbuotojy lojalumg. O organizacijos
vertinimas, tarpasmeniniai santykiai, pasitik¢jimas, darbo pozicijos aiSkumas ir psichologinis

saugumas formuoja darbuotojy lojalumui palankia aplinkg organizacijoje.

1.2 lentele

Organizaciniai veiksniai, veikiantys lojaluma



Lygmuo Aktyvumas Veiksniai

Darbo motyvacija

Individualus Aktyvis Pasitenkinimas darbu

Itakos organizaciniams veiksniams darymas

Organizacijos vertinimas (jvaizdis)

Tarpasmeniniai santykiai

Organizacinis Pasyvis Pasitikéjimas organizacija

Darbo pozicijos aiskumas

Psichologinis saugumas

Saltinis: Girdauskiené, 2011, p. 749.

Klopotan, Buntak, Drozdek (2016) ir Girdauskiené (2011) darbuotojy lojalumo veiksnius skirto
1 dvi grupes. Klopotan el al. (2016), i$skiria organizacinius ir asmeninius kriterijus. Organizaciniams
kriterijams priskiriamas jdomus darbas, skatinimo sistema, geros darbo salygos ir organizacijos
struktiira. O asmeniniams — organizacijos ir darbuotojo tiksly ir vertybiy sutapimas, darbuotojo darbo
patirtis, pareigos, darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyra. Nors autoriai sutinka, kad darbuotojy
lojalumui jtakos turi tiek asmeniniai, tiek organizaciniai veiksniai, ta¢iau galime pastebéti, kad jie
tarpusavyje nesutampa. Vis délto nesunku pastebéti, kad Girdauskienés (2011) iSvardinti asmeniniai
veiksniai labai panaSts su Klopotan el al. (2016) organizaciniais Kriterijais. Atitinkamai
Girdauskienés (2011) organizaciniai veiksniai siejasi su Klopotan el al. (2016) asmeniniais kriterijais.
Todél galime teigti, kad abu autoriai darbuotojy lojalumg grupuoja labai panasiai.

Xapckuit (2003) mano, kad darbuotojy lojaluma lemia organizacijos démesys darbuotojui,
ankstesné¢ darbuotojy patirtis ir pasididZiavimo jausmas organizacija. Organizacijos parodytas
démesys darbuotojui daZniausia atneSa tik teigiamy rezultaty. Darbuotojas jauciasi jvertintas,
pastebétas ir gerbiamas, o tai skatina lojalumg. Darbuotojo patirtis ankstesnéje organizacijoje turi
jitakos lojalumui. Esant neigiamai patir¢iai darbuotojas linkes biiti maziau lojalus, o jgyti pasitikéjima
gali uztrukti ilgiau, lyginant su kitais darbuotojais, turin¢iais teigiama patirtj. Kaip teigia Xapckuit
(2003), lojalumg visada lydi pasididziavimo jausmas. Tik organizacijai lojaliis darbuotojai
didziuojasi, kad joje dirba. Siai nuomonei pritaria VerSinskien¢ (2011), kuri pabrézia, kad
organizacijos vadovas turi zinoti, kokie veiksniai lemia darbuotojy lojalumg organizacijoje. JOS
manymu, darbuotojy lojaluma salygoja:

e oOrganizacijos démesys: susiformavusj darbuotojy lojaluma reikia i§saugoti,
e darbuotojo patirtis kai lojalumas turi poveikj tolesniam zmogaus gyvenimui,
e pasididziavimo jausmas svarbus atsirandant ir stipré¢jant lojalumui® (VerSinskieng,
2011, p. 4).
Xapckuit (2003), Versinskiené (2011) jvardija tuos pacius darbuotojy lojalumg lemiancius

veiksnius, ta¢iau skirtingai juos apibiidina. Xapckuit (2003) organizacijos démesj darbuotojui



supranta, kaip teigiamus rezultatus organizacijai, o VerSinskienés (2011) nuomone, lojalumg reikia
iSsaugoti. Kalbédami apie darbuotojo patirtj, VerSinskiené (2011) labai abstrakéiai nurodo sgsajg su
lojalumu, o Xapckuii (2003) akcentuoja, kad nuo darbuotojo patirties priklauso darbuotojo lojalumas
organizacijai. Galiausiai issiskiria autoriy nuomonés dél pasididziavimo jausmo. VerSinskienés
(2011) manymu, pasididziavimas organizacija atsiranda stipré¢jant lojalumui, o Xapckuit (2003)
tvirtina, kad lojalumas be pasididziavimo neegzistuoja. Mokslininkai skirtingai aiSkina darbuotojy
lojalumo veiksnius, ta¢iau tarpusavyje jie sutampa, o tai rodo, kad jvardinti veiksniai yra aktualus.

Khuong, Tien (2013), Nazelskis (2010), Tamosaityté (2008), Vveinhardt, Kotovskiené (2008),
Savareikiené, MakseviGius (2007), Peéiuliené (2007), Petkevigiaité, Kalinina (2004), McKenna
(2002) ir Edward (2000) analizuodami darbuotojy lojalumo svarbg pabrézia, kad puikis santykiai su
vadovu, pasitik¢jimas tarp darbuotojo ir vadovo, vadovo palaikymas, pagarba, parama ir malonus
bendravimas teigiamai prisideda prie darbuotojy lojalumo. Darbuotojy lojalumas organizacijai
susiformuoja ilgainiui, o vadovas yra asmuo nuo kurio, didziaja dalimi, tai priklauso.

Peciuliené (2007) pastebi, kad darbuotojy lojalumui stipréti didele jtaka turi keletas veiksniy:

e . imonés vadovy pagarba, pasitikéjimu ir démesingumu grjstas elgesys su darbuotojais,
e vadovy riipinimasis darbuotojais,

e asmeninio, profesinio tobul¢jimo galimybeés,

e sgziningas vadovy elgesys (tai apima ir teisingg atlygi uz darbag),

e pasitenkinimas darbu, darbo rezultatais“ (p. 58).

Kinderis (2009), nagrinédamas darbuotojy lojalumo veiksnius, isskiria Siuos: darbuotojo
pasteb¢jimas, organizacijos démesys, teigiamas jvertinimas, geras Zodis, paskatinimas, geras
atlyginimas, puikis tarpusavio santykiai, jausmas, kad esi reikalingas ir tavimi pasitikima. Galima
pastebeti, kad Peciuliene (2007) ir Kinderis (2009) pateikia labai panaSius darbuotojy lojalumag
lemiancius veiksnius. Kinderis (2009) priduria, kad darbuotojas turi jausti organizacijos démes;j ir
kartu buti vertinamas, kaip specialistas, o jo indélis atitinkamai jvertintas.

Komskiené, Svagzdiené, Benetyté (2009), Vveinhardt, Kotovskienés (2008), Donskis (2006)
mano, kad darbuotojy lojalumg lemia ne tik teisingas atlygis uz darba, draugiska darbo aplinka, geri
santykiai su vadovu, bet ir saugumo jausmas. Saugumo jausmas organizacijoje gali bati finansinis ir
psichologinis. Finansinis saugumo jausmas padeda darbuotojui jaustis uztikrintam dél saves, Seimos
geroves ir ateities. Psichologinis saugumas leidZia darbuotojui buti uztikrintam dél darbo vietos
organizacijoje. Saugumo jausmas prisideda prie darbuotojy lojalumo, nes taip uztikrinama, kad

darbuotojui pavesti darbai bus atlikti kokybiskai, kadangi jam nereikés riipintis dél finansinés



situacijos ar dél darbo vietos. Organizacija, sickdama darbuotojy lojalumo, tai turi padaryti uz
darbuotoja, taip parodydama savo démes;.

Savareikiené, Maksevi¢ius (2007), Donskis (2006) mano, kad vienas i§ darbuotojy lojaluma
organizacijoje skatinan¢iy veiksniy yra kiirybinio potencialo realizavimas ir jo skatinimas. Kaip teigia
Usaité (2013), kiirybiskumas padeda organizacijoje rasti naujus sprendimo biidus, pazvelgti j
problemas i§ kitos pusés, padeda mastyti lanksciai, sutelkti démesj j originaliy ir nestandartiniy
sprendimy paie$ka. KirybiSkumo skatinimas organizacijoje svarbus ne tik darbuotojui, kuris siekia
patenkinti savo poreikius, bet ir organizacijai, skatinanciai darbuotojy lojalumg, kurio déka
uztikrinamas konkurencinis pranasumas.

Khuong, Tien (2013), Komskiené ir kt. (2009), Vveinhardt, Kotovskienés (2008), McKenna
(2002) teigia, kad darbuotojy lojalumg lemia: savirealizacija, galimybé mokytis, tobuléti ir
autonomija. Organizacija, siekdama skatinti darbuotojy lojaluma, turi uztikrinti ne tik geras darbo
salygas, sudaryti galimybes darbuotojams organizacijoje realizuoti turimus gebéjimus, zinias ir
sukaupta patirtj. Organizacijos sudarytos sglygos mokytis ir tobuléti — tai organizacijos investicija j
darbuotoja ir kartu i organizacija. Komandinis darbas uztikrina organizacijoje vykstanciy procesy
optimizavima, taciau, esant galimybei, uzduotys gali biti skiriamos darbuotojams individualiai. Taip
leidziant atsiskleisti kiekvieno darbuotojo individualiems gabumams. Darbuotojas organizacijai bus
lojalus tik tada, kai organizacijoje bus galimybé tobuléti, gauti naujy ziniy ir kopti karjeros laiptais.
salygojanc¢iy veiksniy, akcentuoja organizacijos filosofijos, tiksly, organizacijos ir darbuotojy
asmeniniy vertybiy sutapimo svarba. Vveinhardt, Kotovskiené (2008) priduria, kad lojaliam
darbuotojui buidingas stiprus tikéjimas organizacijos tikslais, pastangos juos jgyvendinti ir siekis
dirbti ilgai organizacijoje. Galima sakyti, jog esant skirtingoms darbuotojo ir organizacijos vertybéms
lojalumas organizacijoje — negalimas. Organizacijos misija, tikslai, vertybés ir filosofija yra
organizacijos pamatas, todél siekiant darbuotojy lojalumo organizacija kartu su darbuotojais turi
Ziureéti ta pacia kryptimi.

Susisteminus jvairiy autoriy pateiktus darbuotojy lojalumg lemiancéius veiksnius, buvo
suformuota lentelé. Zemiau esanioje 1.3 lenteléje chronologine tvarka pateikiami auk$¢iau nurodyty
autoriy darbuotojy lojalumg lemiantys veiksniai.

1.3 lentele

Darbuotojy lojalumg lemiantys veiksniai



Veiksnys

Darbuotojas jauciasi
vertinamas
Santykius su vadovu
Pasitikéjimas darbuotoju
Mokymosi, tobuléjimo ir
karjeros galimybés
Saziningas darbo
apmokéjimas
Darbo aplinka
Pripazinimas
Pagarba
vertybiu sutapimas
Organizacijos tiksly
Zinojimas
Saugumo jausmas

Autorius,
metai
Edward
(2000)
McKenna
(2002)
Xapckuit
(2003)
Petkevidiute,
Kalinina . . . . .
(2004)
Donskis
(2006)
Peciuliené
(2007)
Savareikiene,
Maksevicius . . .
(2007)
Tamosaityté
(2008)
Vveinhardt,
Kotovskiené . . . . N . N .
(2008)
Kinderis
(2009)
Komskiené
ir kt. (2009)
Nazelskis
(2010)
Girdauskiené
(2011)
Khuong,
Tien (2013)
Klopotan,
Buntak,
Drozdek
(2016)

Santykiai su bendradarbiais
Didziavimasis organizacija
Démesys
Patirtis
Organizacijos ir darbuotojo

Remiantis 1.3 lentelés duomenimis galima teigti, kad darbuotojy lojalumg lemia: santykiai su
vadovu, mokymosi, tobul¢jimo ir karjeros galimybeés, sgziningas darbo apmokéjimas, santykiai su
bendradarbiais, darbuotojo jausmas, kad yra vertinamas, juo pasitikima ir darbo aplinka. Ilgalaikiy
santykiy pamatas — tai organizacijos ir darbuotojo tarpusavio pasitikéjimas, kuris grindZiamas gerais
santykiais su vadovais ir bendradarbiais. llgalaikiai santykiai formuojasi esant patogiai ir
komfortiskai darbo aplinkai bei galimybei mokytis, tobuléti ir Kilti karjeros laiptais, o jdétos

pastangos siekiant organizacijos sékmés — sgziningai jvertintos. Kaip teigia Kinderis (2009), ,,visiems



priimtiny lojalumo skatinimo priemoniy néra: jy poveikj darbuotojams lemia jmonés vidaus tvarka,
darbuotojy tarpusavio santykiai, jy asmeninés savybés, poreikiai, darbo pobudis, materialiné padétis*
(p. 43). Todél veiksniai, tokie kaip didziavimasis organizacija, pripazinimas, pagarba, démesys,
patirtis, organizacijos ir darbuotojy vertybiy sutapimas, organizacijos tiksly zinojimas ar saugumo

jausmas yra nemaziau svarbus.

Darbuotojy lojalumg lemiantys veiksniai gali biiti skirstomi j organizacinius ir individualius.
Organizaciniai veiksniali, tai veiksniai, apimantys darbo aplinkq ir santykius, o individualis — siekia
patenkinti darbuotojo asmeninius poreikius. Darbuotojy lojalumqg organizacijai nagrinéja ne vienas
mokslininkas. Kiekvienas is jy pateikia vis jvairesnius veiksnius, taciau atlikus mokslinés literatiiros
Saltiniy analize paaiskéjo, kad darbuotojy lojalumq lemia: santykiai su vadovu, mokymosi,
tobuléjimo ir karjeros galimybés, sqzZiningas darbo apmokéjimas, santykiai su bendradarbiais,
darbuotojo jausmas, kad yra vertinamas, juo pasitikima, darbo aplinka, didziavimasis organizacija,
pripazinimas, pagarba, démesys, patirtis, organizacijos ir darbuotojy vertybiy sutapimas,

organizacijos tiksly Zinojimas ir saugumo jausmas.

1.1.3. Darbuotoju lojalumo nauda organizacijai

Kiekvienos organizacijos tikslas — pasiekti maksimaly pelng. Siekiant Sio tikslo organizacija
savo veiklg organizuoja taip, kad kiek jmanoma efektyviau panaudoty turimus materialivosius ir
nematerialivosius iSteklius. Legkauskaité, Mazilauskaité (2013), Viningiené¢ (2012), Girdauskiene
(2011), Dubinas (2010), Papsiene, Vilkaite¢ (2009), Vveinhartd, Kotovskien¢ (2008), PecCiuliené
(2007) moksliniuose darbuose akcentuoja darbuotojy lojalumo naudg organizacijai ir jos veiklai.

,Darbuotojas suvokdamas, kad organizacija suteikia jam subtilia nauda: pasitikéjima savo
jégomis, galimybe siekti ir pasiekti reikSmingy laiméjimy, jvertinimg ir pripaZinimg, pagaliau
galimybes tobuléti, jaucia norg atsilyginti taip pat — nuoSirdziu darbu, pastangomis, kurios kyla ne tik
i$ bitinybés, bet ir noro, malonumo dirbti* (Vveinhardt, Kotovskiené, 2008, p. 185). Organizacijoje
dirbs lojaltis darbuotojai tuo metu, kai tarp organizacijos ir darbuotojy bus tarpusavio rySys
grindZiamas abipuse nauda.

Kaip teigia Vveinhartd, Kotovskiené (2008), Peciuliené (2007), Papsiené, Vilkaité (2009),
darbuotojy lojalumas organizacijoje kuria vartotojy lojalumg, kuris padeda didinti organizacijos
konkurencinj pranaSumg. Anot PapSienés, Vilkaités (2009), Dubino (2010), lojaliis darbuotojai

isiklauso ] vartotojo poreikius, geriau reprezentuoja organizacijos teikiamas paslaugas ir patenkina



vartotojy poreikius. Vartotojas, jausdamas darbuotojo démesj ir norg padéti, yra linkes pasirinkti
geriau jj aptarnavusio darbuotojo organizacijos paslaugas.

Anot Legkauskaités, Mazilauskaités (2013), ,,darbuotojy lojalumas tampa vienu svarbiausiu
aspektu kuriant organizacijos iSskirtinuma ir siekiant sékmés* (p. 45). ISsiskirti konkurencingoje
rinkoje vis sudétingiau, taciau tai jmanoma, jei organizacijoje dirba lojaltis darbuotojai. Kaip teigia
Papsiené¢, Vilkait¢ (2009) ,,organizacijos produktus konkurentai gali nukopijuoti, taciau lojaliy
darbuotojy ne* (p. 130). Todél galima daryti prielaidg, kad nuo darbuotojy lojalumo priklauso
organizacijos konkurencinis pranasumas.

Girdauskienés (2011), Nazelskio (2010), Vveinhartd, Kotovskienés (2008) nuomone,
darbuotojy lojalumas mazina darbuotojy kaita organizacijoje. Nazelskio (2010) manymu, darbuotojy
lojalumas neatsiejamas nuo darbuotojy kaitos organizacijoje, nes ,,mylintis bendrove, turintis
mégstamg darbg, dirbantis malonioje aplinkoje, savo darbe vertinamas ir gerbiamas Zzmogus
tikriausiai neatsisakys uzimamos darbo vietos, net jei jam bty pasiiilytos patrauklios salygos Kitoje
darbovietéje* (p. 119). Patenkinus darbuotojy poreikius, suformavus malonig aplinkg ir jvertinus
darbuotojy pastangas, yra pasiekiama mazesné¢ darbuotojy kaita, kuri yra darbuotojy lojalumo
rezultatas. Darbuotojy kaita yra neigiamas reiskinys organizacijoje (Levanaité, Raubickas, 2010),
kuris turi neigiamos jtakos darbuotojy lojalumui organizacijoje. Esant mazai darbuotojy Kkaitai
organizacijoje uztikrinamas produktyvumas, veiklos efektyvumas bei teigiama jtaka regiono
ekonomikai (Viningien¢, 2012). Galima teigti, kad darbuotojy lojalumas teigiamai veikia daugel;
organizacijoje vykstanciy procesy.

Darbuotojy lojalumas prisideda prie organizacijos zZinomumo ir uzimamos rinkos dalies
didinimo (Girdauskiené, 2011; Dubinas, 2010; Rainisto, 2003). Lojaltis darbuotojai didziuojasi
organizacija, kurioje dirba, geriau atlicka savo darbg ir jgyja kompetencijas, kurias sunkiai gali
imituoti konkurentai, o tai prisideda prie organizacijos jvaizdzio formavimo rinkoje. Teigiamas
jvaizdis didina uzimamos rinkos dalj, nes organizacijos paslaugomis skatina naudotis vis daugiau
vartotojy.

