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IVADAS

Temos aktualumas

Kuriant imoreés verslo strategij yra jprasta kalbti apie pardavim didinima ir vartotoy ar
klienty lojalumo skatinimo programas. diau, siekiant, kadmore vystytysi sskmingai, negalime
apeiti faktoriaus, tiesiogiaitakojartio organizacijos, kaip produktar paslaug kuriartiojo
organizmo, sveikatostklés. Opi problema yra gayp darbuotoy gelgjimas ir noras harmoninga
veikla siekti organizacijos tiksl Personalo kaita, su ja susijimore palikusiy darbuotoy
mokymams iSleist 1¢Sy praradimas, gamybini ar komercini paslagiy perdavimo rizika
konkurentams - Sie ir pangs reiSkiniai yra p&u darbuotoy lojalumo organizacijai nebuvimo
rezultatas. IS kitos peés, rera garantiy, kad net ir niekur neketinantysdii, tatiau nejadiantys
prisiriSimo darbuotojai atnegmonei didziausi naud.. Kadangi darbas uzima bene didzigqusi
individo aktyvaus laiko dal todl visiSkai suprantama, kad su darboviete susijupiadlemos-
neiSspesti uzdaviniai, santykiai su kolegomis ar vadovaiskalbant apie tinybe uzsidirbti
pragyvenimui, tampa sy gyvenimo dalimi. Tiktina, kad nors ir kvalifikuotas, &¢&u visiSkai
nusivyks imone zmogus @neg darbe koncentruos nesavo veiklos srit taciau ir { asmeninius
interesus - dalykus, trukdénos save realizuoti darbe, naujarbo alternatyy paieskas ir kt. Kaip
parod JAV neseniai atlikti tyrimai, darbuotgjlojalumo tfikumas organizacijai atneSa netgi
finansin nuostol. “Nustatyta, kad vos keli lojalumotitumo organizacijoje rodikliai - daznas
nebuvimas darbe, didelkaita, Zemas produktyvumas, prasta progukokybe ir darbuotoj
vagyses - JAV imorems kainuoja nuo 60 iki 70 min. dolerkasmet.” (Urbonaviaté, 2006). Be
abejorgs, Sie skaiai turi ir savo lietuviSkus atitikmenis. Tuo labiaieSosios nuomas ir rinkos
tyrimy ageniiry duomenys indikuoja apie kasmet raht Lietuvos darbuotaj lojaluma, kuris ir
taip yra Zemiausias Baltijos Salyse, be to gerokatesnis uz pasaulio vidurkraigi darbuotaj
lojalumo arba prisiriSimo prigmonés nebuvimas yra ryski ir turinti pinigtniSraiSky darbdaw
problema. Ta&au Siame darbe éthes kreipsime nei organizacijos nuostolius, susijusius su
darbuotoy nelojalumu, @ Sio reiskinio priezastis, veiksniugakojartius darbuotaj prisiriSima.

Problemos iStyrimo lygis

J.Fuller ir kiti (2006), P.Puncheva (2008) éyrkaip darbuotojo lojalum organizacijai
itakoja iSorinis organizacijos prestizas. E.Vigo@8Q(l) nagrigjo organizacias politikos jtakos
darbuotoy lojalumui skirtumus dviejose Salyse - 1zraelyj®idziojoje Britanijoje. B.P.Niehoff ir
kiti (2001) tyre darbo slygu pagerinimojtaka individy prisiriSimui prie organizacijos, o F.Naus ir
kiti (2007) praptte § model, greta lojalumo papildomaierpdami darbuotgjnuomors reiskimo,
aplaidumo ir pasitraukimo iS organizacijos aspektisSverke ir A.Goslinga (2003) nagijio

lojalumo ir saugumo pafio sasap.



Nemazai darbuotgjlojalumo tyrimy galima rasti Rusijos mokslinimkdarbuose. K.Charskis
(2007) darbuotaj lojaluma nagrirejo kolektyviniame kontekste. Anot joymonés darbuotojo
lojalumas atsiskleidzia per pigsias darbo savaites. Sulygindamas lojajusn tam tikra auka,
K.Charskis (2007) teigia, kad kolektyntakoje naujokas nesiryS didesnei aukai, nei yranpai
kolektyve. M.Magura (1998) iSskyratskirus darbuotqj atsidavimoimonei aspektus, vienas is
kuriy yra lojalumas ir nagrigimas kaip emocinis darbuotpprisiri§imas priggmorgs. Sis autorius
lojalumg vertino per darbuotojo pa#iy prizme: pozirj i darky, organizacijosipest darbuotoju,
karjeros galimybh. M.Magura (1998) iSskyrvidines organizacijos kitis, kurios slopina darbuotpj
atsidavimy organizacijai irjvardino priemones, kurios tai skatina. A.KalabirOGg) nurod
paskmesimonei, kurip rezultatas yra darbuotpjojalumo ttikumas ir pozymius, kurie indikuoja
apie lojalumaomonrgje sumagjima. A.Kalabin (2006) ty, kaip darbuotaj lojalumg jtakoja vadovo
vaidmuo. V.lzotov (2004) atskleid kokiais taikomais metodais, galimgertinti lojalumo
organizacijoje lyg Analizuodamas rinkos lyderikadm strategijas, V.lzotov (2004) lojalum
nagrirgjo triju esminy faktoriy- materialinio skatinimo, nematerialinio skatinintdkomunikacijos
tarp darbuotaj ir vadow plotméje. S.Garmajeva (2002) tydojaluma Rusijos bank sistemoje,
atskirdama objektyvius ir subjektyvius banlsistemos darbuotjlojaluma apsprendziatius
faktorius. A.Brendinskij (2007) nag#jo, kaip lojaluma nulemia motyvacijosatygos, apibéztos
priemimo i darla metu, taip pat kurios motyvacijos prienésn- moralies ar materialiés
tarpusavio santykyje labiaitakoja darbuotaj atsidavina imonei. V.Dominiak (2004) nustat
empiring darbuotoj lojalumo vystymosi kreiy susidedafia iS dviey dedamju- lake<iy
pasiskirstymo laike pries priimaptarky ir like<iy realizavimo nuo pémimo | darla momento.

Problemos esm- kaip moraliniai ir materialiniai veiksniai daitaka darbuotoy lojalumui.

Darbo objektas darbuotoy lojalumo organizacijai veiksniai.

Darbo tikslas - istirti veiksnius, darafius didZiausi jtaka organizacijos darbuotj
lojalumui.