Daugelis autoriy Viningien¢ (2012), Dubinas (2010), Vveinhartd, Kotovskien¢ (2008),
Peciuliené (2007) teigia, kad organizacijos investuodamos i darbuotojy lojaluma gali pasigirti ne tik
vartotojy lojalumu, iSskirtinumu, Zinomumu, uzimama rinkos dalimi, bet ir padidéjusiu pelnu.
Vveinhartd, Kotovskiené (2008) pabrézia, kad organizacijy, turin¢iy lojalius darbuotojus, metinés
pajamos didesnés. Viningien¢ (2012) akcentuoja, kad darbuotojy lojalumas turi teigiamos jtakos net
regiono ekonomikai. Kiekvienos sékmingos organizacijos pagrindu yra ne bet kokie darbuotojai, o
lojaltis darbuotojai (Papsiené, Vilkaite, 2009). Kadangi nuo darbuotojy, nuo organizacijos

ZzmogiSkojo potencialo priklauso organizacijos konkurencinis pranasumas.



Vveinhartd, Kotovskiené¢ (2008) mano, kad darbuotojy lojalumas padeda uzsitikrinti ilgalaikj
konkurencinj pranasumg. Mokslinéje literatiiroje diskutuojama apie tai, kad organizacijos iStekliai,
gebéjimai, kuriy negalima jsigyti laisvojoje rinkoje, padeda uztikrinti ekonoming nauda. Sios naudos
uztikrinimas salygoja ilgalaikj konkurencinj pranasumg (Korsakiené, 2012). Pritariant PapSienés,
Vilkaités (2009) i$sakytai nuomonei, kad darbuotojy lojalumo konkurentai negali nukopijuoti, galima
teigti, kad organizacijos pozitiris | darbuotojy lojalumg ir suvokiama jo reik§mé, leidzia padidinti
organizacijos pelng ir lemia ilgalaikj konkurencinj pranaSumga rinkoje.

Apibendrinant galime teigti, kad lojaliy darbuotojy nauda organizacijai yra: vartotojy
lojalumas, organizacijos unikalumas, maz¢janti darbuotojy kaita, organizacijos zinomumas, didéjanti
uzimamos rinkos dalis, didéjantis pelnas, jvaizdis ir efektyvumas. Darbuotojy lojalumas lemia

organizacijos konkurencinj pranasuma.

Darbuotojy lojalumo nauda organizacijai, tai vartotojy lojalumas, organizacijos unikalumas,
mazéjanti darbuotojy kaita, organizacijos Zinomumas, didéjanti uzZimama rinkos dalis, padidéjantis
pelnas, jvaizdis ir efektyvumas. Darbuotojy lojalumas gerina vidinius organizacijos procesus,
padeda uzsitikrinti unikalumq ir uzsibréztus organizacinius tikslus. Kiekviena organizacija siekdama

pirmauti rinkoje pirmiausia turéty uzsitikrinti darbuotojy lojalumg organizacijai.

1.2. Organizacijos konkurencinj pranaSuma lemiantys veiksniai

Konkurencija neatsiejama nuo organizacijos veiklos. Kiekvieno proceso eigoje pasireiskia
noras pirmauti, biiti geriausiems rinkoje ir neprarasti turimy pozicijy. Todél svarbu isskirti, kokie
veiksniai turi jtakos organizacijos konkurenciniam pranaSumui.

Zodis konkurencija kiles i3 lotyny kalbos ZodZio concurrentia, kuris reiskia tam tikra kova,
susidiirimg, varzybas ar lenktyniavima (Beniusiené, Svirskiené, 2008, p. 33). Anot Kavaliauskaités,
Snieskos (2003), ,,konkurencija — tai keleto asmeny rungtyniavimas siekiant to paties tikslo (p. 29).
Labai panaSiai konkurencijg apibiidina Stanikiinas (2009) sakydamas, kad ,,daugelis autoriy
konkurencija apibrézia kaip varzymasi, rungtyniavima kurioje nors tkio srityje* (p. 13). Siek tiek
veliau autorius pateikia dar vieng konkurencijos savokos apibrézimg ir teigia, kad ,,konkurencija —
varzymasis tarp gamintojy arba tiekéjy siekiant uZimti didesn¢ rinkos dalj ir gauti pelng* (Stanikiinas,
2010, p. 6). Kaip teigia Barzdenyté (2000), konkurencijos termino esmé yra ,,biitinumas nuolat kovoti
uz egzistavimg, uz santykiskai geresnes gyvenimo salygas® (p. 24). Mokslininkai apibrézdami
konkurencijos sagvoka teigia, kad tai yra varzymasis arba rungtyniavimas. Taip pat Stanikiinas (2009),
Beniusiené, Svirskiené (2008), Kavaliauskaité, SnieSka (2003), Barzdenyté (2000), nusako



konkurencijos esmg — tai yra organizacijy ar asmeny varzymasis toje pacioje srityje, siekiant to paties
tikslo.

Konkurencinéje kovoje organizacijos kovoja toje pacioje srityje ir siekia to paties tikslo, taciau
ne visos organizacijos yra pajégios konkuruoti, nors turimi materialieji ir nematerialieji iStekliai
prieinami vienodai. Apibrézus konkurencijos esm¢ lieka issiaiskinti, kokie veiksniai leidzia
organizacijoms varzytis konkurencingje kovoje ir uzimti pirmaujancias pozicijas rinkoje.

Mokslininkai, kalbédami apie konkurencijg, iSskiria nemazai veiksniy, kurie leidzia
organizacijai uzsitikrinti auksStas pozicijas rinkoje. Veiksnius galima suskirstyti j tris kategorijas:
zmogiskieji iStekliai, organizacijos valdymas ir inovacijos. Organizacija, besiremianti ar
besivadovaudama S$iomis kategorijomis, gali uzsitikrinti konkurencinj pranasumg ilgalaikéje
perspektyvoje.

Autoriai Korsakien¢ (2012), Ragelskaja, Korsakien¢ (2011), ISorait¢ (2011), Juscius,
Adagkevi¢ius (2010), Rupeikien¢, Viningiené, Saltyte, Martinkiené (2010), Sekliuckiené (2008),
Jus¢ius (2008), Skarzauskiené (2008), Gottschalg, Zollo (2007), Sallis, Olsen (2006), White (2006),
Vasiliauskas (2004), Barney (2001) akcentuoja, kad vienas i§ pagrindiniy veiksniy, lemianéiy
organizacijos konkurencinj prana$uma, yra zmogiskieji istekliai. Zmogiskyjy istekliy savoka yra
plati, todél moksliniuose darbuose $alia jos daznai aptinkama zmogiskojo kapitalo apibrézimas.
Remiantis mokslininko Jancausko (2006) pasteb¢jimais, kad zmogiSkojo kapitalo sgvoka vartojama
ekonomisty darbuose, o zmogiskyjy istekliy — dazniau sutinkama vadybos moksle. Rupeikienés ir kt.
(2010) nuomone, zmogiskasis kapitalas — tai zmogiskyjy iStekliy sinonimas, kuris leidzia apibudinti
darbuotojus, kurie lemia organizacijos veiklg. Galima teigti, kad abi sgvokos yra lygiavertés, o Siame
darbe pasirinkta vartoti Zmogiskyjy iStekliy savoka.

Anot Korsakienés (2012), Ragelskajos, Korsakienés (2011), Rupeikienés ir kt. (2010),
Skarzauskienés (2008), Jusciaus (2008), Seliuckienés (2008), Jus¢iaus, Adaskevic¢iaus (2010),
kvalifikuoti darbuotojai organizacijai padeda iSspresti kylancias problemas, pasiekti geresniy darbo
rezultaty ir padidinti organizacijos veiklos efektyvumg. Pasak Sekliuckienés (2008), kvalifikuoty
darbuotojy déka organizacijos turimi iStekliai panaudojami tikslingai ir efektyviai. BeniuSiene,
Svirskiené (2008) priduria, kad darbuotojy turimos kompetencijos leidzia organizacijai prisitaikyti
prie iSoriniy ir vidiniy poky¢iy. Todé¢l galima sakyti, kad kvalifikuoti darbuotojai ne tik Zenkliai
prisideda prie organizacijos sékmés, bet kartu yra iSskirtinis ir labai vertingas konkurencinio
pranasumo Saltinis.

Darbuotojy sukauptos Zinios, patirtis, kiirybingumas ir gebéjimas jvaldyti gauta informacija
leidZia organizacijai efektyviai panaudoti turimus zmogiskuosius iteklius. ISoraites (2011) nuomone,

organizacija, tinkamai valdanti Zzmogiskuosius isteklius, gali pasiekti konkurencinio pranasumo. Tai



leidzia teigti, kad organizacija turédama savo gretose darbuotojus, kurie noriai dalijasi savo patirtimi,
ziniomis ir kirybiSkumu kartu sukuria iSskirtinj, unikaly ir nenukopijuojamag konkurencinj
pranasuma, kuris leidzia ilgai i8likti rinkos lyderiais. Ragelskaja, Korsakiené (2011) pazymi, kad prie
konkurencinio pranasumo Zenkliai prisideda organizacijos darbuotojy gebé&jimas jvaldyti naujai gauta
informacijg. Tiek organizacijos viduje, tiek uz jos riby vyksta daug pokyciy, todél darbuotojy
mok¢jimas atsirinkti informacija, ja perfiltruoti ir pritaikyti darbe tampa labai svarbiu gebéjimu ir
jvaldyti informacija leidZzia darbuotojui ir organizacijai jaustis savo srities lyderiais ir aplenkti
konkurentus.

Zmogiskyjy istekliy jtaka konkurenciniam prana§umui neabejojama. Auksta darbuotojy
kvalifikacija, Zinios, patirtis ir gebéjimai organizacijai padeda pasiekti ilgalaikj konkurencinj
pranaSumg. Vis délto organizacija néra apsaugota nuo to, kad darbuotojas, prisidedantis prie
organizacijos gerovés, visada dirbs organizacijoje. Todél Ragelskaja, Korsakiené (2011) akcentuoja,
kad konkurencinis organizacijos pranasumas priklauso nuo darbuotojy lojalumo. Juscius (2008)
teigia, kad didZioji dalis organizacijos sékmes priklauso nuo darbuotojy pasitenkinimo ir
produktyvumo, o zmogiskuosius iSteklius apima ne tik darbuotojy kompetencijos, bet ir
jsipareigojimas bei atsidavimas organizacijai siekiant bendry tiksly. ISoraités (2011) nuomone,
organizacija sékminga tik tada, kai riipinasi Savo darbuotojy gerove. Igyta patirtis, zinios ir gebéjimai,
kaip niekada svarbis. Darbuotojy praradimas ne tik pareikalauja i§ organizacijos papildomy
finansiniy resursy, bet ir sulétina organizacijos procesus, kurie gali neigiamai atsiliepti organizacijos
konkurencingumui. Tuo paciu metu, kai darbuotojas iSeina i§ organizacijos, jis iSsinesa: jgytas Zinias,
patirtj, gebéjimus ir know-how, kuriy neturi naujas darbuotojas. Tai salygoja, jog paruosti aukstos
kvalifikacijos darbuotoja, turint] reikiamus gebéjimus ir zinias reikalauja ir laiko, ir finansiniy
iStekliy. Todeél darbuotojy pasitenkinimas darbu ir gerovés uZtikrinimas padeda pasiekti darbuotojy
lojalumg, kuris garantuoja sklandZig ir nenutriikstamg organizacijos veikla. Be to, organizacijoje
dirbantys kvalifikuoti savo srities specialistai, turintys reikalingy ziniy, patirties, susidire su
sudétingomis situacijomis zino, kaip jas spresti kiirybiskai, informacijos sraute geba atsirinkti, tai kas
svarbiausia. Taip biity galima apibudinti darbuotoja, kuris ne tik yra lojalus organizacijai, prisideda
prie jos tiksly jgyvendinimo, bet ir garantuoja ilgalaikj konkurencinj pranasuma rinkoje.

Prie konkurencinio organizacijos pranasumo prisideda vertés kiirimas vartotojui. Kaip teigia
Ragelskaja, Korsakiené (2011), Jus¢ius, Adazkevicius (2010), Beniusiene, Svirskiené (2008), Beard,
Easingwood (1992), konkurencinj pranasuma rinkoje padeda uzsitikrinti: unikalios ir didesn¢ verte
(nei konkurenty) vartotojui sukuriancios paslaugos, paslaugy kokybé, paslaugy diferenciacija,

vartotojy aptarnavimas ir laikas. Kaip teigia Vasauskaité, Snieska, Draksaité (2011), ,... Zinios ir



informacija yra tie tikrieji jmoniy resursai, galintys sukurti reikiamg vertg vartotojui* (p. 418). Vertés
kiirimas vartotojui tampa esminiu veiksniu siekiant vartotojy lojalumo. Siandieningje rinkoje
vartotojas drasiai gali rinktis tarp paslaugy tiekéjy, o vienoms ar kitoms paslaugoms nesunkiai rasti
pakaitalus, todé¢l labai svarbu sukurti vartotojui unikalig verte, kurios negaléty nukopijuoti
konkurentai. Mokslininkai Ragelskaja, Korsakiené (2011), Beard, Easingwood (1992) teigia, kad
vartotojui verte kuria: paslaugos naudingumas, patogumas, pastovumas, kokybé, diferenciacija,
aptarnavimas ir unikalumas. Uztikrindama vartotojui teikiamy paslaugy pastovumg ir kokybe,
parodydamas vartotojui paslaugos naudingumg ir patogumg, sudarydama galimybe rinktis,
akcentuodama paslaugy unikalumg ir riipindamasi vartotoju, organizacija sudaro salygas vartotojy
lojalumui formuotis. Anot Zikienés (2010), paslaugos kaina suprantama kaip vienas i$ vartotojy
lojalumg lemianciy veiksniy. Lojaliis vartotojai organizacijai padeda sutaupyti, sumazinti vartotojy
kaitos sgnaudas, padidinti parduodamy paslaugy skai¢iy, komunikuoja is /ipy j liipas (Glinskieng,
Kvedaraité, Kvedaras, 2010). Zikiené (2010) antrina Glinskienei, Kvedaraitei, Kvedarui (2010), kad
lojaliis vartotojai maziau jautrGis neigiamai informacijai, kainos poky¢iui ir skatina paslaugomis
naudotis aplinkinius. Beniusiené, Svirskiené (2008) pabrézia, kad laikas gali lemti konkurencinj
pranaSumg. Laiku jrengtos paslaugos, suteikta informacija ir pasalintas gedimas teigiamai veikia
vartotojus bei kartu formuoja vartotojy pasitikéjimg organizacija. Vertés kiirimas vartotojui atnesa
didesnj pelna, didéjantj vartotojy skaiciy, iSaugusius pardavimus, didesn¢ uzimamos rinkos dalj,
ger¢jant] organizacijos jvaizd] ir teigiama reputacijg visuomeneje. Tai leidZia teigti, kad vertés
kiirimas vartotojui zenkliai prisideda prie organizacijos konkurencinio pranaSumo rinkoje.

Zmogiskieji istekliai apima: kvalifikuotus darbuotojus, jy turimas Zinias, patirtj, kiirybiskuma,
gebéjimg atsirinkti informacija, darbuotojy lojalumg ir vertés kiirimg vartotojui. Kiekvienas veiksnys
atskirai lemia konkurencinguma, bet visi kartu jie gali uztikrinti ilgalaikj konkurencinj pranasuma
rinkoje.

Organizacijos konkurencinj pranasumg lemia ne tik kvalifikuoti organizacijos darbuotojai, jy
Zinios, patirtis ar gebéjimai, bet ir organizacijos valdymas. , Efektyviai valdant zmogiSkuosius
iSteklius, pritraukiant ir iSlaikant aukStos kvalifikacijos ir gerai motyvuotus darbuotojus, kuriami
dideli pajégumai“ (ISoraité, 2011, p. 35). Beniusiené, Svirskiené (2008), Piccoli, Ives (2005),
Vasiliauskas (2004), Porter (2003) teigia, kad konkurencinj pranasuma lemia organizacijos gebé&jimas
prisitaikyti prie rinkoje vykstan¢iy poky¢iy. Ragelskaja, Korsakiené (2011), Skarzauskiené (2008),
Vasiliauskas (2004) priduria, kad organizacijos lankstumas taip pat prisideda prie konkurencinio
pranasumo. Organizacijos veikla yra lemiama politiniy, ekonominiy, socialiniy ir technologiniy
veiksniy. Todél organizacija turi buti pasiruoSusi veikla pritaikyti vadovaujantis Lietuvos

Respublikos jstatymais ir Kitais teisés aktai, kurie siejasi Su organizacijos vykdoma veikla.



Ekonominio sunkmecio metu organizacija priversta ieskoti budy, kaip optimizuoti savo veikla,
patiriant kuo mazesnius nuostolius. Padidéjusi infliacija, mokesc¢iai ar paliikany norma organizacijos
veiklos rezultatams gali turéti neigiamg poveikj. Kiekvienai organizacijai reikalingi zmonés, kurie
joje dirbty. Tai priklauso nuo demografinés situacijos regione ir Salyje. Trikstant reikiamos
kvalifikacijos darbuotojy organizacija gali buti priversta savo veiklg perkelti j kita miesta ar Salj.
Kiekviena organizacija deda visas pastangas, kad kiek jmanoma efektyviau panaudoty turimus
iSteklius. Efektyviau juos panaudoti padeda naujy technologijy diegimas. Organizacijos gebéjimas
savo veiklg pritaikyti prie rinkoje vykstanciy pokyc¢iy ir lanksciai spresti kylancias problemas zenkliai
prisideda prie konkurencinio pranasumo. Kaip teigia BeniuSiené, Svirskiené (2008),
»konkurencingumas globalioje rinkoje susij¢s su jmonés gebéjimu greitai reaguoti | skubius rinkos
poky¢ius ir iSlaikyti savo pozicijas joje* (p. 32).

Mokslininkai Aidietyté, Jatuliavi¢iené¢ (2016), Korsakiene¢ (2012), Skarzauskiené (2008),
Vasiliauskas (2004), kalba apie sisteminio mastymo ir organizacijos lyderio jtaka konkurencingumui.
Organizacija, nesugebanti pasitaikyti prie aplinkos diktuojamy salygy ir tempo, daznai subyrg dél
nezinojimo, kaip tarpusavyje suderinti turimus iSteklius (Skarzauskiené, 2008). Sisteminio mastymo
esm¢ — generuoti valdymo sprendimus, kurie leisty organizacijai uzsitikrinti ilgalaikj konkurencinj
pranasumg (Skarzauskiené, 2008). Todél lyderio vaidmuo kaip niekada svarbus, nes ,,vadovas veikia
pagal nustatytag atsakomybe ir procediras, ir i§ esmés nieko naujo nekuria. Tuo tarpu lyderis,
atvirksciai, formuoja uzduotis ir siekia kurti. Jam svarbu pritaikyti naujoves ir jgyvendinti pokyc¢ius‘
(Diska, 2009, p. 16). Tarpusavyje derindamas turimus isteklius, organizacijos vadovas parodo savo,
kaip lyderio, gebéjimus, kvalifikacija, Zinias, patirtj ir biidus, kaip efektyviai ir karybiskai gali buti
valdomi organizacijos istekliai.