Siekiant iSkelto tikslo, yra nagéjami Sieuzdaviniai:

. Remiantis moksline literata, atskleisti darbuotojlojalumo samprat
. Remiantis literatros analize, iSskirti svarbiausius darbugti@jalumo veiksnius.
. Atlikty lojalumo teorini darhy ir empiriniy tyrimy analizZs pagrindu sudaryti

svarbiausijy organizacijos darbuotgj lojalumo veiksni tyrimo modej.
. Atlikti organizacijos darbuotaj lojalumui jtaka darartiy veiksniy empirinio tyrimo
modeliojvertinima bei nustatyti svarbiausius darbuattgjalumo veiksnius.
Darbo struktira
Pirmojoje darbodalyje Teoriniai darbuotog lojalumo aspektaiapibidinta pati lojalumo

savoka, pateikti jvairiy autoriy lojalumo apibézimai. Atlikta organizacijos kuftru modeliy
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apzvalga. Atskleisti pagrindiniai paitio i darbuotag aspektai, bdingi kiekvienam organizcis

kultaros modeliui. Apiladinta lyderio jtaka, formuojant organizacgin kultira. Apzvelgtos

motyvacijos teorijos, pateikta darbuatomotyvacijos ir lojalumo gsja. Si dalis uZbaigiama
hipotezmis, liecianciomis motyvacijos priemoni taikymo, tam tikn organizacigs kultiros

aspeki ir vadovoijtaka darbuotoy lojalumui.

Antrojoje darbo dalyjdarbuotoy lojalumo organizacijai empirinis iStyrimo lygistlikta
su Sia tema susijusimoksliniy darhy analiz ir sugretinimas su naggta teorija. Remiantis teoripi
ir praktiniy tyrymy pagrindu, sudarytas empirinio tyrimo modelis.

Treciojoje dalyje Empirinis organizacijos darbuotgjlojalumo veiksnj tyrimas detaliai
aprasytas empirinio tyrimo metodas, pateikti iraaptempirinio tyrimo uzdaviniai. Parodyta tyrimo
duomem surinkimo tvarka, taip pat apibintas tyrimo subjektas bei tyrime dalyvavusieji
respondentai. Antrame Sios dalies skyriuje iskdiipoteziy kryptimi atlikta surinkg tyrimo
duomem analiz ir rezultat; apibendrinimas. Pabaigoje papateiktas rezultddibendrinimas ir
suformuluotos iSvados.

Tyrimo metodai

Nagriréjant lojalumo sampratatlikta Lietuvos ir uZsienio literatos analiz. Sisteminant ir
apibendrinant mokslinink pateikiamas lojalumo asokas, parodyta darbuotpj lojalumo
organizacijai strukira. Remiantis uzsienio mokstis literatiros analize ir sinteze, iSnaggtn
atskiri darbuotaj lojalumo strukiira formuojantys aspektai, iSkeltos lojalumo veikshipotezs,
kuriy pagrindu ¢liau atliktas empirinis tyrimas.

Tyrimui panaudotas kiekybinis metodas- anketapklausa ir kiekybith duomem analiz.
Sios analizs pagrindu siekta patvirtinti hipoteziteisingum. Apibendrinant tyrimo rezultatus,
suformuluoti darbe keliamas hipotezes patvirtinardyba paneigiantys teiginiai, rekomendacinio
pohadzio iSvados, atspindiios darbuotaj lojaluma formuojarius veiksnius.

Darbe naudoti literatiiros Saltiniai

RaSant § darky, remtasi uzsienio moksline litetaf, tyrimais ir straipsniais iS Vakar
pasaulio bei Rusijos mokslininternetini; portal;.. Teorineje dalyje nagréfant lojalumo gvokas,
remtasi K.Charskij, A.Brendinskij, A.Kalabin, M.Matp moksliniais darbais. Analizuojant
organizciniy kultiry modelius, pagrirgdsudaro J.Greenberg “Managing behaviour in orgaioizs.
ir E.Schein  Opranuzaumonnas KyiapTypa ¥ JIMAEPCTBO.  IOCTPOCHHUE  DBOJIOLHUS
cosemiencrBoBanue” ir J.M. George, G.R.Jone8Understanding and managing organizational
behaviour” leidiniai. Motyvacijos teorjjapzvalgai remtasi A.Sakalas “Personalo vadyb#j, pat
klasikinemis motyvacijos teorijomis, igdtytomis S.P.Robbins “Organizational behavior” bei
D.Kareckaits moksliniame straipsnyje “Darbuogojnotyvavimo pasireiSkimas vadybos raidoje”.
Darbo strukiiros pagrind sudaro miatos literatiros lyderiavimo, organizacis kulfiros,



motyvavimo jtakos darbuotaj lojalumui aspekt analiz bei tyrimas, atliktas pagal schem
sudarysy remiantis D.J.Forest, K.A Kovach, J.F.Rossi, EBw, R.Fisher, J.A. Botes mokshini
darhy sintezs pagrindu.

Darbo teoriné reikSme

1. Nagrirgjant organizacijos kolektyvo lyderio povg¢idarbuotoy lojalumui, atlikta lyderio
personaligs galios pagal J.Greenberg (2005) ir pozisigalios pagal J.M .Gerorge ir G.R. Jones
(2005) teoriy sintez ir jos pagrindu sudaryta lyderiavanfiormuojargiy aspekii matrica (3 pav., 23
psl.), atspindinti galias,tglingas skirtingiems lydaritipams.

2. Remiantis E.Schein (2002) organizasinkuliiros koncepcijomis, suformuluotas
organizaciis kultiros funkcine prasme aptéaimas (17 psl.).

3. Atlikta K.A.Kovach (1987) ir D.J.Forest (1999arbuotoy; lojalumo tyrimy sintez ir
sudaryta ciklié@ nematerialiju motyvatoriy seka (4 lentél 30 psl.), nurodanti organizacijos ir
darbuotojo tarpusaviageikos krypt.

4. I1Snagrigtos literatiros ir moksling straipsni anali2zs pagrindu sudaryta empién
darbuotoy lojalumo veiksni priezasting rySiy schema (5 pav. 42 psl.).

5. Moksliniy straipsnii analizs pagrindu sudaryta lojalunitakojartiuy veiksni svarbos ir
poreikio tirti matricire schema (6 pav. 43 psl.).

6. Literatiros ir moksliny straipsni analiZzs pagrindu sudarytas darbuatojojaluma
itakojartiy veiksniy tyrimo modelis (7 pav. 45 psl.).

Darbo praktin é reikSmeé

1. Sudaryta organizacijos darbuat@jalumuijtaka daragiy veiksnii tyrimo anketa.

2. Nustatyta darbuotgjojalumo kitimo priklausomyb pagal darbo staz

3. Nustatyta organizacupi tradicijy, vadovavimo stiliaus ir atlyginimo dydzigtaka
darbuotoy lojalumui.

4. Pateikta rekomendacinio palzio nuoroda didZiausinaud, organizacijai teikiaéiy
darbuotoy lojalumo didinimo atzvilgiu (8 iSvada, 73 psl.)

5. Padarytas praneSimas studemokslireje konferencijoje ,,Ekonomika ir vadyba 2008
tema,Imoniy socialires atsakomyés vaidmuojgyvendinant taup gamtos iStekli naudojing ir
aplinkos apsaug

Darbo struktiros paaiskinimas

Darlm sudaro jvadas, trys dalys ir iSvados. Pagrindidarbo medziaga apraSyta 74
puslapiuose,iskaitant 7lenteles ir 27paveikslus. Taip pat pateikiami 7 priedai. Panaosliot

literaturos qra% sudaro 47 Saltiniai.