Ragelskaja, Korsakienés (2011), Sekliuckienés (2008), Rainisto (2003), Olavarrieta, Friedmann
(1999) nuomone, teigiamas organizacijos jvaizdis salygoja organizacijos konkurencinj pranasuma.
Siam teiginiui pritaria Mikailiené (2008), kuri teigia, kad ,tinkamai sukurtas jvaizdis skatina
visuomenes palankumg, kuris véliau perauga ] pasitikéjima, o galiausiai lemia vertinimus ir
pasirinkimg. Palankus jvaizdis daznai lemia organizacijos vietg reitingy lenteléje” (p. 51). Tai leidzia
teigti, kad teigiamas organizacijos jvaizdis lemia vartotojy pasitikéjima, gerus atsiliepimus ir didesnj
vartotojy skai¢iy. Organizacijos jvaizdj galima laikyti organizacijos turtu, nes jis yra unikalus, o
konkurentai jo negali nukopijuoti. Todél organizacijos jvaizdis padeda uztikriti ilgalaikj konkurencinj
pranasuma.

Organizacijos valdyma sudaro: prisitaikymas prie rinkos poky¢iy, lankstumas, sisteminis
mastymas, lyderio vaidmuo ir jvaizdis. Nuo jy priklauso, kaip organizacija panaudos turimus

iSteklius, kurie sukurs unikaly konkurencinj pranasuma ilgalaikéje perspektyvoje. Organizacijai



veiklg lemia tiek vidiniai, tiek iSoriniai poky¢iai, todél svarbu gebéti lankséiai pasizitiréti j situacija
ir prie jos prisitaikyti. Sisteminis mastymas ir organizacijos lyderio priimti sprendimai leidzia
efektyviai panaudoti turimus iSteklius, o teigiamas organizacijos jvaizdis padeda uztikrinti vartotojy
palankuma. Tai kartu leidzia pasiekti konkurencinj pranasuma.

Technologiniai poky¢iai ir intensyvi konkurencija skatina tobulinti organizacijoje vykstancius
procesus, kurie leisty minimaliomis sanaudomis pasiekti geriausig rezultata. Mokslininkai
Ragelskaja, Korsakiené (2011), Skarzauskiené (2008), Soosay, Hyland (2004), Trappey et al. (2004),
Vasiliauskas (2004), Shepherd, Ahmed (2000), Beard, Easingwood (1992) savo darbuose teigia, kad
naujy ir efektyviy technologijy diegimas, investicijos j produkty valdymo sistemas, informacinés
infrastruktiiros kiirimas, gamybos patirtis, jrenginiy naSumo didinimas leidzia rinkoje pasiekti
pranaSuma prie$ konkurentus. I§vardintus veiksnius biity galima apibtdinti vienu zodZiu — inovacijos.
Inovacijy poreikj Siandieninéje rinkoje skatina technikos progresai, auganti konkurencija, siekis
uzpildyti rinkoje esancias nisas ir vartotojy poreikiai (Pogosian, Dzemyda, 2012). Naujy technologijy
karimas padeda pagaminti daugiau produkcijos arba aptarnauti daugiau vartotojy per ta patj laika,
taip sutaupant laiko, pinigy ir jgyjant pranasuma prie$ konkurentus. Kaip teigia Vasauskaité ir kt.
(2011) ,,norint sékmingai konkuruoti, jmonés turi biti lankséios ir dinamiSkos, sugebancios greitai
atsakyti j rinkos poky¢ius. <...>. Siandienos verslo pasaulyje technologija vertinama, kaip vienas i$
esminiy konkurencinio pranaSumo veiksniy“ (p. 418). Inovacijy diegimas labai svarbus veiksnys,
lemiantis konkurencinj pranasumg. Todél organizacija, kuri pristato naujus produktus, nuolatos
atsinaujina ir priima poky¢ius, galima pavadinti inovatyvia (Pogosian, Dzemyda, 2012). ,.Siuolaikiné
jmoné, norédama islikti, privalo nuolat atsinaujinti“ (Pogosian, Dzemyda, 2012, p. 64). Inovacijos
padeda prisitaikyti prie globalios rinkos, kur naujy technologijy integravimas tampa vienu svarbiausiu
konkurenciniu pranaSumu. Inovacijos Siandieninéje rinkoje kaip niekada reik§Smingos uzsitikrinant
konkurencinj organizacijos pranaSuma.

Esant globaliai rinkai naujy technologijy, produkty valdymas, informacinés infrastrukttiros
sistemy kiirimas, nasumo didinimas organizacijoje formuoja unikalig terpg, kuri leidzia naudojant
naujausias technologijas pasiekti geresnius rezultatus, kurie leisty uzsitikrinti unikaly ir ilgalaikj
konkurencinj pranasuma. Inovacijy diegimas organizacijoje pagerina informacijos sklaida jos viduje,
palengvina procesus, perskirto funkcijas ir efektyviai panaudoja turimus iSteklius. Efektyviai
panaudojant materialius ir nematerialius iSteklius organizacija uzsitikrina konkurencinj pranasuma.

Apibendrinant jvairiy autoriy iSskirtas konkurencinj organizacijos pranasumg lemiancias

kategorijas ir veiksnius, suformuotas ir zemiau pateikiamas 1.1 paveikslas.
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1.1 pav. Konkurencinj pranasumg lemiantys veiksniai

Saltinis: sudaryta pagal Aidietyté, Jatuliavi¢iené, 2016; Korsakiené, 2012; Pogosian, Dzemyda, 2012; Ragelskaja,
Korsakieng, 2011; ISoraité, 2011; Vasauskaiteé ir kt., 2011; Jus¢ius, Adaskevi¢ius, 2010; Rupeikiené ir kt., 2010; JuSciaus,
Adaskeviéiaus, 2010; Sekliuckiené, 2008; Jus¢ius, 2008; Skarzauskiené, 2008; Beniusiené, Svirskiené, 2008; Gottschalg,
Zollo, 2007; Sallis, Olsen, 2006; White, 2006; Piccoli, Ives, 2005; Vasiliauskas, 2004; Soosay, Hyland, 2004; Trappey el
al., 2004; Porter, 2003; Rainisto, 2003; Barney, 2001; Shepherd, Ahmed, 2000; Olavarrieta, Friedmann, 1999; Beard,
Easingwood, 1992.

Organizacija, vykdydama savo veikla, ne tik siekia uzdirbti kuo didesnj pelna, bet kartu siekia
tapti rinkos lyderiais. Igyti konkurencinj pranaSuma rinkoje néra paprasta. Konkurencinis pranaSumas
priklauso nuo zmogiskyjy istekliy, organizacijos valdymo ir inovacijy. Organizacija, apjungianti $ias
kategorijas, uzsitikrina sklandzig ir efektyvig organizacijos veikla bei darbuotojy lojaluma.
Darbuotojy lojalumas leidzia organizacijai prisitaikyti prie rinkos poky¢iy, naujy technologijy
diegimo, produkty valdymo ir vidinés informacijos sklaidos. Todél galime teigti, kad zmogiskieji
iStekliai, organizacijos valdybas ir inovacijos lemia konkurencinj pranaSuma rinkoje.

Konkurencinj organizacijos pranasumgq rinkoje lemia Sios kategorijos: zmogiskieji istekliai,
organizacijos valdymas ir inovacijos. Kiekvieng is Siy kategorijy sqlygoja veiksniai. Zmogiskieji
istekliai apima kvalifikuotus darbuotojus, Zinias, patirtj, gebéjimq jsisavinti naujq informacijg,

darbuotojy lojalumg, verté kiirimg vartotojui, kitrybiskumq. Organizacijos valdymas — prisitaikymg



prie rinkos pokyciy, lankstumq, sisteminj mgstymgq, lyderio vaidmenj, jvaizdj. Inovacijos — naujy
technologijy diegimgq, produkty / paslaugy valdymo sistemq ir jrenginiy nasumo didinimgq. ISskirti

veiksniai padeda organizacijai uzsitikrinti konkurencinj pranasumg rinkoje.

1.3. Darbuotoju lojalumo sasajos su organizacijos konkurenciniu pranasumu

Mokslininkai akcentuoja zmogiskyjy isStekliy, organizacijos valdymo ir inovacijy svarba
siekiant konkurencinio pranasumo, ta¢iau juos visus jungia darbuotojy lojalumas. Darbuotojy Zinios,
patirtis, kiirybiSkumas organizacijoje skatina inovacijas ir darbuotojy tobuléjimg. Organizacija,
siekianti i$saugoti darbuotojus, kurianéius pridéting verte, skatina darbuotojy lojaluma (Sajeva,
2007), nes jis yra pagrindinis konkurencinio pranaSumo Saltinis.

Analizuojant darbuotojy lojalumo sgsajas su organizacijos konkurenciniu pranasumu pastebéta,
kad konkurencinj organizacijos pranasuma uztikrina darbuotojy lojalumas. Darbuotojy lojalumas ir
zmogiskieji iStekliai tiesiogiai priklauso vienas nuo kito. Tuo tarpu darbuotojy lojalumas netiesiogiai
lemia organizacijos valdyma ir inovacijas. Nuo zmogiskyjy istekliy tiesiogiai priklauso organizacijos
valdymas ir inovacijos. Jie kartu pasizymi tiesiogine priklausomybe vienas kitam. Tod¢l galime teigti,
kad Zmogiskieji istekliai netiesiogiai lemia organizacijos konkurencinj prana§uma. Zemiau
esan¢iame paveiksle (Zr. 1.2 pav.) pateiktos darbuotojy lojalumo ir konkurencinio prana§umo sgsajos,
kurios apima darbuotojy lojaluma, zmogiSkuosius iSteklius, organizacijos valdyma ir inovacijas. Tai
leidzia teigti, kad konkurencinio pranasumo uztikrinimas rinkoje yra sudétingas procesas, Kuris

priklauso nuo daugelio veiksniy.
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1.2 pav. Darbuotojy lojalumo ir konkurencinio pranaSumo sgsajos

Inovacijas sudaro naujy technologijy, valdymo sistemy ir organizacijos procesy naSumo
didinimas. Siandieninéje rinkoje naujosios technologijos gena viena kita, todél nenuostabu, kad
butent inovacijos padeda siekti konkurencinio pranasumo. Organizacijoje diegiant inovacijas
kuriamos naujos Zinios, patirtis, gebéjimai ir produktai, kurie véliau pritaikomi vartotojy poreikiams.
Inovacijos kuria ne tik verte vartotojui, bet ir padeda uztikrinti sklandZig organizacijos procesy veikla.
Inovacijy procese sukurtas zinias ir jgyta patirt] valdo organizacijoje dirbantys darbuotojai. Todél
galima sakyti, kad inovacijos ne tik sukuria pridéting verte organizacijai, bet ugdo dirbanciy
darbuotojy kompetencijas. Organizacija, sickdama konkurencinio pranasumo, turi riipintis ne tik
procesy atnaujinimu, bet ir darbuotojy lojalumu. IS¢jus darbuotojui 1§ organizacijos, jis kartu i§sinesa
inovacijy pagalba jgytas ir jvaldytas kompetencijas. Inovacijy ir darbuotojy lojalumo sgsajos rodo,
kad inovacijos kartu su darbuotojy lojalumu lemia organizacijos konkurencinj pranasuma rinkoje.

Organizacijos valdyma lemia: organizacijos prisitaikymas prie rinkoje vykstan¢iy poky¢iy,
geb¢jimas priimti lanks¢ius sprendimus, sisteminis mastymas, lyderio vaidmuo ir organizacijos
pvaizdis. Organizacijos valdymo esmé — turimus iSteklius panaudoti taip, kad organizacija jgyty
konkurencinj pranasumg. Kadangi Siandieninéje rinkoje visos organizacijos turi galimybe¢ naudotis
panasiais iStekliai, todél didelés jtakos turi lyderio vaidmuo organizacijoje. Bitent, lyderis geba
izvelgti reikalingus poky¢ius, geba sutelkti darbuotojus bendram tikslui, o darbuotojai juo pasitiki.
Organizacijos valdymas tiesiogiai susijes su darbuotojais ir jy iSlaikymu organizacijoje. Darbuotojy
kvalifikacija, Zinios, patirtis, kiirybiSkumas ir gebéjimas greitai jvaldyti informacija padeda

organizacijai prisitaikyti prie rinkoje vykstan¢iy pokyciy, lanksciai priimti sprendimus, sistemiSkai



mastyti ir formuoti teigiama organizacijos jvaizd]j Visa tai kartu leidzia tikslingai siekti konkurencinio
pranasumo rinkoje. Jei darbuotojy turimos kompetencijos leidzia pasiekti konkurencinj pranasuma,
tai tuo tarpu, darbuotojy lojalumas yra ilgalaikio konkurencinio pranasumo $altinis.

Zmogiskuosius isteklius apima kvalifikuoti darbuotojai, jy sukauptos Zinios, patirtis,
kurybiskumas, gebéjimas greitai jsisavinti nauja informacijg, darbuotojy lojalumas organizacijai ir
vertés kirimas vartotojui. Zmogiskieji istekliai konkurencinj pranasuma grindZia darbuotojy
kompetencijomis ir lojalumu. Darbuotojy lojalumas organizacijai naudingas ne tik dél vartotojy
lojalumo, unikalumo, mazéjancios darbuotojy kaitos, organizacijos Zinomumo ir uzimamos rinkos
dalies didéjimo, teigiamo jvaizdzio, padidéjanéio pelno ir efektyvumo, bet ir dél konkurencinio
pranasumo. Darbuotojy lojalumas organizacijai padeda iSsaugoti darbuotojy jgytas Zinias, patirtj,
gebéjimus ir zmogiskajj organizacijos potencialg, kurio nukopijuoti negali konkurentai.

Zmogiskieji istekliai apima organizacijos valdyma ir inovacijas. Zmogiskieji istekliai tiesiogiai,
o organizacijos valdymas ir inovacijos netiesiogiai susij¢ su darbuotojy lojalumu. Todél galima teigti,
kad zmogiskieji iStekliai netiesiogiai lemia konkurencinj pranaSumg. Konkuruoti rinkoje padeda
zmogiskieji istekliai, taciau uztikrinti konkurencinj pranaSuma gali tik darbuotojy lojalumas.
Darbuotojy lojalumas organizacijai uztikrina darbuotojy kompetencijy panaudojima, prisitaikyma
prie rinkoje vykstanciy poky¢iy ir inovacijy diegima formuojant unikaly konkurencinj pranasuma.
Visa tai pasiekiama, nes lojalus darbuotojas tiki organizacijos tikslais ir prisideda prie jy
jgyvendinimo, aukoja savo interesus ir didziuojasi dirbdamas organizacijoje. Galiausiai, lojalus
darbuotojas planuoja dirbti ilgai organizacijoje. Todél galima teigti, kad tarp darbuotojy lojalumo,
zmogiskyjy istekliy, organizacijos valdymo ir inovacijy egzistuoja priklausomybé¢, lemianti
konkurencinj organizacijos pranaSumg. Svarbu pastebéti, kad darbuotojy lojalumas organizacijai

padeda uztikrinti zmogiskyjy iStekliy valdyma, o kartu ir organizacijos valdyma ir inovacijas.

Moksliniuose darbuose akcentuojama zmogiskyjy istekliy, organizacijos valdymo ir inovacijy
svarbq, siekiant organizacijos konkurencinio pranasumo, juos visus apjungia darbuotojy lojalumas.
Atlikus mokslinés literatiros analize buvo pastebéta, kad konkurencinj organizacijos pranasumgq
uztikrina darbuotojy lojalumas. Darbuotojy lojalumas ir Zmogiskieji istekliai tiesiogiai priklauso
vienas nuo kito. Nuo zmogiskyjy istekliy tiesiogiai priklauso organizacijos valdymas ir inovacijos, o
Jjie kartu pasizymi tiesiogine priklausomybe vienas kitam. Tuo tarpu darbuotojy lojalumas
netiesiogiai lemia organizacijos valdymgq ir inovacijas. Todél galime teigti, kad Zmogiskieji istekliai
netiesiogiai lemia organizacijos konkurencinj pranasumq. ISskirtos tiesioginés ir netiesioginés

priklausomybés parodo, darbuotojy lojalumo ir konkurencinio pranasumo sqsajy sudétingumq.



2. ORGANIZACIJOS KONKURENCINIS PRANASUMAS GRISTAS
DARBUOTOJU LOJALUMU: TYRIMO METODOLOGIJA

2.1. Tyrimo metody pasirinkimas ir strategija

Mokslininky nuomone, darbuotojy lojalumas zenkliai prisideda prie organizacijos veiklos,
tiksly jgyvendinimo ir organizacijos konkurencinio pranasumo jgijimo ilgalaikéje perspektyvoje.
Todél tikslinta empiriskai istirti darbuotojy lojalumg, kaip svarbiausig konkurencinio pranasumo
Saltinj. Tyrimas buvo organizuojamas ir vykdomas pagal zemiau pateiktg tyrimo atlikimo eigg (zr.
2.1 lent.).

2.1 lentelé
Tyrimo organizavimo etapai
Etapai Apibiidinimas

L. Temos formulavimas, tikslo ir problemos iskélimas, uzdaviniy nustatymas, metody

PasiruoSimo etapas S
pasirinkimas.
Mokslinés literatiiros analizé | Mokslinés literatiiros Saltiniy paieska, atranka ir analizé.

Anketos ir interviu Remiantis moksliniy Saltiniy analize, buvo rengiami tyrimo instrumentai. Anketa

sudarymas skirta organizacijos darbuotojams, interviu — regiony vadovams.

Anketiné apklausa buvo vykdoma nuo 2016-11-28 iki 2016-12-18. Apklausa
vykdoma internetu. Anketa buvo patalpinta internetiniame puslapyje

Apklausa www.apklausa.lt. Kiekvienam darbuotojui individualiai nuoroda j anketg buvo
i$siysta elektroniniu pastu.
Interviu Interviu buvo vykdomas nuo 2016-12-12 iki 2016-12-19 organizacijos patalpose,

pokalbiai jraSomi.
Kiekybiniai duomenys apdorojami ,,Ms Excel programa, kokybiniai — taikant turinio
(content) analizés ir lyginimo metodg. Grafiniai duomenys pateikiami naudojant ,,Ms

Duomeny apdorojimas ir

analizé “«
Excel“ programg.
I$vady ir rekomendacijy I8analizavus moksling literattirg ir tyrimo metu gautus duomenys buvo suformuotos
parengimas iSvados ir rekomendacijos.

VirSuje esancioje lenteléje (Zr. 2.1 lent.) pateikti tyrimo organizavimo etapai. Kiekvienas i$
etapy pateikiamas tokia tvarka, kokia buvo organizuojamas tyrimas, pateikiami etapy apibudinimai,
nusakantys etapo esmeg.

Tyrime buvo naudojama mokslinés literattiros analizé, anketinés apklausos, interviu, duomeny
analizé, turinio (content) analizé, lyginimo ir apibendrinimo metodai.

Mokslinés literatiiros analizés metodas — Siuo metodu siekiama apraSyti pasirinktg sritj.
Literatiiros analiz¢, tai ne tyrimy ar jy rezultaty santrauka, o esminiy leidiniy, susijusiy su §ios srities
nagrinéjamomis Ziniomis, argumentais ir temomis, analizé. | $ig analize turi jeiti tai, kas buvo apie
tai raSyta ankséiau, kaip §i medziaga gauta kity mokslininky, tyrimy rezultatai bei diskusijos

pagrindiniuose mokslo ir metodiniuose leidiniuose (Kardelis, 2002).


http://www.apklausa.lt/

Anketines apklausos metodas — tai klausimai, kuriy pagalba surenkamos tam tikros Zinios
(Tidikis, 2003). Anketinés apklausos metodas laikomas vienu i§ populiariausiy ir dazniausiai taikomy
praktikoje, nes pateikus kelis klausimus, galima greitai gauti nemazai reikiamos informacijos
(Tidikis, 2003). Anketiné apklausa gali bti oficiali arba anoniminé. Oficialioje anketoje respondentai
atsake j klausimus nurodo savo varda bei pavarde, o anoniminéje t0 nepraSoma (Tidikis, 2003).
Tyrimo atlikimui buvo pasirinkta anoniminé anketiné apklausa, nes buvo norima gauti kuo
nuoSirdesnius atsakymus j pateiktus klausimus, ir sulaukti kuo didesnio respondenty aktyvumo. Taip
pat buvo manoma, kad oficiali anketa gali turéti neigiamos jtakos anketinés apklausos vykdymui ir
tyrimo rezultatams.

Interviu metodas — tai vienas efektyviausiy kokybinio tyrimo metody, kurio pagalba gaunama
zodiné informacija (Tidikis, 2003). Interviu metodas buvo pasirinktas dél to, kad, anot Kardelio
(2002), interviu metodu gauti duomenys puikiai papildo anketinés apklausos metodg ir leidzia labiau
priartéti prie tiriamo asmens. Interviu gali buti standartizuotas, nestruktiirizuotas ir pusiau
standartizuotas. Tyrimui buvo pasirinktas pusiau standartizuotas interviu metodas. Sj pasirinkima
léemé siekis, kad interviu buty kryptingas, nuoseklus ir nebiity nukrypstama nuo temos. Taip pat
tyrimo metodas pasizymi lankstumu, galimybe kiekvieng klausimg patikslinti, pagal tyréjo nora.

Duomeny analizés metodas — tai analizés metodas, kurio metu remiantis pirmine informacija,
nustatomi tyrimo kintamyjy rysiai (Tidikis, 2003). Sio tyrimo empiriniy duomeny analizei,
interpretavimui ir pavaizdavimui buvo pasirinkta ,,Ms Excel* programa.

Turinio (content) analizés metodas — tai buidas leidZiantis sistemiSkai ir objektyviai iSnagrinéti
teksta ir pateikti patikimas i§vadas (Tidikis, 2003). Siuo tyrimo metodu siekiama identifikuoti
kategorijas, pagrindziant unikaliu teksto turiniu ir remiantis jomis pateikti iSvadas.

Lyginimo metodas — tai tyrimo metodas, kurio metu informacija gauta jvairiomis rinkimo ir
matavimo priemonémis yra derinama, o metodo tikslas — pazinti analizuojamus objektus (Tidikis,
2003). Lyginimas taip pat leidzia ,,<..> atskleisti objekty vienodumo, skirtingumo, tapatumo ir
panasumo santykius“ (Tidikis, 2003, p. 415). Tai ir [émé tyrimo metodo pasirinkimg, nagrinéti
kokybinio tyrimo duomenis.

Apibendrinimo metodas — tai reiskiniy, pozymiy ir savybiy atspindéjimas (Tidikis, 2003).
Metodo naudojimas ypac svarbus apibendrinant moksliniuose $altiniuose pateikta informacija, gautus
empirinio tyrimo rezultatus ir pateikiant mokslinio darbo iSvadas (Tidikis, 2003). Metodas
naudojamas kiekviename darbe pateikiant objektyvius moksliniy Saltiniy ar empiriniy duomeny
apibendrinimus. Siam darbui buvo pasirinktas §is tyrimo metodas, siekiant pateikti analizuojamos

temos apibendrinimus ir iSvadas.



Tyrimo strategija — tai nuoseklus procesas, kuriuo remiantis tyrimo atlikéjas prisitaiko prie
iSorinés aplinkos pokyCiy ir taip efektyviau panaudoja turimus iSteklius ir turimg potencialg
(Vasiliauskas, 2002). Tyrimui atlikti buvo pasirinkta miSriy metody strategija. Tyrime naudojamas
kiekybinio tyrimo metodas — anketiné apklausa ir kokybinio tyrimo metodas — interviu. Si strategija
pasirinkta, nes:

e norima iSvengti anketinés apklausos ir interviu metody trokumuy;

e norima surinkti kuo jvairesnés empirinés medziagos;

e norima tyrimo rezultatus pagrjsti keliais gauty duomeny Saltiniais (Creswell, Clark,
2006).

Nors daugelis mokslininky laikosi nuomonés, kad kiekybiniai ir kokybiniai tyrimy metodai yra
nesuderinami (Kardelis, 2002), taciau tyrimo metody pagrindinis skirtumas yra tas, kad kiekybiniy
tyrimy rezultatai gaunami skaiéiais, 0 kokybiniy — tekstu (Tidikis, 2003). ,,Kokybiniai tyrimai
dazniausiai néra reprezentatyvils grieZtaja prasme, bet pateikia kur kas gilesn¢ ir platesne informacija
nei kiekybiniai tyrimai. Kokybiniai tyrimai labai daznai yra kiekybiniy tyrimy pagalbininkai — jie
naudojami rezultatams jprasminti prie§ arba po kiekybinio tyrimo* (Tidikis, 2003, p. 357). Todél
galima teigti, kad pasirinkti tyrimo metodai papildo vienas kitg ir leidZia suformuoti objektyvias
iSvadas.

Remiantis tyrimo strategija ir tyrimo metodais suformuotas tyrimo modelis (zr. 2.1 pav.).

Tyrimo tikslas — teoriskai ir empiriS$kai iStirti darbuotojy lojaluma, kaip svarbiausia
konkurencinio pranaSumo $altinj.

v

Tyrimo uZdaviniai:
o  Atlikti darbuotojy anketinés apklausos ir atsakingy asmeny (vadovy) interviu analize;
o  Isskirti veiksnius, uztikrinan¢ius konkurencinj prana§uma, darbuotojy lojalumo
aspektu.

v v

Kiekybinis tyrimas: Kokybinis tyrimas:
e  Darbuotojy apklausa e Interviu su vadovais

v ¥
Tyrimo generaliné aibé — Vvisi darbuotojai. Tyrimo aibé — regiony vadovai.
Tyrimo imties biidas — patogioji atranka. Tyrimo imties biidas — tiksliné atranka.
Tyrimo imties dydis — 37 darbuotojai. Tyrimo imties dydis — 3 vadovai.
Tyrimo duomeny rinkimo metodas — Tyrimo duomeny rinkimo metodas —
anketiné apklausa. pusiau struktiiruotas interviu.

v ¥

Tyrimo rezultatas — i$skirti veiksnius, uztikrinan¢ius konkurencinj pranasumg, darbuotojy
lojalumo aspektu.

2.1 pav. Tyrimo modelis



Tyrimo modelyje pateikiamas tyrimo tikslas, uzdaviniai ir nusakomi tyrime taikomi metodai.
Kiekvienas i§ metody apibiidinamas pateikiant tyrimo generaling aibe, imties biida, imties dyd; ir
duomeny rinkimo metoda. Pabaigoje nurodomas tyrimo rezultatas, kurio tikimasi. Pateiktas tyrimo

modelis vizualiai pateikia tyrimo eigg ir taikytus metodus.

2.2. Tyrimo instrumenty pagrindimas

Tyrimui pasirinkti anketinés apklausos ir interviu metodai. Anketinés apklausos metodas buvo
taikomas UAB ,,Cgates” organizacijos darbuotojams dirbantiems Alytaus, Siauliy ir Silutés
regionuose, o interviu — vadovams, kurie vadovauja minétiems regionams.

Tyrimo anketinés apklausos instrumentg sudaro 15 klausimy. Klausimai pateikiami naudojant
nominaling, ranging ir Likert‘o skales. Tyrimo instrumentg sudaro uzdaro ir vienas atviro tipo
klausimai. ,,Uzdari klausimai leidzia tiksliau interpretuoti atsakymus. Atsakymy siaurumas sudaro
daugiau galimybiy juos klasifikuoti, sudaryti skales, lyginti gautus duomenis su kitais tyrimo
metodais gautais rezultatais, geriau i$siaiskinti atsakymy turinj, jy intensyvuma* (Tidikis, 2003, p.
475). Zemiau esandioje lenteléje (zr. 2.2 lent.) pateikiamas anketinés apklausos klausimy
pagrindimas, o darbuotojams siysta anketa pateikta prieduose (zr. 2 priedas).

2.2 lentelé

Anketinés apklausos klausimy pagrindimas

Klausimai

Klausimy pateikimo tikslas

Klausimy pagrindimas

1. Jvertinkite, kaip labai sutinkate
(arba nesutinkate) su Zemiau
esancCiais teiginiais apie darba
organizacijoje ,,Cgates*.

Siekiama i$siaiskinti ar
darbuotojai dirbantis
organizacijoje pasizymi lojalaus
darbuotojo savybémis.

Versinskiené (2011), Vveinhardt,
Kotovskiené (2008), Pakalkaité (2006) ir
Xapckwii (2003)

2. Ivertinkite, kaip labai sutinkate
(arba nesutinkate) su Zemiau
esanCiais teiginiais apie savo
tiesioginj vadova.

Siekiama  jvertinti  tiesioginio
vadovo veiksmus organizacijoje.

Khuong, Tien (2013), Nazelskio (2010),
Tamosaitytés (2008), Vveinhardt,
Kotovskienés  (2008),  Savareikienés,
Maksevi¢iaus (2007), Peciulienés (2007),
Petkevicitités, Kalininos (2004), McKenna
(2002) ir Edward (2000)

3. Koks Jusy darbo aspektas Jus
labiausiai dziugina?

4. Sioje organizacijoje dirbate,
nes...

Siekiama iSsiaiSkinti veiksnius,
kurie skatina darbuotojus dirbti
organizacijoje.

Mc Kenna (2002), Peciuliené (2007),
Tamosaityte (2008), Vveinhardt,
Kotovskiené (2008), Kinderis (2009),
Komskiené, Svagzdiené, Benetyte (2009),
Klopotan, Buntak, Drozdek (2016),
Khuong, Tien (2013), Girdaukiené (2011),
Nazelskis (2010), Donskis (2006).

2.2 lentelés tesinys kitame puslapyje




2.2 lentelés tesinys

Klausimai

Klausimy pateikimo tikslas

Klausimy pagrindimas

5. Ivertinkite, kaip labai sutinkate
(arba nesutinkate) su zemiau
esanciais teiginiais apie darba
organizacijoje ,,Cgates*

Siekiama i8siaiSkinti veiksnius,
lemiancius darbuotojy lojaluma.

Klopotan, Buntak, Drozdek (2016), Khuong,
Tien (2013), Girdaukiené (2011), Nazelskis
(2010), Komskiené, Svagzdien¢, Benetyté
(2009), Kinderis (2009), Vveinhardt,
Kotovskiené (2008), Tamosaityté (2008),

Savareikiené, Maksevicius (2007),
Peciuliené  (2007), Donskis  (2006),
Petkevicitte, Kalinina (2004), Xapckuit

(2003), McKenna (2002), Edward (2000)

6. Kaip manote,
organizacijai

kokiag naudg
kuria joje

Siekiama  iSsiaiskinti, kokig
nauda organizacijai kuria lojalas

Legkauskaite, Mazilauskaite (2013),
Viningiené (2012), Girdauskiené (2011),
Dubinas (2010), Papsien¢, Vilkaité (2009),

dirbantys lojalais darbuotojai? darbuotojai. Vveinhartd, = Kotovskiené  (2008) ir
Peciuliené (2007).
Korsakiené (2012), Ragelskaja, Korsakiené
(2011), ISoraité (2011), Juscius,
7 Kok . o oo 1. . | Siekiama  i$siaiSkinti, kokie | AdaSkevicius (2010), Rupeikiené,
. Kokie zmogiskieji istekliai | | iSkicji  istekliai  lemia | Viningiené, Saltyte, Martinkiené (2010)
padeda pasiekti konkurencinio zmogiSkiejl isteklial  lemia | Viningienc, —Saltyte, Ma rene '
y o organizacijos konkurencinj | Sekliuckiené  (2008), Jus¢ius (2008),
pranasumo- pranasuma. Skarzauskiené (2008), Gottschalg, Zollo
(2007), Sallis, Olsen (2006), White (2006),
Vasiliauskas (2004) ir Barney (2001)
Ragelskaja, Korsakiené (2011), Diska
8. Kokie veiksniai, anot Jisy, | Sickiama iSsiaiSkinti, kokie (Sz\ggfk)i’ensekaréi)u()szlg{)lenesé]i?Sf]Zieféem(uzs(l)g%?
uztikrina organizacijos | veiksniai lemia organizacijos Piccoli Ives (ZOOé) Vasiliauskas (2004)’
valdyma? valdyma. Porter (2003), Rainisto (2003) ir Olavarrieta,
Friedmann (1999).
Pogosian, Dzemyda (2012), Vasauskaité,
Snieska, Draksaité (2011), Ragelskaja,
9. Ivertinkite Siy veiksniy svarba, | Siekiama iSsiaiSkinti, kokie | Korsakiené¢ (2011), Skarzauskiené (2008),
diegiant inovacijas | veiksniai  lemia  inovacijy | Soosay, Hyland (2004), Trappey, Trappey,
organizacijoje. diegimg organizacijoje. Hou, Chen (2004), Vasiliauskas (2004),
Shepherd, Ahmed (2000), Beard,
Easingwood (1992)

10. Kaip manote, kas yra Jusy | Siekiama i$siaiskinti Remiantis teorines dalies 1.1.3 pateiktu
organizacijos konkurencinis | organizacijos konkurencinj tekstu 42 P
pranasumas? pranasumg. '

11. Kokiame mieste dirbate?

12. Kaip ilgai dirbate ,,Cgates”“? | Siekiama i$siaiskinti

13. Jusy Amzius?
14. Jusy lytis.

demografines charakteristikas.

Tidikis (2003), Kardelis (2002).

15. Gal norétuméte kazka prideéti,

pakomentuoti ar
rekomenduoti ,,Cgates®
vadovybei?

Siekiama paskatinti darbuotojus
iSreiksti savo nuomoneg.

Klausimas suformuotas darbo autorés.

2.2 lenteléje iSsamiai pateikiamas tyrimo instrumento pagrindimas, nurodant suformuluoto

klausimo siekj bei autorius, moksliniuose darbuose analizavusius kiekvieng is jy.

Interviu dalyvavo Alytaus, Siauliy ir Silutés regiony vadovai. Tyrime pateikti klausimai

vadovams sutampa su klausimais, pateiktais darbuotojams anketinéje apklausoje. Todél anketinés

apklausos klausimy pagrjstumas, pateiktas 2.2 lenteléje (zr. 2.2 lent.), atitinka interviu klausimy



pagristuma.

nustatyti:

Regiony vadovams buvo paruosti 13 atviro tipo Klausimy, kuriais buvo siekiama

savybes, kuriomis pasizymi lojalus darbuotojas;

sickiama iSsiaiskinti darbuotojy lojalumg lemiancius veiksnius, priklausan¢ius nuo
organizacijos vadovo;

veiksnius, skatinancius darbuotojus dirbti organizacijoje;

veiksnius, lemianc¢ius darbuotojy lojaluma organizacijai;

svarbiausius veiksnius organizacijos darbuotojy atzvilgiu, i$ iSvardinty;
priemones, kuriomis organizacijoje skatinamas darbuotojy lojalumas;

ko tikisi organizacija i§ lojaly darbuotojy;

kuo naudingas darbuotojy lojalumas organizacijai;

kokie zmogiskieji iStekliai prisideda prie organizacijos konkurencinio pranasumo;
kokie veiksniai uZtikrina organizacijos valdyma;

kokie veiksniai lemia inovacijy diegima organizacijoje;

organizacijos konkurencinis pranasumas;

kaip darbuotojy lojalumas susijes su organizacijos konkurenciniu pranasumu.

Regiony vadovams skirti klausimai ir transkribuotas interviu pateikti prieduose (zr. 3

priedas, 4 priedas, 5 priedas).

Interviu su vadovais, atsakant j klausimus, truko nuo 6 iki 20 min. Kiekvieno interviu metu

regiono vadovas buvo supazindinamas su tyrimo tikslu, galimybe neatsakyti j pateiktg klausimg ir

pazymima, kad atsakymy anonimiskumas garantuojamas.



3. ORGANIZACIJOS KONKURENCINIS PRANASUMAS GRISTAS
DARBUOTOJU LOJALUMU: TYRIMO REZULTATU ANALIZE

3.1. Telekomunikacijy imonés UAB ,,Cgates* bendra charakteristika

UAB ,,Cgates* jkurta 1991 m. ir $iuo metu yra antroji pagal dyd;j fiksuoto interneto ir mokamos
televizijos paslaugy teikéja kabelinés televizijos tinklais Lietuvoje, turinti daugiau nei 180 000
abonenty. UAB ,,Cgates* teikia:

e interaktyvios, skaitmeninés kabelinés ir antZeminés analoginés televizijos paslaugas;
e 3viesolaidZio ir placiajuoséio interneto paslaugas;
o fiksuoto telefono rySio paslaugas.