1. TEORINIAI DARBUOTOJ U LOJALUMO ASPEKTAI
Sioje dalyje nagrigiami ir pateikiamijvairiy autoriy poZziiriai, apitidinantys darbuotqj
lojaluma. Remiantis iSskirtais ir  susistemintais lojalunp@Zymiais, nustatyti pagrindiniai

darbuotoy lojalumui jtaka darantys veiksniai.

1.1 Darbuotojy lojalumo samprata

Nagrirgjant darbuotaj lojaluma, bitina isigilinti i lojalumo gvokos kilng, atkreipti ¢dmeg
1 Ji apitadinartius faktorius, gidin¢ius pa&iame lojalumo gvokos turinyje.

Kaip teigia L.Donskis (2005), angliSkas Zodisyalty practas vartoti XV amziaus
pradzioje. Pirmia jo reiksSne talpino istikimykes duotajai priesaikai, tarnybai arba meilei prasm
Naujaisiais amziais lojalumawoka igavo istikimyles valstybei bei politiniam autoritetui atspalv
0 nacionalizmo epochoje lojalumas siejamas su aaaipa tautine valstybe ir jos vyriausybe.
Liberalumo etika ir demokratéis vertyleés, anot autoriaus, p&d suformuoti niisy dienomis
atpazstany lojalumo samprat siejam su laisve ir laisvu pasirinkimu, iS eésn atskiriadia
lojaluma nuo paklusnumo. L.Donskis (2005) paba, kad laisvo apsisprendimadu pasirinktas
lojalumo objektagkinija auk€iaush modernios visuomeés pagarbos ir pripazinimo fogntuo
tarpu kai grynai paklusnumu ijgtas po4iris neturi jokios nelygstamos véstir gali kiti lengvai
subjekto peradresuotasa, kas turi didesgjo atzvilgiu gala. Teigdamas, kad “lojalus galiib tik
laisvas ir vertybes iSp#&tantis Zmogus”, autorius pateikia lojalumo pavyzligretindamas jsu
poziariu | draugus. Lojalumas draugams, anot L.Donskio (200&3ireiSkia ne tadl kad tikimasi
IS ju naudos arba tokio paties lojalumo, odo#ad branginami jie ir pati draugyst'Pats santykis
Su jais yra vertingas ir jam pagi nereikia joki rezultat;. Bet aS galiu nustotidh lojalus jiems,
jei jie mane iSduoda” Anot autoriaus, lygiai tass pgalioja ir vertyhi sferai. Kallddamas apie
lojalumg grynai korporatyviame pasaulyje, autoriusigja su “saugumo jausmu, komfortu ir tyliu,
nedeklaratyviu ékingumu uz galimyb realizuoti savo profesin kirybini ir ZmogiSkji
potenciad”.

Konkretizuojant L.Donskio (2005) pateikiamojalumo samprat galima ity iSskirti
esminius $ savoka apikidinartius elementus. Tai yra laisvas pasirinkimas, vessatsiribojimas
nuo paklusnumo prievartos prasme, vetiyiBpazinimas, nedeklaratyvugkihgumas uz galimyp
save realizuoti, nesutaikomumas su iSdavyste.

K.Charskij (2007), kalldamas apie darbuotojo lojalgrRompanijai,i lojalumg zvelgia per
asmeninio sugeiimo aukotis prizg. Anot jo, kuo labiau darbuotojas liggk aukoti savo
asmeninius interesus vardan kompanijos dik$lo jo lojalumas stipresnis. K.Charskij (2007)
pabgzia, kad laiko ir pinigias aukos yra paos paprasiausios lojalumojvertinimo prasme.
Darbuotojui, anot straipsnio autoriaus, yra Zynsankiau aukoti savo emocijas ir principus.

Didziulés emocigs aukos pavyzdziu jis pateikia darbuotojo giva itikinamai ginti parduodamos
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prekes vertingum, tuo tarpu p&am suvokiant, kad tikroji jos vertyra Zymiai mazesn Tokiu
budu K.Charskij (2007) teigia, kad lojalumas atsisipirdarbuotoy pagarboje kompanijos
principams ir pasireiskia didziavimusi jais.

Tokiu badu galima teigti, kad lojalumas anot K.Charskij §ZD tai natiralus darbuotojo
gekejimas aukoti savo asmeninius principus vardan kanjps tiksk.

A.Kalabin (2006) nagriéedamas, kaip gali reikStis darbuotojo lojalumo stgbatia savoka
apibidina kaip geranorigk korektiSk, pagarl poziir i kazky, egzistuojatiy taisykliy ir normy
laikymasi, netgi su jomis nesutinkant. Taipogi A.KalabiB0Q6) iSskiria lojalumo objektus,
teigdamas, kad stambiose organizacijose, kurionasakteringas didelis darbuotogkatius ir
auksta pareig standartizacija, darbuotojo lojalumas yra nukesptpatia kompania. Tuo tarpu
mazose firmose, kuriomsitingas mozaikiSkumas ir veiklos individualizacijigjalumo objektas
paprastai Bna asmenyy pavyzdziui organizacijos vadovas. Taigi, trumpapibendrinant
A.Kalabin (2006) podiri, lojalumas- tai geranoriSkumas tam tikro objekioségiu.

I.Kornejeva (2008) personalo lojalanapibgzia panasiai kaip ir A.Kalabin (2006) - kaip
geranoriSk poziirj | kazk, atsizvelgiani keliamus reikalavimus. Eeau yra akcentuojama tai, kad
poziaris privalo hiti grindziamas laisvanoriSkumo principu, o organiges keliami reikalavimai
turi atitikti darbuotojo vertybes ir nuostatas. Twludu l.Kornejeva (2008)veda organizacijos
lojalumo fvoka, apibézdama lojalum kaip tam tika abipus rySi tarp darbuotojo ir organizacijos,
pagista vertybiremis normomis, atitinkatiomis organizacijos keliamus reikalavimus, kurias
priima darbuotojas.

M.Magura (1998)i lojaluma Zvelgia, kaipi viema i$ trijy darbuotojo prisiriSira prie
organizacijos lemiatiy aspekit, greta identifikacijos iisitraukimo.

Identifikacijos samprata yra pateikiama kaip didgifi@asis savo organizacija ir
organizacijos tiks] sugretinimas su nuosavais interesais. Skirtingai K.Charskij (2007), kuris
lojalumg apikidina kaip organizacijos tiksliSkélima auk&iau nuosay interes;, M.Magura (1998)
pabgzia natfiraly teigiamy subjekto poiri kompanijos keliamus uzdaviniugsitraukimas anot
M.Magura (1998) - tai troSkimageSti savo, kaip organizacijos nario, ¢hidi bendros veiklos
rezultat. O pats lojalumas yra agilinamas kaip emocinis prisiriSimas prie organizeciy noras
buti tos organizacijos nariu.