UAB ,,Cgates” yra viena sparciausiai auganciy televizijos ir interneto paslaugy tiekéjy
Lietuvoje. Bendrové nuolat investuoja i savo tinklo plétrg ir modernizacija, gerina teikiamy paslaugy
kokybe, ple¢ia jy spektrg. 2013-aisiais pradéta teikti nauja paslauga — skaitmeniné televizija
»sumani.tv. Naujos kartos interaktyvi skaitmeniné televizija siiilo daugybe TV kanaly, radijo stociy,
filmy, 15 dieny archyva, karaoke ir galimybg, esant bet Kur, savo telefone turéti televizija.

UAB ,,Cgates® Stikis — ,, Greitis. Vaizdas. Galimybés. ““ — apibiidina jmonés veiklg ir privalumus
vartotojams.

., Greitis . UAB ,,Cgates* siekia, kad vartotojai galéty naudotis sparciu ir patikimu internetu.
Siuo metu §viesolaidiniame UAB ,,Cgates” tinkle vartotojai gauna iki 100 Mb/s interneto greitj
narSydami tiek Lietuvos, tiek uZsienio tinkluose.

,, Vaizdas “. Priklausomai nuo savo poreikiy, UAB ,,Cgates* vartotojai gali rinktis skaitmeninés
arba analoginés televizijos paslaugas. Skaitmeninés sumani.tv vartotojai naudojasi gausiomis
papildomomis paslaugomis: filmy nuoma (iki 3000 nemokamy filmy), mato aukstos raiSkos HD
kanalus ir sau patogiu metu gali perzitréti TV laidy jraSus.

,, Galimybés “. Naujos technologijos, nuolat ple¢iamas ir atnaujinamas bendrovés tinklas ir
dvigubai didesnis vartotojus aptarnaujanciy darbuotojy skaicius garantuoja teikiamy paslaugy kokybe
ir operatyvumg. ,,Cgates® vartotojai visas telekomunikacijy paslaugas — $viesolaidinj interneta,
fiksuoto rySio telefonijg bei skaitmening ir analoging televizija — gali gauti greitai, paprastai ir i§ vieny
ranky. [sigydami dviejy ar trijy paslaugy rinkinius vartotojai visada moka maziau.

UAB ,,Cgates* orientuota ] vartotojus ir siekia kiekviename zingsnyje patenkinti jy poreikius.

Siekdama uZzsikrinti konkurencinj pranaSumg rinkoje jmoné investuoja ne tik j vartotojus, bet ir |



darbuotojus, jy lojaluma, kuris ir yra organizacijos konkurencinio pranasumo Saltinis (Apie mus,
2016).

3.2. Darbuotojy anketinés apklausos rezultaty analizé

Tyrime sutiko dalyvauti trys regionai, kuriuose teikiamos UAB ,,Cgates* paslaugos, tai yra
Alytus, Siauliai ir Siluté. Alytaus regiona sudaro: Alytaus, Marijampolés ir Vilkaviskio miestai.
Siauliy regionas apima Siauliy miesta, o Silutés regionui priskiriami: Siluté, Klaipéda ir Skuodas.

Anketiné apklausa tinklalapyje www.apklausa.lt buvo talpinama nuo 2016 m. lapkricio 28 dienos iki

gruodzio 18 dienos. Kiekvienam darbuotojui individuliai buvo iSsiystas elektroninis laiSkas su
pakvietimu dalyvauti anoniminéje anketinéje apklausoje. Laiskuose buvo trumpai prisistatoma,
pateikiamas tyrimo tikslas, aktualumas ir idedama nuoroda j anketa. Kadangi anketa buvo platinama
gana neilgg laika, tris savaites, todél kiekvienos savaités pradzioje buvo siun¢iamas pakartotinis
laiSkas respondentams su praSymu uzpildyti anketg.

I pateiktus anketos klausimus atsaké Alytaus regione dirbantys 18 darbuotojy, Siauliy regione
— 12 ir Silutés regione — 7 darbuotojai. Tokj darbuotojy skai¢iaus pasiskirstyma lémé Alytaus regione
esanti didesné vartotojy koncentracijg. Siekiant iSlaikyti teikiamy paslaugy kokybe, regione dirba
didesnis darbuotojy skaiius, lyginant su Siauliy ar Silutés regionais. Tyrime i§ viso dalyvavo 37
darbuotojai, kurie sudaro 100 proc. visy apklaustyjy. Tai leidZia teigti, kad, i§ visy apklausoje
dalyvavusiy darbuotojy, Alytaus regione dirba 49 proc., Siauliuose — 32 proc., o Silutéje — 19 proc.
darbuotojy.

Gauti tyrimo duomenys parodé, kad didzioji dalis, tai yra 54 proc. darbuotojy, UAB ,,Cgates*
dirba ilgiau nei metus, bet trumpiau nei penkerius. Maziau nei metus organizacijoje dirba 11 proc.
darbuotojy, o 35 proc. — pazyméjo atsakyma, kad jy darbo stazas organizacijoje ilgesnis nei penkeri
metai. Toks darbuotojy pasiskirstymas leidzia teigti, kad organizacija susiduria su darbuotojy kaitos
problemomis, nes vos 35 proc. darbuotojy organizacijoje dirba 5 metus ir ilgiau. Darbuotojy kaitg
gali lemti konkurenciné aplinka, netinkamos darbo salygos, motyvacijos stygius ir organizacijos
vadovo pozitiris j darbuotojus.

UAB ,,Cgates*, gyventojams teikia interneto, televizijos ir laidinio telefono paslaugas. Darbo
specifika reikalauja ziniy naujyjy technologijy sferoje, gebé&jimo bendrauti su klientais, greitai spresti
sudétingas situacijas ir prisitaikyti prie poky¢iy. Todél nenuostabu, jog respondenty, kuriy amzius
nuo 26 iki 35 mety sudaro 54 proc. visy darbuotojy. Organizacijoje dirba 22 proc. jauny darbuotojy,
kuriy amzZius nuo 20 iki 25 mety. Darbuotojy nuo 36 iki 45 mety amziaus dirba 16 proc., o vyresni
nei 46 metai sudaro vos 8 proc. visy darbuotojy. Remiantis darbuotojy pasiskirstymu pagal amziy

galima teigti, kad organizacijoje dirba darbuotojai, kurie gerai iSmano darbo specifikg, turi sukaupe


http://www.apklausa.lt/

nemazai patirties, ziniy, jgiidziy ir jvairiy gebéjimy, kurie leidzia uztikrintai atlikti darbus, o turima
patirtimi dalintis tarpusavyje.

Pagal gautus duomenis paaiskéjo, kad didesne dalj darbuotojy organizacijoje sudaro vyrai, tai
yra 68 proc., o tuo tarpu, moterys — 32 proc. visy apklaustyjy. Tokio respondenty pasiskirstymo buvo
galima tikétis, nes organizacijos darbuotojy didzigja dalj sudaro programuotojai, tinklo
administratoriai, inzinieriai, pajungimy ir gedimy Salinimo specialistai, kuriais dazniausiai dirba
vyrai. Todél vyry ir motery, dirban¢iy organizacijoje, skai¢ius skiriasi dvigubai.

Tyrimo dalyviy buvo paprasyta jvertinti teiginius apibadinancius lojaly darbuotojg. Teiginiai
pateikti naudojant Likert‘o skale ir vertinami nuo 1 — visiSkai nesutinku iki 5 — visi$kai sutinku. Tali
leidzia turimus jvercius suskirstyti j trys grupes: jei jvertis mazesnis nei 3 balai — teiginys laikomas
paneigtu, daugiau nei 3 balai — laikomas patvirtintu, o 3 balai reiskia neutralig pozicija. Tyrimo

dalyviy rezultatai pateikiami zemiau esanciame 3.1 paveiksle.

Stengiuosi dél bendros organizacijos... NN 4,27
Jauciuosi esantis (- i) organizacijos dalis IEEEEEEEEEEEEEEN—— 3,89
DidZiuojuosi, galédamas (-a) kitiems... I 3,78
Mano ir organizacijos vertybés sutampa IS 3,78
Lik¢iau dirbti organizacijoje, net jei man... IIIIEEE—————_ 3,68
Man aiski organizacijos misija I 3,65
Rekomenduoju organizacijoje dirbti... IEI_——————— 3,46
Kiekvieng dieng j darba einu su dZiaugsmu I 3,32
Matau savo karjeros galimybes... I 2 91

25 28 31 34 37 4 4,3

3.1 pav. Lojalaus darbuotojo savybiy vertinimas, baly vidurkiu

Versinskiene (2011), Vveinhardt, Kotovskien¢ (2008), Pakalkaité (2006), Xapckuii (2003)
teigia, kad kiekvienas darbuotojas pasizymi tam tikromis savybémis, kurios gali parodyti darbuotojo
lojalumg organizacijai. Mokslininkai apibiidindami lojaly darbuotoja pateikia ne vieng biido savybg
nusakancias, lojalaus darbuotojo charkteristikas. Remiantis jverciais, Vvertinanciais lojalaus
darbuotojo savybes, matome, kad visi teiginiai, iSskyrus matau savo karjeros galimybes
organizacijoje, yra auks$¢iau 3 baly. Bendras teiginiy jvertis siekia 3,64 balus, todél galima teigti, kad
pateiktus teiginius darbuotojai vertina teigiamai. Gauti jverciai taip pat parodé, kad darbuotojy
karjeros galimybés yra silpnoji organizacijos pusé. Tod¢l svarbu daugiau démesio skirti $iai sriciai,

taip didinant darbuotojy lojalumg organizacijai. Apibedrinus respondenty atsakymus, galima teigti,



kad organizacijoje dirba darbuotojai pasizymintys lojalaus darbuotojo savybémis, taciau darbuotojy
karjeros galimybés organizacijoje yra silpnoji vieta.

Darbuotojy buvo prasoma jvertini pateiktus teiginius, susijusius su tiesioginiu vadovu, skaléje
nuo visiskai nesutinku iki visiSkai sutinku. Darbuotojy priskirti jverciai tiesioginio vadovo aspektu

pateikiami 3.2 paveiksle.

Gerbia savo pavaldinius I 4,08
Dalijasi svarbia informacija I 3,95
Skatina mastyti kdrybiSkai ir rodyti iniciatyvg I 3,34
Tinkamai vadovauja darbuotojams ir organizuoja... IS 3,59
RUpinasi savo pavaldiniy gerove IS 3,51
Galiu pasikliauti jo/jos parama, kai man jos... IS 3,43
Zino ir sugeba atskleisti savo pavaldiniy... IEE——————— 3,43
Yra saziningas (-a) ir atviras (-a) su savo... I 3 43

3 3,3 3,6 3,9 4,2

3.2 pav. Tiesioginio vadovo vertinimas, baly vidurkiu

Komskiené, Svagzdien¢, Benetyté (2009), Vveinhardt, Kotovskienés (2008), Donskis (2006)
teigia, kad darbuotojo geri santykiai su vadovu turi teigiamos jtakos darbuotojy lojalumui. Todél
vadovo pozicija ir elgesys, darbuotojy atzvilgiu, yra labai svarbus. Remiantis jver€iais, pateikianciais
tiesioginio vadovo vertinimg, matome, kad visy teiginiy jver¢iai yra auks$¢iau 3 baly. Iveréiai vir§ 3
baly yra vertinami teigiamai. Apskai¢iuotas bendras jvertis siekia 3,66 balus, todél pateikti teiginiai,
tiesioginio vadovo atzvilgiu, darbuotojy vertinami yra teigiamai. Galima i$skirti, kad stiprioji vadovo
pusé yra pagarba darbuotojams ir dalijimasis informacija, o silpnoji — saziningumas, gebéjimas
atskleisti stiprigsias darbuotojy savybes ir siiloma parama darbuotojams. Apibendrinus atsakymus,
galima teigti, kad vadovas prisideda prie organizacijos darbuotojy lojalumo didinimo, taciau i$
vadovo pasigendama sgziningumo, paramos ir gebéjimo efektyviai panaudoti darbuotojy turimas
Zinias ir patirt].

Treciuoju klausimu tyrimo dalyviy buvo prasoma i$ pateikty teiginiy i$sKirti aspekta, labiausiai
dziuginanti darbe. Darbuotojy nuomoné pasiskirsté taip:

e 49 proc. darbuotojy dZziugina galimybé gauti garantuota pastoty atlyginima;
e 19 proc. — galimybé gilinti Zinias profesinéje srityje;
e 16 proc. — galimybé dirbti draugiskoje aplinkoje;

e 13 proc. — galimybé save realizuoti;



e 3 proc. — galimybé Kkilti karjeros laiptais;
e galimybé dirbti prestizinj darbg — nebuvo nei kartg pasirinkta.

Gauti tyrimo rezultatai parodé, kad didzigja dalj darbuotojy organizacijoje dziugina galimybé
gauti pastovy garantuotg atlyginima. Didesnis atlyginimas darbuotojus motyvuoja, taciau tik tam tikrg
laika. Todél galima manyti, kad darbuotojai, bet kada, dél didesnio atlyginimo gali pasirinkti kita
organizacijg. Silpnoji organizacijos pusé yra darbuotojy karjeros galimybés ir darbo suvokimas, kaip
neprestizinio. Apibendrinus, darbuotojy pasiskirstymg, galima teigti, kad nors atlyginimas
darbuotojus dziugina, taciau organizacija negali bti tikra, kiek ilgai darbuotojai joje dirbs. PrestiZinis
darbas ir galimybé tobuléti prisideda ir kelia darbuotojy motyvacija, taciau darbuotojai $iy galimybiy
pasigenda.

Tyrimo dalyviy buvo prasoma nurodyti priezastj dél kurios dirba organizacijoje. IS pateikty
SeSiy atsakymo varianty buvo prasoma pazyméti labiausiai atitinkantj nuomong. Gauti tyrimo
rezultatai parodé, kad:

e 49 proc. organizacijoje dirba dél tenkinané¢iy darbo salygy;

e 27 proc. — patinkancio darbo;

e 24 proc. dirba, nes gerai iSmano darbo specifika;

e iS jprocio — nebuvo nei kartg pasirinktas;

e Organizacija riipinasi savo darbuotojais — Nebuvo nei kartg pasirinktas;
e manimi pasitiki organizacijos vadovas — nebuvo nei kartg pasirinktas.

Remiantis tyrimo rezultatais galima teigti, kad stiprioji organizacijos pusé yra darbo salygos,
darbo pobtdis ir darbuotojy darbo specifikos iSmanymas. Silpnoji — pasitikéjimas organizacijos
vadovu ir organizacijos riipinimasis darbuotojais. Apibendrinus galima teigti, kad organizacijoje
dirba kvalifikuoti darbuotojai, kurie pasigenda vadovo ir organizacijos didesnio démesio jy darbui ir
indéliui j organizacijos sékme. Organizacijos démesys darbuotojams, paskatinimas ir iSklausymas
salygoja didéjanti darbuotojy lojaluma.

Tyrime dalyvavusiy darbuotojy buvo prasoma, pagal 5-bale Likert‘o skale, jvertinti pateiktus
teiginius, leidzian¢ius nustatyti darbuotojy lojalumg organizacijoje. Rezultatai pateikiami Zemiau

esanciame 3.3 paveiksle.



Darbo kolektyve vyrauja teigiama ir draugiska... I 3,92
Vadovai pastebi mano pastangas ir darbo... IIEEEEEEE—————_ 3,59
Turiu pakankamai laisvés prisidéti prie sprendimy... IEEEEEEE—————— 3,51
Dirbu jdomy ir jkvepiantj darbg I 3,37
»,Cgates” organizuojami socialiniai renginiai man... IIEEEEE—— 3,27
Esu jsitikines (-usi), kad ateityje turésiu darbo... I 3,19
Organizacija suteikia visas galimybes mokytis ir... I 3,14
Lyginant su dabartine rinkos situacija, uz darbg... IEEEGEGGG_G_G——————_ 3,11
Darbiné aplinka padeda mano darbo rezultatams |————m 281

2,5 2,8 3,1 3,4 3,7 4

3.3 pav. Darbuotojy lojalumo vertinimas, baly vidurkiu

Darbuotojy lojalumas yra sudétingas procesas, kadangi priklauso nuo daugelio veiksniy.
ApskaiCiuotas bendras jvertis yra 3,32 balai, todé¢l galima teigti, kad pateikti teiginiai buvo jvertinti
teigiamai. Galima i$skirti stiprigsias darbuotojy lojalumo vietas, tai yra teigiama ir draugiska darbo
atmosfera, darbuotojy pastangy ir darbo rezultaty pastebéjimas, laisvé prisidéti prie sprendimy
priémimo ir jdomus darbas. Nors bendras jvertis yra teigiamas, taciau iSryskéjo darbuotojy lojalumo
spragos organizacijoje. Silpnosios darbuotojy lojalumo vietos yra darbo aplinka, darbuotojy darbo
uzmokestis, galimybé mokytis ir abejonés dél darbo vietos organizacijoje. Tai leidzia teigti, kad darbo
aplinka neigiamai veikia darbo rezultatus, atlyginimas neatitinka darbuotojy pastangy ar patiriamo
streso darbe, darbuotojai pasigenda galimybés jgyti naujas kompetencijas bei kylanc¢ios abejonés dél
darbo vietos organizacijoje. Apibendrinus, gautus atsakymus, galima teigti, kad organizacijoje dirba
lojaliis darbuotojai, taciau silpnosios organizacijos vietos neigiamai veikia lojaluma, kuris ilgainiui
gali peraugti ] nelojaluma.

Sestame klausime darbuotojy buvo prasoma jvardinti lojaliy darbuotojy nauda organizacijai.
Viso buvo pateikti aStuoni atsakymo variantai, i§ kuriy, buvo prasoma pasirinkti tris, labiausiai

atitinkancius darbuotojo nuomone. Gauti rezultatai pavaizduoti 3.4 paveiksle.



16% m UZtikrina organizacijos
unikalumg

= Didina organizacijos
Zinomuma

= Didina uZimamos rinkos
dalj
Formuoja teigiama
jvaizdj

m Didina pelng

12%

8%

- = Didina efektyvuma

m Mazina darbuotojy
kaitg

m Didina vartotojy

179 lojaluma

3.4 pav. Lojaliy darbuotojy nauda organizacijai, proc. (N=37)

Mokslininkai darbuotojy lojalumo nauda organizacijai neabejoja. Darbuotojy lojalumas leidzia
sumazinti darbuotojy kaita, padidinti pelng, sumazinti sgnaudas ir pasiekti vartotojy lojalumo.
Remiantis, gautais rezultatais, galima teigti, kad pelno didinimas, teigiamas jvaizdis, vartotojy
lojalumas ir uzimamos rinkos dalies didéjimas yra pagrindinés organizacijos gaunamos naudos.
Apibendrinus galima sakyti, kad darbuotojy lojalumas tiesiogiai veikia procesus leidziancius pasiekti
konkurencinio pranaSumo.