A.Rao (2006), atsakydamasklausima, koks iS tikgju turi biti lojalus darbuotojas, iSskiria
du lojalumo profilius- emocinir elgsenos lojalum Emocin lojaluma A.Rao (2006) pateikia kaip
darbuotojo palankum pasirinktai organizacijaijskaitant “jautimosi gerai” element Tuo tarpu
elgsenos lojalumas siejamas su darbuotojo reakajhjekty ar jvyki. AisSkindamas $i profiliy
skirtumg, A.Rao (2006) remiasi darbuotojo p@iu | organizacijos problemas. Elgsenos lojadum
anot A.Rao (2006), indikuoja darbuotojo pois | kompanijos problemas targi savas. O
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emociniam lojalumui fidingas suvokimas remiantis nuostata- “organizagyablemos yra mano
problemos”. A.Rao (2006) teigia, kad emocinis lomahs- tai darbuotojo psichologinis prisiriSimas
prie organizacijos, kuriamtlingi penki pojiciai:

e Emocinis pasitenkinimas esama darbo vieta

e Asmeninio produktyvumo darbo vietoje suvokimas

e Pojitis, jog kompanijos interesams yra atiduodama gsié&a kagmanoma

e Suvokimas, jog kompanija gauna geriausia,jRenoma

e Poijitis, jog net nesinori galvoti apie darkitoje organizacijoje

A.Rao (2006) nuomone tik su talyga, kada yra tenkinamos vispgrdintos nuostatos,
galima tvirtinti, kad darbuotojas yra lojalus ir eanskai prisirigs prie organizacijos.

M.MuraSov (2007) teigia, kad lojalumo suvokimascpsioginiu poziriu yra socialig
nuostata, kuri formuojasi Zmogaus ir organizaciagpusavio gveikos procese. Kaip ir A.Rao
(2006), M.Murasov (2007) patxia, kad lojalumas yra tiesiogiai susijsu individo pasitenkinimu,
0 pasitenkinim M.MuraSov (2007) laiko motyvacijos iSdava. Tokiudi, anot M.MuraSov (2007),
lojalumas turi racionadia ir emocirg dedamsias. Taipogi autorius paldia, kad darbuotojo
lojalumas kompanijos atzvilgiu yra kintantis dydgalintis, priklausomai nuo motyvacijagyti
didesre ar mazesg reikSne. Atsizvelgdamag paties individo asmenines savybesi ldaugiau ar
maziau lojaliu, Sis mokslininkas teigia, kad orgatija, sukurdamaakygas, didinagias darbuotojo
pasitenkinina, tiesiogiai didina jo lojalumorganizacijai.

Kaip teigia S.Snezko (2007), lojalumoaveka Siuolaikigse organizacijosejgauna
psichologir prasme. Remdamasis Andrews, S.Snezko (2007) tvirtina, Eat metuj lojalumg
Zvelgiama kaip; “esany buserny arba proces kuris pasireisSkia individo elgsenos eigoje” arba
“asmeniniusisitikinimus, kurie individui turi auk8aush vert ir iSrySkéja jo elgsenoje”. Panasiai
kaip A.Rao (2006) ir M.MuraSov (2007), S.SnezkoQ2Pindivido lojaluma vertina per dualistin
emocinio vertinimo ir iSoriés elgsenos organizacijos atzvilgiu prignteigdamas, kad psichologin
darbuotojo lisena, kaip lojalumo kompanijai indikatorius, atsisip jo realiame elgesyje. Kadangi
viding Zmogaus tisery pamatuoti sunku, tai darbuotojo lojalamgalimajvertinti tik pagal jo elges
Tokiu badu, anot S.Snezko (2007), elgesys, atspindintiuop, yra paremtas vidiniais emociniais
iSgyvenimais, santykyje su sugg@naplinka.

Susistemindamivairiy mokslininky pateikiamas lojalumo sampratas, sudarysime lkgntel
atspinditia pagrindinius & poZiariy aspektus. Zemiau essnje 1 lentetje chronologine tvarka
pateikiamos apibendrintos adk®u nagrity autoriy lojalumo sampratos.

11



1 lentet

Lojalumo sampratos apibendrinimai

Tyr éjas, metai Apibendrinta lojalumo samprata
M.Magura, 1998 Tai emocinis prisiriSimas prie origacijos, noras jaustis tos organizacijos nariu.
L.Donskis, 2005 Tai laisvas individo pasirinkimasvertybiy iSpaZinimas, atsiribojant nuo paklusnumo

prievartos prasme, nedeklaratyvukidgumas uz galimypsave realizuoti. Lojalumas
nustoja egzistays, susidrus su iSdavyste.

A.Kalabin, 2006 Tai geranoriSkas, korektiSkas iggrdus pofiris i lojalumo objekd, egzistuojatiy
taisykliy ir normy laikymasis, netgi su jomis nesutinkant. Digsl organizacijos
lojalumo objektas yra pati kompanija, mazose- ketds asmuo, dazniausigi
kompanijos vadovas.

A.Rao, 2006 ISskiriamas emocinis ir elgsenos loyawrofiliai. Emociniam bdingi penki individo
pojuciai- pasitenkinimas darbo vieta, asmeninio produlityo suvokimas, “geriausip
imanomo” atidavimo suvokimas, “geriausiog kompanija gali gauti” suvokimas,
“geriausio, kur begalima dirbti” suvokimas.

M.Murasov, 2007 Tai sociaknnuostata, kuri formuojasi Zmogaus ir organizacijgpusavio gveikos
procese. Lojalumas tiesiogiai susij su pasitenkinimu, kurjtakoja organizacija
sukurdama tam tikragilygas jam vienaip ar kitaip pasireiksti.

S.Snezko, 2007 Tai asmenjnindivido isitikinimy organizacijos atzvilgiu visuma, tutiiy individui
auk&iaush vert. Tuo p&iu tai psichologig darbuotojo bsena, kuri kaip lojalumg
kompanijai indikatorius atsispindi jo realiame age.

K.Charskij, 2007 Tai natalus darbuotojo geéfimas aukoti savo asmeninius principus vargan
organizacijos tiksj.
I.Kornejeva, 2008 Tai apipusis rySys tarp darbuotojo ir organizacisgistas organizacijos vertylimis

normomis, kurias darbuotojas laisvanoriSkai priima.

Saltinis: sudaryta autoriaus

Toliau apibendrinant autari teiginius, atrinksime esminius aspektus, leid&as Siai
savokai pasireiksti, arba kitaip sakant, motyvussibgiai susijusius su darbuotojo lojalumu.