Septintuoju klausimu darbuotojy buvo prasoma isskirti zmogisSkuosius isteklius, leidziancius
pasiekti konkurencinj pranaSumg. Klausimas buvo sudarytas septiniy atsakymo varianty, i$ kuriy
buvo prasoma i$skirti vieng atsakymo variantg, labiausiai atitinkantj darbuotojo pozicija. Rezultatai

pateikiami 3.5 paveiksle.

40% 38%
35%
30%
25%
19% 19%
20%
15%
10% 8% 8% 8%
0,
0%
Kvalifikuoti  Darbuotojy Vertés Zinios Greitas naujos  Patirtis Kdrybiskumas
darbuotojai lojalumas vartotojui informacijos
kirimas jsisavinimas

3.5 pav. Zmogiskieji itekliai lemiantys konkurencinj pranaguma, proc. (N=37)



Zmogiskieji itekliai yra kiekvienos organizacijos pamatas, kuriuo remiantis prisitaikoma prie
rinkoje vykstan¢iy pokyc¢iy, uztikrinamas vartotojy poreikiy patenkinimas bei sklandziai
organizuojamas darbas. Remiantis, gautais tyrimo rezultatais, galima teigti, kad lojalas, kvalifikuoti
darbuotojai, kurie kuria verte vartotojui yra veiksniai, leidziantys pasiekti konkurencinj pranasuma.
Beje, atsakymy pasiskirstymas patvirtina darbuotojy lojalumo ir zmogiskyjy istekliy sasajas.

Astuntuoju klausimu darbuotojy buvo teirautasi veiksniy, uztikrinan¢iy organizacijos valdyma.
Klausima sudaré penki atsakymo variantai, i$ kuriy buvo praSoma pasirinkti vieng atsakymo variantg,
labiausiai atitinkanti nuomone. Gauti tyrimo rezultatai pasiskirsté taip:

e 43 proc. — prisitaikymas prie rinkos pokyc¢iy;
e 43 proc. — lankstumas;

e 11 proc. — sisteminis mastymas;

e 3 proc. — lyderio vaidmuo;

e jvaizdis — nebuvo pasirinktas.

Organizacijos valdymo déka uztikrinamas sklandus organizacijos procesy valdymas.
Darbuotojy nuomone, prisitaikymas prie rinkoje vykstanciy poky¢iy ir organizacijos lankstumas yra,
bitent, tie veiksniai, kuriy déka organizacija gali buti tikra, dél savo veiklos stabilumo. UAB ,,Cgates*
organizuodama savo veiklg turi pritaikyti ne tik prie vartotojy keliamy reikalavimy, bet ir prie
valstybés Rysiy reguliavimo tarnybos (RRT) ar Lietuvos radijo ir televizijos komisijos (LRTK).
Remdamasi RRT ir LRTK jsakymais ir rekomendacijomis, organizacija turi lanksCiai prie jy
prisitaikyti, taip uZztikrinant kokybiSka ir vartotojy teisiy nepazeidziantj paslaugy teikima.
Apibendrinus galima teigti, kad prisitaikymas prie rinkos diktuojamy salygy ir lankstus pozitiris
prisideda prie organizacijos valdymo uztikrinimo ir kartu prie konkurencinio pranasumo.

Tyrime dalyvavusiy darbuotojy buvo praSoma jvertinti teiginius, SUSijusius su inovacijy

diegimu organizacijoje. Gauti rezultatai pateikti Zemiau esan¢iame paveiksle (zr. 3.6 pav.).



Kvalifikuoti darbuotojai I 4,59
Darbuotojy turimos Zinios ir patirtis I 4,57
Gebéjimas jsisavinti naujg informacija NN 4,54
Lankstumas I 4,41
Prisitaikymas prie rinkos pokyc¢iy I 4,35
Darbuotojy lojalumas I 4,22
Jvaizdis I 4,19
Sisteminis mastymas IE————_ 4,18
Lyderio vaidmuo I 4,16
Vertés vartotojui kirimas IEE——— 3,97
KarybisSkumas I 3,89

3,5 3,8 4,1 4,4 4,7

3.6 pav. Inovacijy diegimg lemianciy veiksniy vertinimas, baly vidurkiu

Vasauskaité ir kt. (2011) patvirtina, kad inovacijos padeda jgyti konkurencinj pranaSumga pries
konkurentus. Remiantis jveréiais, vaizduojanciais respondenty vertinamus inovacijas lemiancius
veiksnius, galime matyti, kad visi teiginiai yra auks¢iau 3 baly. Apskai¢iuotas bendras jvertis siekia
4,28 balus, kas leidzia teigti, kad respondentai pateiktus teiginius vertina teigiamai. Darbuotojy
nuomone, inovacijy diegimg labiausiai lemia:

e kvalifikuoti darbuotojai;
e darbuotojy turimos zinios ir patirtis;
e (gebg¢jimas jsisavinti naujg informacija.

Tai parodo, kad naujy technologijy diegimas organizacijoje priklauso nuo darbuotojy, turinéiy
aukstas kompetencijas ir iSmananciy savo darba. Silpnoji inovacijy diegimo pusé — kiirybiSkumas.
Apibendrinus darbuotojy pateiktus jvertinimus, galima teigti, kad inovacijy diegimas organizacijoje
yra svarbus procesas, kuriam naudojamos visos turimos darbuotojy kompetencijos, taciau buvo
pastebéta, kad kiirybiSkumo yra stokojama. Todél siekiant ne tik konkuruoti rinkoje, bet ir jgyti
konkurencinj pranaSuma, svarbu skatinti darbuotojy kiirybiskuma.

Kiekvieno i§ darbuotojy buvo prasomg jvardinti organizacijos konkurencinj pranasumag.
Klausime buvo pateikti $esi atsakymo variantai, i§ kuriy, buvo prasoma pazyméti, tris labiausiai

atitinkancius nuomong. Rezultatai pateikiami 3.7 paveiksle.
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3.7 pav. Organizacijos konkurencinis pranasumas, proc. (N=37)

Telekomunikaciniy paslaugy sektoriuje konkurenciné kova kiekvieng dieng didéja. O iSsiskirti
i§ rinkos ir pasitlyti vartotojui kazka naujo tampa vis sudétingiau. Todél turimi vidiniai organizacijos
iStekliai tampa tuo konkurenciniu pranasumu, leidzianéiu jsitvirtinti rinkoje. Kvalifikuoti darbuotojai,
gebéjimas prisitaikyti prie rinkos pokyciy, naujy technologijy diegimas ir darbuotojy lojalumas yra
organizacijos stipriosios pusés, o silpnosios — organizacijos lyderio vaidmuo ir vertés vartotojui
karimas. Apibendrinus gautus tyrimo rezultatais, galima teigti, kad darbuotojy Zinios ir lojalumas,
organizacijos gebé¢jimas prisitaikyti prie rinkoje esancios situacijos ir naujy technologijy diegimas

yra pagrindiniai veiksniai lemiantys organizacijos konkurencinj pranasuma.

Remiantis, atlikta anketinés apklausos analize, galima teigti, kad organizacijoje dirba lojaliis
darbuotojai, kuriy lojalumq lemia: vadovas ir jo pagarbus elgesys, dalijimasis informacija,
skatinimas biti kiirybiskais, darbuotojy pastangy pastebéjimas, galimybé gauti pastovy atlyginimg
ir gilinti Zinias profesinéje srityje, darbas draugiskoje aplinkoje, darbo sqlygos, patinkantis darbas,
darbo specifika ir laisveé priimti sprendimus. Lojaliy darbuotojy nauda organizacijai, tai pelno
didinimas, teigiamas jvaizdis, organizacijos Zinomumas ir vartotojy lojalumas. Kadangi darbuotojy
lojalumas tiesiogiai susijes su zmogiskaisiais iStekliai, buvo iSskirti Zmogiskieji istekliai, lemiantys
konkurencinj pranasumg. Lemiantys veiksniai yra kvalifikuoti darbuotojai, darbuotojy lojalumas ir
vertés vartotojui kitrimas. Zmogiskieji istekliai, organizacijos valdymas ir inovacijos tiesiogiai
priklauso vienas nuo kito, todél buvo isskirti veiksniai lemiantys organizacijos valdymg ir inovacijas.
Organizacijos valdymo dedamosios: prisitaikymas prie rinkos pokyciy, lankstumas ir sisteminis
mastymas. Inovacijy dedamosios: kvalifikuoti darbuotojai, darbuotojy turimos Zinios ir patirtis, ir

gebéjimas jsisavinti naujq informacijq. Konkurencinis organizacijos pranasumas jvardintas, kaip



kvalifikuoti darbuotojai, gebéjimas prisitaikyti prie rinkos pokyciy ir naujy technologijy diegimas.
Apibendrinus galima teigti, kad konkurencinj pranasumq lemia: kvalifikuoti darbuotojai, vertés
vartotojui kiirimas, prisitaikymas prie rinkos pokyciy, lankstumas, sisteminis mgstymas, gebéjimas
jsisavinti gautq informacijq, o visa tai uztikvina — darbuotojy lojalumas. Todél galima teigti, kad

darbuotojy lojalumas yra pagrindinis konkurencinio pranasumo Saltinis.

3.3. Atsakingy asmeny (vadovy) interviu rezultaty analizé

Atsakingy asmeny (vadovy) interviu (toliau tekste vadovy interviu) dalyvavo UAB ,,Cgates™
darbuotojai, kurie paslaugy sektoriuje dirba ilgiau nei 12 mety. Kiekvienas i$ jy Siuo metu vadovauja
vienam 1§ regiony, kuriame yra teikiamos UAB ,,Cgates* paslaugos. Siekiant uZtikrinti
anonimiSkuma vadovy tapatybés nebus atskleistos. Tyrime dalyvavusiems vadovams suteikiami
identifikavimo kodai nuo 1 TD iki 3 TD. Zemiau esan¢ioje lenteléje (2r. 3.1 lent.) pateikiami vadovy

identifikavimo kodai, uzimamos pareigos ir darbo patirtis paslaugy sektoriuje.

3.1 lentelé
Vadovy interviu dalyviai
Vadovas UZimamos pareigos UAB ,,Cgates* Darbo patirtis paslaugu rektoriuje
1TD Alytaus regiono vadovas 15 mety
2TD Siauliy regiono vadovas 12 mety
3TD Silutés regiono vadovas 14 mety

Pirmuoju atviro tipo klausimu respondenty buvo praSoma iSvardinti savybes, kuriomis
pasizyméti lojalus darbuotojas. Rezultatai pateikiami 3.2 lenteléje.
3.2 lentele

Lojalaus darbuotojo savybés

Kategorija Patvirtinantis teiginys
,,...turéty jam ripéti jmonés gerove... . (1TD)
Riapinimasis jmone ,,...jis nori padéti kompanijai... . (2 TD)

,,...kai yra nusiteikes aaa riipintis aaa jmonés interesais... . (3 TD)
,,...neatsiejama jmonés dalis... . (1 TD)

..., tiesiog, yra neatsiejama jmonés dalimi...*. (3 TD)

... kuris yra is esmés istikimas jmonei... “. (2 TD)

,,... mano manymu, pasizymi istikimybe... . (3 TD)

,,... taip pat gali biti pasiaukojantis... “. (1 TD)

,,... Ir pasiaukojimas... . (3 TD)

Tapatinimas saves su jmone

Istikimybé

Pasiaukojimas

Pirmajam klausimui nagrinéti buvo sudarytos keturios kategorijos, nusakancios lojalaus
darbuotojo savybes. Kiekviena i§ savybiy pagrindziama autentisku respondento atsakymu. Anot
Vveinhardt, Kotovskienés (2008), VerSinskienés (2011), Pakalkaités (2006), Xapckuii (2003), lojalus

darbuotojas domisi darbu, jgyvendina kiirybinius sumanymus, tiki organizacijos tikslais ir



vertybémis, pasizymi pasiaukojimu ir didziuojasi dirbdamas organizacijoje. Remiantis, gautais
vadovy atsakymais, galima teigti, kad organizacijai svarbu, kad darbuotojai ripintysi jmone ir
tapatintu save su ja, baty jai iStikimi ir galéty dél jos pasiaukoti. Apibendrinus matyti, kad vadovai
darbuotojy lojalumg vertina pagal darbuotojy norg padaryti daugiau nei i$ jy yra reikalaujama.
Antruoju atviro tipo klausimu buvo prasoma jvardinti organizacijos vadovo veiksmus, turin¢ius
itakos darbuotojy lojalumui. Rezultatai pateikiami 3.3 lentel¢je.
3.3 lentelé

Organizacijos vadovo veiksmai lemiantys darbuotoju lojalumg

Kategorija Patvirtinantis teiginys

,,...vadovo poziiris persiduoda darbuotojui... “. (1 TD)

,,...Auo jo poziiirio j darbuotojq... . (2 TD)

.,...vadovo ir darbuotojo santykiai turéty buti grindZiami pasitikéjimu...“. (1 TD)
,,geri vadovo ir darbuotojo santykiai yra grindziami tikrai pasitikéjimu... . (3 TD)
,,...vadovas turéty skatinti darbuotojus bendrauti, dalintis Ziniomis... . (1 TD)
,,...tarpusavio komunikacijos... . (2 TD)

Pozituris

Pasitikéjimas

Bendravimas

Antrajam klausimui buvo sudarytos trys kategorijos: pozitiris, pasitikéjimas ir bendravimas.
Mokslininkai neabejoja vadovo svarba skatinant darbuotojy lojalumg organizacijoje ir teigia, kad
puikiis santykiai su vadovu, vadovo pasitikéjimas, palaikymas, pagarba, parama ir malonus
bendravimas teigiamai prisideda prie darbuotojy lojalumo. ISskirtos kategorijos parodé, kad nuo
vadovo pozitrio, pasitikéjimo ir bendravimo su darbuotojai priklauso darbuotojy lojalumas.
Apibendrinus vadovy pateiktus atsakymus galima teigti, kad vadovai Zino darbuotojy ir vadovo
tarpusavio santykiy kokybés reik§Sme ir svarba darbuotojy lojalumui.

Treciuoju atviro tipo klausimu buvo praSoma, tyrimo dalyviy, jvardinti veiksnius, skatinancius

darbuotojus dirbti organizacijoje. Gauti rezultatai pateikiami 3.4 lenteléje.

3.4 lentelé
Veiksniai darbuotojus skatinantys dirbti organizacijoje
Kategorija Patvirtinantis teiginys
Tikéjimas organizacijos | ,,...turéty tikéti organizacija, jos misija...“. (1 TD)
misija ir tikslais ,, tikéjimas organizacijos misija, tikslai... . (3 TD)
Santykiai su vadovu ir ,,-.santykiai su kolegomis, vadovu... . (1 TD)
bendradarbiais ,,...komanda...”; ,...tas pats vadovas... ", ,,...kolektyvas...“. (2 TD)
- ,,...na ir atlygis irgi reikalingas... “. (1 TD)
Atlyginimas ,,...gali buti ir atlyginimas... . (2 TD)

Treciojo klausimo nagrinéjimui buvo suformuotos trys kategorijos, kurios patvirtinamos
autentiSku respondento atsakymu. Gauti tyrimo rezultatai parodé, kad, vadovy nuomone, darbuotojus
organizacijoje skatina dirbti tikéjimas organizacijos tikslais ir misija, santykiais su vadovu ir
bendradarbiais, ir atlyginimas. Tai rodo, kad organizacijai svarbu, kad darbuotojas tikéty

organizacijos misija ir keliamais tikslais, taip pat darbuotojai skatinami taikant tiek materialias, tiek



nematerialias priemones. Apibendrinus galima teigti, kad atlyginimas, santykiai su vadovu ir
bendradarbiais yra pagrindinés priemongs, kuriomis skatinamas darbuotojy lojalumas, taciau Sios
priemonés yra minimalios, todél darbuotojy lojalumas ilgalaikéje perspektyvoje sunkiai iSsaugomas.

Ketvirtuoju atviro tipo klausimu respondenty buvo praSoma jvardinti veiksnius, kurie lemia

darbuotojy lojaluma organizacijai. Rezultatai pateikiami Zemiau esancioje lenteléje (zr. 3.5 lent.).

3.5 lentelé
Darbuotojy lojalumg lemiantys veiksniai
Kategorija Patvirtinantis teiginys
A . ,,...tas pats jmonés prestizas atitikty... . (1 TD)
Imonés prestizas ,,...suvokty prestizq ... jmonés... . (3 TD)
,,...na, santykiai su vadovu...“. (1 TD)
Santykiai su vadovu | ,,nuolatinis doméjimasis is vadovo pusés*; ,,...komunikacija... . (2 TD)
,...santykis su su vadovu... . (3 TD)
e ,,-..galimybé biiti iSgirtam, isgirstam...*; ,,...pasisakyti... ”; ,,...pastebétam...“. (1L TD)
Pripazinimas ,,....,kad biity pripaZintas... . (3 TD)

Skatinimas ,,...nematerialinis skatinimas... “. (1 TD)

,,materialinis skatinimas... . (3 TD)

Siekiant identifikuoti darbuotojy lojaluma lemiancius veiksnius buvo suformuotos keturios
kategorijos. Mokslininkai i$skiria nemazai darbuotojy lojaluma lemianéiy veiksniy (zr. 1.3 lent.).
Imonés prestizas, santykiai su vadovu, pripazinimas ir skatinimas yra darbuotojy lojalumo
dedamosios. Kaip buvo pastebéta, darbuotojy lojalumas neapsiriboja tik jmonés prestizu, bet yra
skatinamas taikant nematerialias ir materialias skatinimo priemones. Apibendrinus rezultatus, galima
teigti, kad darbuotojy lojaluma organizacijai lemia ne tik vidiniai procesai, bet ir visuomenés
nuomonge apie organizacija.

Penktuoju atviro tyrimo klausimu buvo norima suzinoti, kurios i§ i§vardinty kategorijy (zr. 3.5
lent.) yra svarbiausios darbuotojy pozitiriu. Rezultatai pateikiami 3.6 lenteléje.

3.6 lentele

Svarbiausi veiksniai darbuotojy poZitriu

Kategorija Patvirtinantis teiginys
,,...santykiai su kolegomis, vadovu... . (1 TD)
., santykiai su vadovu...*. (3 TD)

Santykiai su vadovu

Penktajam klausimui buvo suformuota viena kategorija — santykiai su vadovu. Tyrimo
rezultatai parodé, jog, vadovy nuomone, svarbiausias veiksnys, lemiantis darbuotojy lojaluma yra
santykiai su vadovu. Tai leidzia teigti, kad vadovo indélis, uztikrinant darbuotojy lojaluma, yra vienas
svarbiausiy. Biitent, vadovo déka yra formuojamas teigiamas poziiiris ] darbg ir  pacig organizacija.

Sestuoju atviru klausimu respondenty buvo prasoma jvardinti priemones, kuriomis skatinamas

darbuotojy lojalumas. Tyrimo rezultatai pateikiami Zemiau esancioje lentel¢je (zr. 3.7 lent.).



3.7 lentelé

Priemonés skatinan¢ios darbuotoju lojalumg

Kategorija Patvirtinantis teiginys
,,...paslaugos nemokamai... “; ,,...telefonas apmokamas... “. (1 TD)
A - ,,...kazkiek susije <...> su materialine baze...“. (2 TD)
Materialinis skatinimas . A S L Y . : e
,,...jo materialiai...”; ,,..materialinis skatinimas..."”; ,,...jmonés automobilis...";
,,...mobilus telefonas...*; ,,...draudimas... “. (3 TD)
., bendravimas grindZiamas pagarba pagarba ir pasitikéjimu... . (1 TD)
Bendravimas ,,...butent per komunikacijq...”; ,,...nuosirdy bendravimg... . (2 TD)
,, ...visokie susibiirimai, $ventiniai vakaréliai, vasaros visokios $ventés... . (3 TD)
,.mokymai... ”; ,,...suteikiama galimybé kiekvienam tobuléti... . (1 TD)
Tobuléjimo galimybés | ,,...per pagalbg...“. (2 TD)
., paskui mokymai visokie... “; ,,...tobuléjimas... , ,,...jgudZiy gerinimas... . (3 TD)

Remiantis, gautais tyrimo rezultatais, buvo suformuotos trys kategorijos, kurios nusako,
kokiomis priemonés organizacijoje yra skatinamas darbuotojy lojalumas. Tyrimo rezultatai parode,
kad darbuotojy lojalumas yra skatinamas materialiai, suteikiant tobulé¢jimo galimybe ir palaikant
tarpusavio rysius. Apibendrinus darbuotojy lojalumo skatinimo priemones galima teigti, kad
darbuotojy lojalumas organizacijoje skatinamas materialiai ir nematerialiai, taiau pasigendama
platesnés priemoniy jvairovés, kuri leisty darbuotojui rinktis ir realizuoti turimas kompetencijas.

Septintu atviro tipo klausimu buvo siekiama suzinoti, ko tikisi organizacija i§ lojaliy
darbuotojy. Gauti tyrimo rezultatai pateikiami 3.8 lenteléje.

3.8 lentele

Organizacijos liikesciai, lojaliy darbuotojy atzvilgiu

Kategorija Patvirtinantis teiginys

,,...biidamas lojaliu uzkrecia, jkvepia ir klientus...“. (1 TD)

,,...Jojaliy klienty... ', ,, klientai yra prisirise... . (3 TD)

, kazkoks, tai darbas <...>, kad reikia jj padaryti dabar, o ne ne kazkada...”. (2 TD)
,,...lojalus darbuotojas i$ karto dirba produktyviau... . (3 TD)

Lojalais vartotojai

Produktyvumas

Tyrimo rezultatai parodé, kad organizacija i§ lojaliy darbuotojy tikisi lojaliy vartotojy ir
produktyvumo. Lojaliy darbuotojy déka yra formuojami ilgalaikiai santykiai su vartotojais, o lojaliy
darbuotojy turimos zinios, patirtis ir kompetencijos padeda uztikrinti efektyvy darbo process.
Apibendrinus galima teigti, kad lojaliis darbuotojai yra grandis tarp organizacijos ir lojaliy vartotojy,
0 visa tai kartu, leidzia pasiekti konkurencinio pranasumo rinkoje.

AsStuntuoju atviro tipo klausimu respondenty buvo prasoma nusakyti lojaliy darbuotojy nauda
organizacijai. Rezultatai pateikiami Zemiau esancioje lenteléje (zr. 3.9 lent.).

3.9 lentele

Lojaliy darbuotojuy nauda organizacijai

Kategorija Patvirtinantis teiginys
Ivaizdis ,,...Jojalus darbuotojas turi lojalius santykius su klientais...“. (1 TD)




,,...jmone tampa patikima iSoriniam pasauliui...”; , pastovi, patikima, sukuria jvaizdj
patikimos jmonés... . (2 TD)
,,... tai, kad tai yra ir pagrindinis konkurencinis pranasumas...“. (3 TD)

Remiantis tyrimo rezultatais, buvo suformuota viena kategorija, kuri nusako lojaliy darbuotojy
naudg organizacijai. Jvaizdis buvo jvardintas, kaip lojaliy darbuotojy nauda organizacijai.
Girdauskienés (2011), Dubino (2010), Rainisto, (2003) nuomone, lojalas darbuotojai formuoja
teigiamg organizacijos jvaizdj, kuris prisideda prie organizacijos konkurencinio pranasumo rinkoje.
Todél galima teigti, kad teigiamas organizacijos jvaizdis, suformuotas lojaliy darbuotojy, salygoja
lojalius vartotojus, patikimg organizacijos jvaizd] ir uztikrina konkurencinj pranasumg, kurio
nukopijuoti negali konkurentai. Apibendrinus galima teigti, kad lojaliy darbuotojy nauda
organizacijai ir yra konkurencinis pranasumas.

Devintuoju atviro tipo klausimu tyrimo dalyviy buvo paprasyta jvardinti zmogiSkuosius

iSteklius, prisidedancius prie konkurencinio organizacijos pranasumo. Rezultatai pateikiami 3.10

lenteléje.
3.10 lentele
Zmogiskieji iStekliai lemiantys konkurencinj pranasuma

Kategorija Patvirtinantis teiginys
,,...nesimokantys, tobuléjantys, savim bei organizacija pasitikintys darbuotojai...*; savo
srities profesionalai...“. (1 TD)
,,..jel tu turi mazai Ziniy... ', ,...esi nekvalifikuotas...*; ,,...negebi bendrauti su klientais... ",

Darbuotojai ,,...tritksta kompetencijos...“; ,,...butent Zmogus... . (2 TD)
1,,...darbuotojai turéty buti: kirybingi, isradingi, nebijoti reiksti savo idéjy, minciy...";
,,...ISsilavine turéty biiti, tinkamai motyvuoti...“; ,,...nebijoty spresti problemy ir konkuruoti
verslo aplinkoje, ruosti pasiiilymus verslo aplinkoje... . (3 TD)

Gauti tyrimo rezultatai ir suformuota viena kategorija leidzia teigti, kad konkurencinj
organizacijos prana$uma lemia — darbuotojai. Vveinhartd, Kotovskienés (2008), Sajevos (2007)
nuomone, darbuotojy lojalumas yra pagrindinis konkurencinio pranaSumo S$altinis. Tyrimo dalyviy
i$sakyta pozicija leidzia teigti, kad organizacijoje darbuotojai yra gerbiami, o jy indélis vertinamas.
Apibendrinus galima sakyti, kad darbuotojai yra pagrindinis veiksnys uZztikrinantys konkurencinj
pranaSuma.

Desimtuoju atviru klausimy buvo prasoma jvardinti veiksnius, lemiancius organizacijos

valdyma. Rezultatai pateikiami zemiau esancioje 3.11 lenteléje.

3.11 lentele

Organizacijos valdyma lemiantys veiksniai

Kategorija Patvirtinantis teiginys
Organizacijos struktiira | ,,...valdymo struktira...*; ,...istekliy valdymas... “. (1 TD)




¢

,,...organizaciné valdymo struktira...; ,,...optimalus valdymas...“. (3 TD)
,.tikslai... . (1 TD)

,,...jmoneés tiksliai... “. (3 TD)

,,...komunikacija su darbuotojais... “. (1 TD)

., nuolatiné komunikacija... . (3 TD)

»...iStekliy valdymas...“. (1 TD)

,,...Jvairiy risiy istekliai... ', ,,...finansiniai, materialis... “. (3 TD)

Organizacijos tikslai

Komunikacija

Istekliai

Gauti tyrimo rezultatai leido suformuoti keturias kategorijas: organizacijos struktiira,
organizacijos tikslai, komunikacija ir istekliai. Kategorijos parodo, kuo remiantis uztikrinamas
organizacijos valdymas. Korsakienés (2012), Sekliuckienés (2008), Skarzauskienés (2008),
Beniusienés, Svirskienés (2008) nuomone, organizacijos prisitaikymas prie rinkos pokyciy,
lankstumas, sisteminis mastymas, lyderio vaidmuo ir jvaizdis leidzia uZztikrinti organizacijos
valdyma. Galima pastebéti, kad tyrimo dalyviai ir mokslininkai i$skiria skirtingus veiksnius, taciau
tai nereiskia, kad jie nelemia ir negali uZztikrinti organizacijos valdymo. Apibendrinus galima teigti,
kad vadowvy i8skirti veiksniai orientuoti i tiesioginj organizacijos veiklos uztikrinimg ir jos stabiluma,
o ne ] konkurencinj pranasuma, kaip kad mokslininky. Tuo tarpu, tik stabili ir savo veikla uztikrinta
organizacija, gali pasiekti konkurencinio pranaSumo.

Vienuoliktu atviro tipo klausimu respondenty buvo praSoma jvardinti veiksnius, lemiancius

inovacijy diegimg organizacijoje. Gauti rezultatai pateikiami Zemiau esancioje lenteléje (zr. 3.12

lent.).
3.12 lentele
Veiksniai lemiantys inovaciju diegima

Kategorija Patvirtinantis teiginys

,,...konkurenciné aplinka...”; ,,...produkto isskirtinumas...”; ,...klienty poreikiai...";
. .- | ,...technologinés naujovés...“. (1 TD)
Vartotojy poreikial ,,...technikos pagalba...*; ,,...automatizavimu... . (2 TD)

,,...nauji produktai... “; ,,...paslaugos... “. (3 TD)
,,...darbuotojai, kurie eina j priekj...”; ,,..gali padaryti daugiau...”; ,,...darbuotojy
lavinimo keliu...*; ,...aukstesniu darbuotojy lavinimo keliu..."; “...gebéty magstyti...";

Darbuotojai “..gebéty kurti projektus, galéty konkuruoti...“. (2 TD)
. tinkamai kvalifikuoti darbuotojai...; ,,...nebijo buti kirybingi...”; ,,...komandos
bendradarbiavimas... “; ,,...rysiai su galutiniu vartotojy... . (3 TD)

Gautais tyrimo rezultatais buvo suformuotos dvi kategorijos: vartotojy poreikiai ir darbuotojai,
kurios nusako veiksnius, lemiancius inovacijy diegimo procesa organizacijoje. Ragelskaja,
Korsakiené (2011), Skarzauskiené (2008), Soosay, Hyland (2004) inovacijas apibiidina, kaip naujy
technologijy diegima, produkty valdymo sistemas ir jrenginiy naSumo didinimg. I$skirtos kategorijos
ir jas patvirtinantys teiginiai, leidzia teigti, kad vartotojy poreikiai ir darbuotojai lemia inovacijy
diegimg organizacijoje. Vartotojy diktuojamas poreikis, organizacijos generuojamos idéjos ir

paslaugy pritaikymas galutiniam vartotojui apibiidina inovacijy diegimg organizacijoje.



Apibendrinus galima teigti, kad esant darbuotojy stygiui vartotojy poreikiai gali buiti nepatenkinami,
todé¢l darbuotojai yra pagrindinis veiksnys lemiantis inovacijy diegima.
Dvyliktuoju atviru klausimu tyrimo dalyviy buvo prasomg jvardinti organizacijos konkurencinj
pranasumg. Gauti rezultatai pateikiami 3.13 lenteléje.
3.13 lentele

Organizacijos konkurencinis prana§umas

Kategorija Patvirtinantis teiginys

,,...darbuotojams suteikiama pakankamai daug teisiu...”; ,...jgaliojimy...*; ,,...iSspresti
Darbuotojai nestandartines situacijas... “; ,,...teikti pasiialymus...“. (1 TD)

,,...darbuotojai... “; ,,...gebéjimus..."; ,,...kompetencijg... . (2 TD)

,,...zmogiskieji iStekliai... . (3 TD)

Gauti tyrimo rezultatai parode, kad organizacijos konkurencinis pranaSumas yra darbuotojai.
Todél galima sakyti, kad darbuotojy kompetencijos ir gebé&jimai yra vertinami, o jy reik§mé
organizacijai suprantama. Anot Legkauskaités, Mazilauskienés (2013), darbuotojy lojalumas
organizacijai padeda pasiekti sékmés. Apibendrinus galima teigti, kad organizacijos
konkurencingumg rinkoje uZztikrina darbuotojai, taciau pasiekti konkurencinio pranaSumo pries
konkurentus padeda tik lojaliis darbuotojai.

Paskutiniu atviru klausimu respondenty buvo praSoma i$skirti darbuotojy lojalumo sgsajas su
konkurenciniu pranaSumu. Rezultatai pateikiami Zemiau esancioje lenteléje (zr. 3.14 lent.).

3.14 lentele

Darbuotojy lojalumo sasajos su organizacijos konkurenciniu pranaSumu

Kategorija Patvirtinantis teiginys
. ,,...hauda gaunasi ir klientui... “; ,,...klientas pasitiki darbuotoju kaip ekspertu...“. (L TD)
Vartotojy . - S . . . . . o L
loi ,,...illgalaikiai lojalus darbuotojai gali sukurti santykius...*, ,,...ilgalaikius su su lojaliais
ojalumas I
klientais... . (3 TD)
... turi didesne patirtj...*; ,,...turi daugiau Ziniy... “. (1L TD)
Darbuotojai ,,...kompetencijos...“; ,,...kompetencijos, jgidziai, Zinios..."; ,,...darbuotojy supratimas,
susikalbéjimas... ”, ,,...paZinimas vienas kito...". (2 TD)

I$ gauty tyrimo atsakymy buvo sudarytos dvi kategorijos, atspindin¢ios darbuotojy lojalumo
sgsajas su organizacijos konkurenciniu pranasumu. Anot tyrimo dalyviy, vartotojy lojalumas ir
darbuotojai yra tie, kurie sieja darbuotojy lojaluma su konkurenciniu pranasumu. Todél galima teigti,
kad lojaliy darbuotojy turimos kompetencijos formuoja ilgalaikius santykius su vartotojais, kurie
padeda pasiekti konkurencinj pranasumg rinkoje. Apibendrinus galima teigti, kad isskirtos
kategorijos rodo, kad darbuotojy lojalumas yra pagrindinis veiksnys lemiantis organizacijos

konkurencinj pranasumg.



Remiantis, atlikta interviu analize, galima teigti, kad lojalus darbuotojas turi ripintis jmone,
tapatinti save su ja, turi buti jai istikimas ir pasiaukojantis. Vadovy nuomone, darbuotojy lojalumg
lemia: vadovo poZiiris | darbuotojq, pasitikéjimas ir bendravimas, vadovo santykiai su darbuotojais,
organizacijos misija, tikslai, santykiai su bendradarbiais, atlyginimas, jmonés prestizas, skatinimas
ir tobuléjimo galimybés. Organizacija is lojaliy darbuotojy tikisi lojaliy vartotojy ir produktyvumo,
o lojaliy darbuotojy nauda jvardijama, kaip jvaizdis. Zmogiskieji istekliai tiesiogiai susije Su
darbuotojy lojalumu, todél buvo iSskirti Zmogiskieji istekliai uZtikrinantys konkurencinj pranasumg,
vVadovy nuomone, tai yra darbuotojai. Organizacijos valdymas ir inovacijos siejamos su
zmogiskaisiais istekliais, todél isskirtos jy dedamosios. Organizacijos valdymo dedamosios —
organizacijos struktiira, komunikacija, organizacijos tikslai ir istekliai. Inovacijy — vartotojy
poreikiai ir darbuotojai. Organizacijos konkurencinis pranasumas jvardijamas, kaip darbuotojai.
Vadovy nuomone, darbuotojy lojalumg su konkurenciniu pranasumu sieja vartotojy lojalumas ir
darbuotojai. Apibendrinus galima teigti, kad lojaliy darbuotojy nauda, litkesciai, organizacijos
valdymas ir inovacijos parodo, kad visko pagrindas yra lojaliis darbuotojai, kurie ne tik leidzia

konkuruoti rinkoje, bet ir uztikrina pranasumaq.

3.4. Anketinés apklausos ir interviu rezultaty palyginimas

Atlikus darbuotojy anketinés apklausos ir interviu analize, Zemiau esancioje 3.15 lentel¢je
pateikiamas gauty tyrimo rezultaty palyginimas. Lentelés (zr. 3.15 lent.) skiltyje darbuotojy
lojalumas, pateikiami trys, daugiausiai darbuotojy atsakymy surinke atsakymo variantai. Manoma,
kad koks atsakymy varianty pateikimas pilnai apibiidina darbuotojy pozitirj.

3.15 lentele

Anketinés apklausos ir interviu palyginimas

Elementas Darbuotoju poZiiiris Vadovy poZitiris
o Stengiasi dél bendros organizacijos sékmés; .

. . L . e Riipinasi jmone;
e Jauciasi esantis (-i) organizacijos dalis;

. . . R < . Istikimybe;
Lojalaus darbuotojo savybés | e Didziuojuosi, galédamas kitiems pasakyti kur iy ”?y.be . )
dirba: e Tapatinimas saves su jmone;

¢ Pasiaukojimas.

e Mano ir organizacijos vertybés sutampa.
¢ Gerbia savo pavaldinius;

Darbuotojy lojaluma « Daliiasi svarbia informaciia: e Poziiiris j darbuotoja;
lemiantys veiksniai, vadovo J A J N . e Pasitikéjimas;
aspektu . .Sk.aFlna mastyti kiirybiskai ir rodyti « Bendravimas.
1niclatyva.
3.15 lentelés tegsinys kitame puslapyje
3.15 lentelés tesinys
Elementas Darbuotoju poZiiiris Vadovy poZitiris

Darbo aspektai dziuginantis | e Galimybé gauti garantuota pastovy

darbuotojus atlyginima: e Materialinis skatinimas;




e Galimybeé gilinti Zinias profesinéje srityje;
o Galimybé dirbti draugiSkoje aplinkoje.

Veiksniai dél kuriy
organizacijoje dirba

e Tenkina darbo salygos;
e Patinka darbas;

e Bendravimas;
e Tobuléjimo galimybés.

darbuotojai e Gerai iSmanau darbo specifikg.
e Darbo kolektyve vyrauja teigiama ir
draugiSka atmosfera;
Darbuotojy lojaluma ¢ Vadovai pastebi mano pastangas ir darbo

lemiantys veiksniai

rezultatus;
o Turiu pakankamai laisvés prisidéti prie
sprendimy paveikian¢iy mano darba.

e Santykiai su vadovu.