Tiek L.Donskis (2005), tiek I.Kornejeva (2008) aktgoja laisw individo pasirinkina, bati
ar nelati lojaliu. Tam, kad darbuotojo lojalumas savainesipeikst, kaip dvasios isena pagal
S.Snezko (2007), reikalingos tam tikroflygos arba, kitaip tariant, atitinkama térpKadangi
lojalumas kaip svoka yra nagriglamas organizacijos kontekste, galime teigti, kaub Sergs
vaidmen, formuojant darbuotojasitikinimus ir nuostatas, nukreiptus organizaci, yra pati
organizacija su savo vidaus taisykis ir vertybirtmis normomis. Organizacija suteikia
darbuotojui tam tiky vieta savo viduje tiek darbo prasme —“noras darbu atidgeriausia, k
galima, suvokimas, kad per asmenimdéli kompanija gali gauti geriausiag kmanoma” (Rao,
2006), tiek apskritai egzistencijos pagal orgarijpacpuoseljamas vertybes prasme, apie kurias
kalba A.Kalabin (2006) ir L.Donskis (2005). Apibeimnt Siy autoriy pateiktas darbuotg)
lojalumo sampratas, galime teigti, kad darbuotapdifri, vidines nuostatas ir atsgkatspinding
poZiiri { organizacij formuoja p&ios organizacijos poiris i darbuotag arba, kitaip tariant, vidin
organizacijos kuitra. Noras jaustis tos organizacijos nariu pagal Bgira (1998) yra tolygu
laisvo pasirinkimo principu iSpazinti organizacijpsosetjamas vertybes pagal L.Dorisi005)
arba jausti pasitenkinignorganizacijos sukurtomislygomis pagal M.MurasSov (2007). Tai parodo

svarbi organizacias kultiros aspekto reikSgnkalbant apie dabuotpjojalumo koncepcy.

12



UzZsienio mokslias literatiros Saltiniuose galima sutikti autorii organizacip Kkultara
Zvelgiartiy i8 Zmogiskyjy istekliy valdymo perspektyvos. S.Taylor ir kt., (1996), &hdsens,
(2001) teigimu kulira siauru organizacijos aspektu sudarctipl@rdw formuojant Sios srities
strategip. Anot S.Taylor ir kt. (1996), kiekviena organigacturi savo braid, modeliuodama
Zmogiskyjy istekliy valdymo metodus, tuo pa jgaudama savitorganizacins kultiros atspali

Tokiu hidu pirmuoju esminiu darbuotgjlojalumy formuojariu veiksniu galimegvardinti
organizacijos vidia kultirg.

Vertindamas lojalumpkaip poziirj i objekt, A.Kalabin (2006) silo atskirti mazas ir dideles
organizacijas. Didéke organizacijose, anot jo, lojalumo objektas yadi prganizacija, kurios
kultara, kaip jau midjome yra vienas iS veikspi Tuo tarpu mazose organizacijose lojalumo
objektas suvedamaskonkret; asmei dazniausiai kompanijos vadgvkuris, pagal A.Kalabin
(2006), formuoja mazos organizacijos vidaus taesgklkitaip sakant, suteikia organizacijai
charakter, su kuriuo darbuotojas susiduria. Vadinasi Siwejat turime kalbti ne apie pé&os
organizacijos, 0 apie vieno asmens - lyderio vaigimfermuojant darbuotojo paaij, pojacius bei
reakcip | supauia terp;. Darydami prielaid, kad dideks organizacijos yra sudarytos iS atskir
mazesnj padalini, turinciy savo formalius bei neformalius lyderius, antruegiksniu, daratiu
jtakg darbuotoj; lojalumui, galima iSskirti vadovo arba grep lyderio vaidmeh

Nagrintdamas lojalury, M.MuraSov (2007) teigia, kad tai kintantis dydispcialiai
determinuotas oranizacijos taikomos motyvavimo tjxas. IS principo tai patvirtina L.Donskio
(2005) teiginys, kad lojalumas ir iSdawysyra nesuderinami dalykai, laikant, kad iSda¥yst
pasireiSkia kaip aukgusio laipsnio demotyvacinis veiksnys, nukreipiagmocire lojalumo
dedamja, kuria iSskiria tiek N.MuraSov (2007), tiek A.Rao (200&ita lojalumo sampratos
dedamja M.MuraSov (2007)vardina racionaljj, 0 A.Rao (2006) elgsenos lojalgrkuris, anot
M.MuraSov (2007), apildinamas socialiniu darbuotojo pasitenkinimu esamgarmzacija ir gali
reikStis per darbuotojo elgserorganizacijos atzvilgiu, kaip lojalumo indikatosivapskritai. $
suvokimy iliustruoja A.Kalabin (2006) teiginys, kad tai pitsdi geranoriSkas, korektiSkas ir
pagarbus individo poiris i lojalumo objekd, egzistuojadiy taisykliy ir normy laikymasis, netgi su
jomis nesutinkant. Arba, kitaip tariant, motyvuotdarbuotojas, kaip teigia K.Charskij (2007),
aukoja tai, kas yra jam brangu- savo 4ailsavo principus vardan organizacijos tikslaigi,
motyvacijos priemonj pagalba, pagal M.Murasov (2007) galima tam tikraspme manipuliuoti
individo nuostatomis organizacijos atzvilgiliokiu hidu galime teigti, jog tréiasiasis veiksnys,
jtakojantis darbuotaj lojalumy, yra organizacijos taikoma darbuotojo atzvilgiu tynavimo
priemoni; sistema.

Remdamiesi 1 lentge pateiktais jvairiy autorip darbuotoy lojalumo gvokos
apibadinimais, iSskytme esminius iS y iSplaukiagius lojalumy jtakojartius veiksnius -
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organizacijos vidia kultara, lyderio vaidmen ir motyvavimo priemonj sistema. Toliau detaliai

aptarsime kiekvienis ju.

1.2 Darbuotojy lojalumo strukt iirg formuojantys veiksniai

Sioje dalyje detaliai nagréjemi strukfiriniai lojalumo veiksniai, darantys jam didZiaasi
itaka - organizacinkultara, lyderio vaidmuo bei motyvacija. Remiantis nagamomis teorijomis,
kiekvienos dalies pabaigoje iSkeliamos geiksniy veiksmingumo hipotes.

1.2.1 Organizaciré kultira ir jos jtaka darbuotojy lojalumui

PrieS pradedant gilinti$ organizacias kultiros aspektus, thina apibgézti, kas yra pati
organizacija. Anot J.M.George ir G.R.Jones (208&)anizacija- tai Zzmony, dirbartiy kartu ir
siekiartiy jvairiy tiksly visuma. Autoriai iSskiria individualius tikslukitaip tariant, tai, k
individai stengiasi pasiektiétl saves - uzsidirbti pinig pasiekti tam tiky asmenias galios ir
prestizo lyg, mégautisigyta darbo patirtimi ir tt., ir organizacijos tiksl, kurie apibdinami, kaip
visuma tiksl;, kuriy organizacija siekia kaip vienetas - tai pazangiekiu ir paslaug tiekimas,
turiy tikisi pirkéjai, veres, kurios tikisi interes grupes, vadovai ir darbuotojai tkimas ir tt.
Efektyvia organizacija wrlaikaoma ta, kurioje realizuojami tiek individaal tik organizaciniai
tikslai. Organizacijos, kaip teigia J.M.George irREones (2005), egzistuoja tam, kad gamint
Zzmoni laukiamas prekes ir paslaugas. @ prekiy kiekis ir kokyk: yra organizaciés elgsenos
rezultatas, arba, kitaip tariant, tai atspindi ngddbrganizacijos fisery - organizacin kultira.

Organizacig kultira anot J.Greenberg (2005)- tai paziatsthema, susidedanti iS priehaid

ir vertybiy, kuriomis vadovaujasi organizacijos nariai. J.Mo@ge ir G.R.Jones (2005) pateikia tok
organizaciis kultiros apibézima: “organizacir kultira tai sudalini vertybiy, normy ir vil¢iy
sankaupa, kuriogtakoja darbuotaej mastym, jausmus, elgsanvienas kito atZvilgiu ir elgsen
atzvilgiu Zzmoni uz organizacijos rilf’. E.Schein (2002) poitriu “kulttra - tai esminj prielaid;
visuma, kunj laikosi grugg, spesdama iSoriés adaptacijos ir vidigs integracijos problemas, kurios
yra pripazintos galiojamomis ir pateikiama naujiems grég nariams kaip teisingas suvokimas
toms problemoms sgsti”. Apibendrinant Sias asokas, nesunku pastgb esminius jas
apjungiaius aspektus. Visi miti autoriai akcentuoja tam tikras organizacijojeopetjamas
vertybes, per kuui prizmg organizacijos nariai vertina aplinkipasaul Tiek pati organizacijos
strukfira gali didinti darbuotaj susitelking ir motyvacip organizacijos tikslams, tiek organizagsn
kultiros vertylés ir prielaidos gali sustiprinti darbuotojpoziari ir elgsem organizacijos
efektyvumo linkme. Anot J.M.George ir G.R.JonesO&)0 taip yra tod, kad organizacié kultara
kontroliuoja aplinkos suvokimo ir darbuotioptsaka aplinka proces.

Kas yraorganizacires vertylas ir kaip jositakoja individ; elsen ir poziiri { darka? Kaip
teigia J.M.George ir G.R.Jones (2005), “ve#yb tai esminiai kriterijai, standartai ir vadovaifys
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principai, pagal kuriuos Zzmeés nusprendzia, kuri elgsenayykis, situacija ar iSdava yra
pageidaujami ar nepageidaujami”. J.M.George ir BRes (2005) iSskiria du vertyhtipus:

e Galutinio tikslo vertybs (terminal values)

e Pagalbigs vertyles (instrumental values)

Galutinio tikslo vertybs yra apibéziamos kaip galutié biisena ar rezultatas, Kumores
nori pasiekti. Anot J.M.George ir G.R.Jones (20@syanizacijoms gali idi priimtina gana plati
galutinio tikslo vertybi jvairove: kokyke, atsakomyb, novatoriSkumas, pranasumas,
ekonomiskumas, etika ar pelningumas.

Pagalbires vertyles yra apillidinamos kaip priimtinas ir trokStamas elgsenaslds.
Elgsenos tipai, kuai prisilaiko organizacijos gali thi sunkus darbas, pagarba tradicijoms ir
autoritetams, konservatyvumas ir atsarga, taupynkasybingumas ir dgsa, §Ziningumas,
nebijojimas rizikuoti, aukststandan laikymasis.

Tokiu badu, kaip teigia J.M.George ir G.R.Jones (2005)anizacire kultira kaip lojalum
formuojantis veiksnys susideda iS galufimuostat ir tiksly, kuriuos organizacija darbuotogicka
stengiasi pasiekti (galutinio tikslo vertybiir jos elgsenos modaeli kuriy organizacijos prisilaiko
(pagalbiniy vertybi). Idealiu atveju, kaip teigia J.M.George ir G.Rids (2005), pagalbis
vertybés padeda organizacijongyvendinti galutinio tikslo vertybes. O tam tikvertybiniy deriniy
pagalba J.M.George ir G.R.Jones (2005) iSskiriamigacires kultiros tipus, kurie skirtingai veikia
darbuotoy poZziiri i organizacy.

J.Greenberg, (2005) ir V.Narijauskas (2006) orgarirees kuliras klasifikuoja ne tik pagal
esmines vertybes ir pageidaujmelges, kas atitikty galutinio tikslo ir pagalbines vertybes pagal
J.M.George ir G.R.Jones (2005)ita ir pagal vadovavimoiuala, bei £kmingos veiklos kriterijus.
Tipizuodamas organizacines Kirks, V.Narijauskas (2006) remiasi Cameron modehiuris
organizacijos kuttra vertina pagal dvi kritenj dimensijas:

1. Lankstumas, veiksin laiswe ir dinamiSkumas pries stabilum tvarky ir kontrok;

2. Vidiné orientacija, integracija ir vienybprieS iSorig orientacij, diferenciaciy ir

konkurencig.

Tokiu badu V.Narijauskas (2006) iSskiria keturis organinésikultiros tipus:

Klanas anot autoriaus tai labai draugiSka vieta, kuriojganizacijos nariai gali laisvai
viskuo dalintis vienas su kitu. Organizacija savouldira primena geit kurioje lyderiai
darbuotojams yra patgai ar net “tviski’ globé¢jai. Tokiai organizacijai yraimingas labai aukstas
abipusu isipareigojimy (organizacija- darbuotojas) lygis. Organizacijgalbike naud, sieja su
ZmogiSkyjuy iStekliy tobukjimu, vertina rySius su darbuotojais, kreipia didédmeg i ju dvasir

btkle. Tokiai kultirai badinga veiklos forma - darbas komandose, dalyvavimsstarimas.
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Specializacija apitidinama kaip labai dinamén kirybinga organizacija, vertinanti
entrepreneriskas savybes. ISskiriamos tokios lydgavyles, kaip inovatyvumas ir dsa rizikuoti.
Organizacijos narius sieja pasiSventimas ekspetanen ir inovacijoms. Organizacijos ilgalaik
nauda siejama su naupesurs jsisavinimu ir augimu. &mé siejama su unikali bei nauy
produkiy ar paslaug sukirimu. Siekiama Bti produky ar paslaug lyderiu. Tokio tipo
organizacijose skatinamas iniciatyvumas. Speciajastipo organizacija atitinka entreprenesisk
organizires kultiros model pagal J.M.George ir G.R.Jones (2005).

Rinkos tipo organizacia kultara yra paremta rinkos modelio taikymu santykiuogep t
atskim organizacijos padalini Tokiose organizacijose yra akcentuojamos krymsngarbuotaj
pastangos ir tarpusavio konkurencija, siekiant wizgeijos tiksi. llgalaike tokios organizacijos
nauda yra siejama su iSmatuojatiksly bei rezultai pasiekimu. Organizacijoglemé matuojama
uzimtu rinkos dalies dydziu, konkurencingomis kam®. Organizacijai ©dingi atkaktis, griezti ir
reiklas lyderiai.

Hierarchijaapibidinama kaip grieztai sutvarkyta strakEkai ir formalizuota organizacija.
Darbuotoy; veikla yra aprasSyta procaemis. Svarbiausia tokio tipo organizacijoje yrdasklus
veiklos procesas. Organizacijos narius tarpusanygenustatytos taisyéd bei politikos. Lyderiais
laikomi tie, kurie geba uZztikrinti veiklos efektyma nustatyiy procediru pagrindu. ligalaik tokios
imoreés nauda yra siejama su stabilumu ir sklandzia aeilierarchinio tipo organizacija atitikt
konservatoris¥ji organizacias kultiros model pagal George ir Jones.