Lojaliy darbuotojy nauda
organizacijai

¢ Didina uzimamos rinkos dalj;
e Formuoja teigiama jvaizdj;
e Didina pelna.

e Jvaizdis.

Zmogiskieji istekliai
lemiantys konkurencinj
pranasuma

o Kuvalifikuoti darbuotojai;
¢ Darbuotojy lojalumas;
e Vertés vartotojui kiirimas.

¢ Darbuotojai.

Veiksniai lemiantys
organizacijos valdyma

e Prisitaikymas prie rinkos poky¢iy;
e Lankstumas;
o Sisteminis mastymas.

¢ Organizacijos struktiira;
¢ Organizacijos tikslai;

e Komunikacija;

o IStekliai.

Veiksniai lemiantys
inovacijy diegima

o Kvalifikuoti darbuotojai;
¢ Darbuotojy turimo Zinios;

e Vartotojy poreikiai;
¢ Darbuotojai.

o Geb¢jimas jsisavinti gautg informacija.

o Kvalifikuoti darbuotojai;

e Gebéjimas prisitaikyti prie rinkos pokyciy;
e Naujy technologijy diegimas.

Organizacijos konkurencinis

“ e Darbuotojai.
pranasumas

Apibendrinant kiekybinio ir kokybinio tyrimo rezultatus, galima teigti, kad lojalus darbuotojas
— tai darbuotojas, kuris riipinasi jmone, laiko save jos dalimi ir stengiasi dél jos sékmés. Darbuotojy
ir vadovy nurodytos lojalaus darbuotojo savybés sutampa su mokslininky iSskirtomis. Taciau
pasigesta tokiy savybiy, kaip tikéjimas organizacijos tikslais ar siekis ilgai dirbti organizacijoje. Vis
délto, remiantis 3.1 paveikslu (zr. 3.1 pav.) ir i§vardintomis lojalaus darbuotojo savybémis, galima
teigti, kad organizacijoje dirba lojalGs darbuotojai, kurie ripinasi jmone, laiko save jos dalimi ir
stengiasi dél jos sekmés.

Darbuotojy lojalumas priklauso nuo organizacijos vadovo pozitirio — taip teigia ne tik
mokslininkai, bet ir tyrimo dalyviai. Apibendrinus vadovo veiksmus, lemiancius darbuotojy lojaluma,
paaiskéjo, kad vadovo pozitris ir pagarba darbuotojams turi jtakos darbuotojy lojalumui. Todél
galima teigti, kad vadovas tiesiogiai lemia ir yra atsakingas uz darbuotojy lojaluma organizacijoje.

Darbuotojy norag dirbti organizacijoje gali lemti daugelis veiksniy, taciau apibendrinus
anketinés apklausos ir interviu metu gautus duomenis, paaiskéjo, kad darbuotojai organizacijoje dirba
dél galimybés gauti atlyginima, galimybés tobulinti Zinias profesinéje srityje ir darbo draugiskoje
aplinkoje. Tai leidzia teigti, kad darbuotojai darbe turi galimybe tobuléti ir realizuoti turimas
kompetencijas, draugiSska darbo aplinka padeda pasiekti geresniy darbo rezultaty, o atlyginimas

leidzia darbuotojams jaustis finansiskai saugiais. Visa tai skatina darbuotojy lojalumg organizacijai.



Tiek darbuotojai, tiek tyrime dalyvave vadovai mano, kad darbuotojy lojalumas priklauso nuo
santykiy su vadovu. Santykiai su vadovu neapsiriboja tik bendravimu ar geru santykiy palaikymu.
Tai apima vadovo reakcijg | darbuotojy pastangas ir darbo rezultatus, ir galimybe¢ prisidéti prie
sprendimy priémimo. Todél galima sakyti, kad organizacijos vadovas priimdamas sprendimus
darbuotojy ir visos organizacijos atzvilgiu, formuoja darbuotojy lojalumg. Darbuotojams suteikiant
daugiau teisiy ar jgaliojimy ne tik skatinamas darbuotojy prisiriSima prie organizacijos, bet didinamas
pasitikéjimas ir pasididziavimo jausmas Kartu ir darbuotojy lojalumas.

Kiekvienos organizacijos tikslas — pasiekti kuo didesni pelng. Vienas i$ btdy tai padaryti, tai
turimus iStekliaus panaudoti kiek jmanoma efektyviau. Skatinant darbuotojy lojaluma, efektyviai yra
panaudojami zmogiskieji iStekliai, 0 nauda, kurig gauna organizacija, yra teigiamas organizacijos
jvaizdis. Jvaizdis, Siame kontekste, apima didéjan¢ig uzimamos rinkos dalj ir didéjantj pelna.
Kvalifikuoty darbuotojy déka suformuotas teigiamas organizacijos ivaizdis salygoja konkurencinj
pranasuma.

Darbuotojy lojalumas ir zmogiskieji iStekliai tiesiogiai priklauso vienas nuo kito, todél tyrimo
dalyviai i$skyré zmogisSkyjy iStekliy veiksnius, lemiancéius konkurencinj pranasumg. Konkurencinj
pranaSumg lemia lojaliis ir kvalifikuoti darbuotojai, kuriantys verte vartotojams. Gauti rezultatai
patvirtina darbuotojy lojalumo ir zmogiskyjy iStekliy priklausomybe bei parodo, kad darbuotojy
lojalumas yra konkurencinio pranasumo Saltinis.

Organizacijos valdymas, inovacijos ir zmogiskieji iStekliai priklauso vienas nuo kito. Todél
buvo iSskirti veiksniai, lemiantys tiek organizacijos valdyma, tiek inovacijy diegimg. Apibendrinus
rezultatus paaiskéjo, kad organizacijos valdyma lemia — komunikacija tarp darbuotojy ir vadovy.
Komunikacija padeda prisitaikyti prie rinkoje vykstan€iy poky¢iy ir lanksciai priimti sprendimus,
siekiant patenkinti vartotojy poreikius. Inovacijy diegimas priklauso nuo darbuotojy, jy turimos
kvalifikacijos ir gebéjimo greitai jsisavinti gauta informacija. Inovacijy diegimas reikalauja tam tikry
Ziniy, patirties, ktirybiSkumo ir vizijos, kaip turi atrodyti galutinis produktas, kuris pasieks vartotojus.
Apibendrinus galima teigti, kad organizacijoje dirbant lojaliems darbuotojams, inovacijy diegimas ir
organizacijos valdymas prisideda prie konkurencinio pranasumo.

IS pateikty apibendrinimy matyti, kad darbuotojy lojalumas, tyrimo dalyviy nuomone, yra
veiksnys, nuo kurio priklauso organizacijos konkurencinis pranasumas. Vis délto darbuotojy buvo
paprasyta jvardinti organizacijos konkurencinj pranasuma. Siuo klausimu, tiek darbuotojai, tiek
vartotojai laikosi bendros nuomonés ir konkurencinj pranasumg jvardino, kaip darbuotojus. Todé¢l

galima teigti, kad darbuotojy lojalumas yra pagrindinis konkurencinio pranasumo Saltinis.



Remiantis, anketinés apklausos ir interviu analizés apibendrinimu, galima teigti, kad
darbuotojai ir jy lojalumas organizacijai yra pagrindinis konkurencinio pranasumo Saltinis. Tyrime
dalyvavusiy darbuotojy ir vadovy nuomone, organizacijoje dirba lojaliis darbuotojai, kurie riupinasi
organizacijos sékme, tapatina save su organizacija ir stengiasi dél jos sékmés. Darbuotojy lojalumg
organizacijai lemia: vadovo poZiurius j darbuotoja, vadovo santykiai su darbuotojais, vadovo
pagarba darbuotojams, atlyginimas, galimybé tobulinti Zinias profesinéje srityje ir darbas
draugiskoje aplinkoje. Darbuotojy lojalumo nauda organizacijai yra jvaizdis, kuris sglygoja
didéjantj pelng ir uzimamos rinkos dalj. Darbuotojy lojalumas susijes su zmogiskaisiais istekliais,
todél paprasius identifikuoti Zmogiskyjy istekliy veiksnius, lemiancius konkurencinj pranasumg,
paaiskéjo, kad konkurencinj pranasumq lemia darbuotojy lojalumas, kvalifikuoti darbuotojai ir
vertés vartotojui kurimas. ISskyrus organizacijos valdymo ir inovacijy diegimo dedamgsias
paaiskéjo, kad organizacijos valdymg lemia komunikacija tarp vadovo ir darbuotojy, o inovacijy
diegimg — kvalifikuoti darbuotojai. Sie veiksniai kartu padeda valdyti Zmogiskuosius isteklius.
Organizacijos konkurencinis pranasumas jvardijamas, kaip darbuotojai. Apibendrinus galima teigti,

kad konkurencinj pranasumgq lemia darbuotojy lojalumas.



ISVADOS

Darbuotojy lojaluma nagrin¢ja ne vienas mokslininkas. Kiekvienas 1§ jy pateikia vis
jvairesnius veiksnius, taciau atlikus mokslinés literatiiros Saltiniy analiz¢ paaiskéjo, kad
darbuotojy lojalumg lemia: organizacijos ir darbuotojy vertybiy sutapimas, organizacijos
tikslai, didziavimasis organizacija, santykiai su vadovu, vadovo pasitikéjimas darbuotoju ir jo
vertinimas, mokymosi, tobul¢jimo ir karjeros galimybés, sgziningas darbo apmokéjimas,
santykiai su bendradarbiais, darbo aplinka, pripazinimas, pagarba, démesys, patirtis ir
saugumo jausmas. Remiantis §iais veiksniai organizacija gali skatinti darbuotojy lojaluma.
Konkurencija yra neatsiejama nuo organizacijos veiklos. Atlikta mokslinés literatros analizé
parodé, kad konkurencinj organizacijos pranasuma lemiancius veiksnius, galima suskirstyti j
tris kategorijas: zmogiskieji iStekliai, organizacijos valdymas ir inovacijos. Kiekvieng i$
kategorijy sudaro tam tikri veiksniai. Zmogiskieji iitekliai apima: kvalifikuotus darbuotojus,
Zinias, patirt], geb&jima jsisavinti naujg informacija, darbuotojy lojalumg, vertés kiirima
vartotojui, kiirybiskumg. Organizacijos valdymas — prisitaikymg prie rinkos poky¢iy,
lankstuma, sisteminj mastyma, lyderio vaidmenj, jvaizdj. Inovacijos — naujy technologijy
diegima, produkty / paslaugy valdymo sistemg ir jrenginiy naSumo didinimg. Visi Sie pateikti
veiksniai lemia organizacijos konkurencinj pranasuma.

. Atlikus mokslinés literatiros analiz¢ buvo pastebéta, kad konkurencinj organizacijos
pranasumg uztikrina darbuotojy lojalumas. Darbuotojy lojalumas ir Zmogiskieji iStekliai
tiesiogiai priklauso vienas nuo kito. Nuo Zzmogiskyjy iStekliy tiesiogiai priklauso organizacijos
valdymas ir inovacijos, o jie kartu pasizymi tiesiogine priklausomybe vienas kitam. Tuo tarpu
darbuotojy lojalumas netiesiogiai lemia organizacijos valdyma ir inovacijas. Todé¢l galime
teigti, kad ZmogiSkieji iStekliai netiesiogiai lemia organizacijos konkurencin] pranasuma.
ISskirtos tiesioginés ir netiesioginés priklausomybés parodo, darbuotojy lojalumo ir
konkurencinio pranaSumo sgsajy sudétinguma.

. Antroje darbo dalyje buvo suformuotas ir pagristas tyrimo modelis, kuriame pateikiamas
tyrimo tikslas, uzdaviniai ir nusakomi tyrime taikomi metodai. Kiekvienas i§ metody
apibudinamas pateikiant tyrimo generaling aibe, imties biidg, imties dydj ir duomeny rinkimo
metodg. Pabaigoje pateikiamas tyrimo rezultatas, kurj planuojama gauti atlikus tyrima.
Pateiktas tyrimo modelis vizualiai pateikia tyrimo eigg ir taikytus metodus.

. Anketinés apklausos ir interviu analizé parodé, kad darbuotojai ir jy lojalumas organizacijai

yra pagrindinis konkurencinio pranaSumo Saltinis. Tyrime dalyvavusiy darbuotojy ir vadovy



nuomone, organizacijoje dirba lojaltis darbuotojai, kurie ripinasi organizacijos sékme,
tapatina save su organizacija ir stengiasi dél jos sékmés. Darbuotojy lojaluma organizacijai
lemia: vadovo pozitirius j darbuotoja, vadovo santykiai su darbuotojais, vadovo pagarba
darbuotojams, garantuotas pastovus atlyginimas, galimybé tobulinti Zinias profesingje srityje
ir darbas draugiSskoje aplinkoje. Ivaizdis jvardijamas, kaip darbuotojy lojalumo nauda
organizacijai. Zmogiskieji istekliai lemiantys konkurencinj pranasumg yra darbuotojy
lojalumas, kvalifikuoti darbuotojai ir vertés vartotojui kirimas. Organizacijos valdymg lemia
komunikacija tarp vadovo ir darbuotojy, o inovacijy diegimg — kvalifikuoti darbuotojai.
Darbuotojai jvardijami, kaip konkurencinis organizacijos pranasumas. Tai leidzia patvirtinti,
kad organizacijos konkurencinj pranasuma uztikrina darbuotojy lojalumas.

Remiantis atlikta anketinés apklausos ir interviu analize isskirti veiksniai, uZztikrinantys
konkurencinj pranasuma, darbuotojy aspektu. Konkurencinj pranasumg uztikrina: vadovo
pozitrius | darbuotojus, vadovo santykiai su darbuotojais, vadovo pagarba darbuotojams,
vadovo ir darbuotojy komunikacija, garantuotas pastovus atlyginimas, galimybé tobulinti
Zinias profesinéje srityje, darbas draugiskoje aplinkoje, kvalifikuoti darbuotojai ir teigiamas
organizacijos jvaizdis. Vadovaujantys S$iais veiksniai organizacija gali uzsitikrinti

konkurencinj pranasumg lojaliy darbuotojy déka.



REKOMENDACIJOS

Remiantis atlikto tyrimo rezultatais, organizacijai pateikiamos rekomendacijos, kuriomis bty

galima pasalinti veiksnius, turin¢ius neigiamos jtakos darbuotojy lojalumui.

1. Gauti tyrimo rezultatai parodé¢, kad organizacijoje ilgiau nei 5 metus dirba tik 35 proc.

darbuotojy, 11 proc. — dirba trumpiau nei metus, o 54 proc. — dirba nuo 1 iki 5 mety.

Esant tokiam darbuotojy pasiskirstymui galima manyti, kad organizacija susiduria su

darbuotojy kaitos problema. Tod¢l organizacijai rekomenduojama:

skatinti darbuotojy lojaluma, taikant materialines ir nematerialines skatinimo
priemones;

uztikrinti ergonomiska, jaunatviska ir tvarkingg darbo aplinka,

organizuoti darbuotojy mokymus, kvalifikacijos kélimo kursus;

sudaryti galimybes studijuoti ir skirti skatinamaja stipendija;

organizuoti bendras i§vykas;

organizacijoje kurti bendras tradicijas, kaip darbuotojy gimtadieniai, vasaros ir
ziemos iSvykos;

uztikrinti informacijos sklaida ir tarpusavio komunikacija.

2. Atliktas tyrimas parodé, kad darbuotojai neigiamai vertina karjeros galimybes

organizacijoje. Darbuotojai neturédami galimybés kilti karjeros laiptais dazniausiai yra

priversti ieSkoti kitos organizacijos, kurioje jy sukauptos kompetencijos atspindés

uzimamas pareigas. Sioje situacijoje, organizacija ne tik praranda vertingg darbuotoja ir

investicijas ] ji, bet tuo pat metu turi ieSkoti naujo darbuotojo. Todél organizacijai

rekomenduojama:

atsiradus naujai ar laisvai darbo pozicijai, kviesti organizacijoje dirbancius
darbuotojus dalyvauti atrankoje;

organizacijoje kurti darbo grupes, kuriose darbuotojai galéty generuoti, naujus
pasiiilymus organizacijos veiklos gerinimui. Pasitilymai véliau vertinami
vadovybés ir taikomi praktikoje;

motyvuotiems, aktyviems ir organizacijoje ilgiau nei 3 metus dirbantiems
darbuotojams skirti papildomas uzduotis, suteikti daugiau atsakomybés ir

jgaliojimy.



3. Darbuotojy nuomone, darbo salygos nepadeda pasiekti gery darbo rezultaty.

Netinkamos darbo salygos neigiamai veikia darbuotojus, tai atitinkamai persiduoda

vartotojams, kas turi neigiamos jtakos darbo rezultatams. Todél organizacijai

rekomenduojama:

organizacijos intranete sukurti trumpg anketa darbuotojams, praSant jvardinti
netenkinanc¢ias darbo salygas. Gautus rezultatus aptarti su darbuotojai,
inicijuojant gyva diskusijg. Identifikuotus smulkius truokumus ar gedimus
pasalinti per ménesj, likusius esant techninéms ir finansinéms galimybéms, kiek
Jmanoma greiciau;

zinant probleminius veiksnius, lemianc¢ius darbo aplinkg, rekomenduojama
esant galymybei juos paSalinti. Jei tokios galimybés néra, apie susidariusig

situacija reikia informuoti darbuotojus.

4. Organizacijos valdymo procese, darbuotojai pasigenda, organizacijos vadovo-lyderio

veiksmy, uztikrinan¢iy sklandZzig organizacijos veikla. Vadovas ne visada gali biiti

lyderiu, o lyderis ne visada bus vadovas, dazniausiai organizacijos vadovas turi gebéti

suderinti Sias dvi pozicijas tarpusavyje. Todél vadovui rekomenduojama:

pasiriipinti, kad darbuotojai visada turéty prieiga prie naujausios informacijos
apie organizacijoje vykstancius procesus;

uztikrinti, kad darbuotojams darbui reikalinga jranga, priemonés, jrankiai ir kita
visada bty darbo vietoje;

inicijuoti bendras iSvykas su darbuotojais ne darbo metu;

vykdyti metinius pokalbius, kuriy metu atsiskleidzia tiek darbuotojo, tiek
vadovo pozicija organizacijos atzvilgiu;

remiantis darbuotojo darbo rezultatais atskleisti gerasias jo savybes, kurios bty
naudingos organizacijai;

motyvuoti darbuotojus, parodant, kad jy indélis | organizacijos sékme yra
svarbus;

sudaryti saglygas darbuotojams panaudoti turimas kompetencijas darbe.
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