Pasak V.Narijausko (2006), ¢ra nei teisingos nei neteisingos organizésiRultiros- ji
gali bati tinkama arba netinkama tam tikiaplinkos glygu fone”. Kitaip sakant, organizagn
kultira yra efektyvi tiek, kiek ji efektyviai leidzia gyytis imores veiklai per darbuotgj elges,
itakot paios organizacié kultiros.

Anot J.Greenberg (2005), nepaisant organizadwitary jvairows, visose organizacijose
organizaci@ kultara atlieka tris esmines funkcijas:

¢ |dentifikacire - kuo aiSkiau organizacijoje yra iSreikStos veés/lr percepcijos, tuo stipriau
tokios organizacijos nariai susieja save su orgaiizs misija ir tuo p&u geba pasijausti
jos dalimi;

e Misijos pripazinimo - individams kartais sunku pemgti nuosavus principus ir prdd
mastyti korporatyviai, siekiant organizacijos tiksIBitent organizacié kultira padeda
suvokti, kokie yra organizacijos tikslai ir priimtausi j; siekimo metodai;

e Elgsenos tobg|imo - nurodo darbuotojams kalbos ir elgesio &ds gaires tam tikrose
organizaciis veiklos situacijose, suteikiant elgsenai stabdum

E.Schein (2002) iSkiria @ilkoncepciji, asocijuojam su organizacine kuita:

16



1. Stebimi individ; elgsenos stereotipai: Zmaninaudojama kalba, tradicijos, kuri
laikomasi, tam tikromis aplinkymis, naudojami ritualai;

2. Grupinés normos- tai darbéms grugms lndingi standartai ir vertyds;

3. Deklaruojamos vertyds- tai vieSai skelbiami principai ir verty, kuriuos stengiasi
realizuoti grug, pavyzdziui paslaugos ar produkto kokyrba kain lyderyst;

4. Formalioji filosofija- tai bendriausieji politiniair ideologiniai principai, kuriais remiasi
grupes veiksmai akcinink, darbuotay, klienty ir tarpininky atzvilgiu;

5. Zaidimo taisykés- tai elgesio taisyls darbo metu, arba tam tikri apribojimai, kuriuos
turéty isisavinti naujokas, nédamas tapti pilnavéiu organizacijos nariu;

6. Klimatas- tai jausmas, apilinamas fizine gruis sudtimi ir darbuotoy; saveikos
maniera tiek tarpusavyje, tiekweika su klientais ar pasaliniais asmenimis;

7. Egzistuojanti praktié patirtis- tai metodai ir praktiniai veiksmai, kuds naudoja grus
nariai, pasiekti nustatytiems tikslams. Pa#yma, kad Sie metodai yra perduodami i
kartosi kart ir nereikalauja rasytis fiksacijos;

8. Mastysena, mentaliniai modeliai ir/arba lingvissnparadigmos- tai priimtos susijusios
su pazinimu sistemos, apiiinartios suvokim, mastyma ir kalba, kurios yra
naudojamos grus viduje ir perduodamos naujiems nariams pradiniaowalizacijos
etape;

9. Priimtos reikSms- tai greitas tarpusavio supratimas, pasireiSidanarpusavyje
bendraujant grugs nariams;

10. Bazirés metaforos arba integraciniai simboliai- tatj@$, jausmai, paveikslai, kuriuos
grup: naudoja sviraiskos tikslams. Sie atributai daugidspindi emocia ir estetir
grupes reakcig.

Apibendrinant E.Schein (2002) organizaan kultiros aspektus, juos thy galima
sugrupuoti i formalius, arba tuos, kurie tiesiogiai orientuqti organizacijos misi - tai
deklaruojamos normos, verdy zaidimo taisyKis, ideologiniai principai ir tradicijos, praktiniai
veiksmai, darbo metodai - kitaip sakant tie, kuggzistuoja taisykij ir scheny pavidalu, kun
darbuotojai negali pakeisti ir privalo piimti toldukokie jie yra. Juos dar galime alinti kaip
“tai, ka turime daryti”. O neformalius, tai yra tuos, kwsiindividai sukuria patys - klimatas,
mastysena, priimtos reik&s, bazigs metaforos ir simboliai kaip aspektus, atsituia nafiraliai
susiklogiusia viding grups atmosfey, arba “tai, la norime daryti”. Formaliuosius apidinant

vienu ZodZiu - normos, o neformaliuosius - tradisjjpabandysime apiati organizacin kultara

jos funkcine prasmeOrganizacir kultzra - tai tam tike, normy ir tradicijy visuma, vienijanti

organizacijos narius jos misijaggyvendinti ir turinti visuotinumo organizacijos lygnyje

siekiamylas prasne.
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Darant prielaid, kad neformalieji - “tai, k norime daryti” kultiros aspektai gruge gimsta
ir formuojasi savaime, galima teigti, jog formaijeggzistuojantys kaip tam tikrtaisykliy rinkinys,
privalo hiti perduodami organizacijos nariams. Kaip teigid.George ir G.R.Jones (2005),
organizaciis kultiros galimyle motyvuoti darbuotojus, didinti organizacijos efpkima yra
tiesiogiai susijusi su tuo, kokiuatu individai pafsta organizacines vertybes. Anot J.M.George ir
G.R.Jones (2005), jie suzino apie atramines vestylbsenormas formaliosios organizaém
socializacijos praktikos pagalba, taip pat per hemksimbolius, fabulas, apeigas bei ceremonijas ir

organizacijos leksik kurie formuojasi, klystant organizacijos kditai (1 pav.).

Oficialioji socializacijos
praktika

v

Apeigosir Budai organizaciéms < Organizacie
ceremonijos normoms ir vertybms kalba
perteikti

f

Zenklai, simboliai ir
fabulos

Saltinis: GEORGE J.M., JONES R.G. (2008jerstanding and managing organizational behavésié p.
1 pav. Organizacires kultiiros normy perteikimo badai

Socializacig J.M.George ir G.R.Jones (2005) ap#ia kaip proces per kui nauji nariai
suzino grups vaidmen taisykles ir normas. Anot autqgrinaujokas gali iSmokti elgesio taisykli
paprasgiausiai stebdamas, kaip elgiasi kiti grép nariai ir tai, kaip teigia J.M.George ir G.R.Jene
(2005), Wty pakankamai priimtina naujokui. diau grugs poZziiriu yra tam tikra rizika, kadangi
naujas narys gali stéthir savintis litent tuogprocius, kurie yra Zalingi grupei.

E.Schein (2002) iSvyst socializacijos modgl pasiremdamas funkes grugs nari
orientacijos gvoka.Funkcire orientacija apitidinama kaip charakteringnetod; visuma, kuriais
grupés nariai reaguojajvairias situacijas. Pavyzdziui ar individai veiliasyviai ar pagarbiai, gav
naujus nurodymus, ar jigikybingi ir iniciatyviis, ieSkant naujsprendina. E.Schein (2002) iSskiria
institucirg ir individualiaja funkcine orientaciy. Instituciré funkciné orientacija apibdinama kaip
individo atsakag tas pdias situacijas, remiantis grég pavyzdziu. Institucih orientacija, anot

Schein, skatina paklusnunir subordinaci egzistuojatioms funkcijoms, taisykims ir normoms.

18



Individuali funkciné orientacija, tai naujo grég nario mokymas, kas yra priimtina ir pageidaujama
dirbant grugje.

IS principo socializacija, kaip orgamgos vertyby, tiksly ir elgesio taisykly
pradziamokslis, yra skirtanaujiems grugs nariams. Tog, supazindinant su vidine organizacijos
tvarka, normomis bei tradicijomis, ypatingas vaidnenka grugs lyderiui, t&iau lyderio vaidmuo
bus aptariamaséliau.

Kultirinés organizacijos vertyls, kaip teigia J.M.George ir G.R.Jones (2005), rpaskiia
perapeigas ir ceremonijasudingas tai organizacijai. J.M.George ir G.R.Jor&&06)ivardina du
esminius organizaciniapeig tipus:

e Integracires apeigos (Rites of integration— angl.)- ofigglpraneSimai apie organizacijos
laiméjimus, korporatyvigs Svents, polaviai, skirti stiprinti rySiams tarp organizacijos
nariy.

e Paskatinimo apeigos (Rites of enhancement— artgl.)premijiniai pietis, korporatyvigs
spaudos publikacijos, bei darbuatopaaukstinimai, suteikiantys organizacijai vieSai
pripazinti ir pagerbti darbuotojus, tuo goa sustiprinant 4 isipareigojina organizaciims
vertykems.

E.Schein (2002), tyddamas organizacis kultiros aspektus, pad#ia neformalumo
ivedimo hitinumag tam tikruose formaliuose renginiuose, arba inteigése apeigose pagal
J.M.George ir G.R.Jones (2005). Kaip pauvyzshein pateikia menamoMulti kompanijos
kasmetini rezultat; aptarimo po&dzius, lydimus ngrasto sporto varzybomis. Kaip teigia Schein,
neformali aplinka, palgianti statug lygybe ir suteikiagia galimyke lygiateisiam dialogui, mito
pavyzdzio atveju netgi galimybei pasijuokti vienen$ kity suteikia unikalh galimylke perduoti
tokiai informacijai, kuri nebty priimta, esaniprastoms aplinkyms.

_Fabulos(pasakojimai) J.M.George ir G.R.Jones (2005) yebrziami kaip svarbios
organizacigs kultiros komunikavimo prieman Pasakojimai (faktai ar fikcijos) apie svarbius
ivykius ar organizacijosizymybes anot J.M.George ir G.R.Jones (2005) sategararbius
argumentus grugs vertylems ir normoms pazinti. Tokie pasakojimai, kaip i@igutoriai, padeda
suvokti, kokie poelgiai organizacijoje yra skatinamkokie smerkiami.

Organizacin kalba yra apilmdinama kaip pagrindin komunikavimo priemoé grupje.

Kalbos koncepci, pagal J.M.George ir G.R.Jones (2005), sudaroikngdti leksika, t&iau ir
individy apranga, patalpapipavidalinimas, kompanijos automobiliai, taig parmalis kreipiniai
vieny i kitus ir fizinés erdes dizainas, talpinantis aul8u iSvardintus elementus. Kaip teigia
E.Schein (2002), kalba atspindigedrganizacijos ypatyhi su kuriomis susiduria tiek darbuotojai,
tiek ir organizacijos klientai, tigkai bei lankytojai.
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Remiantis E.Schein (2002), J.M.GeorgeG.R.Jones (2005) organizagsn kultiros
paradigmomis, galime apibendrintai teigti, kad oigacirg kultira grupeje formuojama iS vienos
pusts formaliosios ggosivaizdzio, norm, taisykliy bei nustatyi tradiciju principu, i$ kitos pus
neformaliosios - Zmogisku, savaime besiklostéy tarpusavio santyli pagrindu. Maza to, Sios
abi sroes tarnauja viena kitai organizaésm kultiros brandos procese: neformlzmogiskieji
santykiai formuojasi nustatytuose organizasielgsenos normrémuose (socializacijos procesas),
0 paios elgsenos normos ir taisykl grugje lengviau prigyja neformalji santykiy tarp grugs
nariy fone. Sie aspektai atsispindi iSoriSkai matomamgamizacijos veide- organizaéje kalboje
ir tai lemia tiek vidin organizacijos patrauklumjos darbuotojams, tiek iSofinpatrauklum
klientams. Kalbdami apie organizacinkultira darbuotoy lojalumo kontekste, keliame pigpa
hipotez:

1 hipotez: Organizacijos patrauklum darbuotojamsjtakoja organizacia kalba, pasireiskianti
per neformalius darbuotgjsantykius organizacés elgsenos ir tradicij remuose.

Tolesniame etapditina iSsiaiskinti, kas formuoja, bei daro didziaugaka perteikiant tai, kas
organizacijai yra priimtina, o kas svetima. Kitatpriant, kas uzduoda pagrindintonacip

korporatyvinio gyvenimo orkestre.

1.2.2Lyderio jtaka darbuotojy lojalumo formavime

Kaip teigia organizacis kultiros tygjas E.Schein (2002), augaose organizacijose lyderiai
idiegiai gyvenimy asmenines sampratas, palaipsniui ir nuosekbisidami juosi organizacijos
misija, tikslus, strulira ir grupes darbo metodus. “Kad ir kaip pavadintume Sias rungeijos
ikaréju bazines sampratas- orientacinigitikinimai, egzistuojagios teorijos, proto modeliai,
pagrindiniai principai ar reégmai, jie be abejoés tampa svarbiausiais gimstes kultiros
elementais” (Schein, 2002).

Ka mes turime galvoje, sakydami lyderis? Kokaizdis iSkyla prieS akis? Kaip teigia
J.Greenberg (2005), daugeliui Si fkazejasi su individo titulu, turtiu aukSg rang organizacijos
hierarchijoje (pav. prezidentas, direktorius), &b itakoti kity individy elges$ taip, kaip to
reikalauja organizacija. €au vieninga socialini mokslininky nuomone, lyderiais laikomi
individai, kurie apskritai daro dideitaka kity individy elgsenai (Greenberg, 2005, George ir Jones,
2005). Lyderys¢ Sie mokslininkai apilizia kaip proceg kurio metu individas paveikia kitus
tokiais metodais, kurie leidzia grupei ar organiga@asiekti nustatytus tikslus.

Neretai lyderis yra sulyginamas su vadovu. KaiméteH.Fayol, "Vadovas — tai lyderis,
vedantis paskui save pavaldinius, gerai iSmanaeiisila, nuolat palaikantis rySius su personalu ir
turinis aiska vizija to, kas vyksta”. O anot H. Minzberg lyderi@as taipogi priskiriamas kaip
vienas iS vadovo vaidmen tafiau organizacijos ir pavaldipi poreikiy derinimo, darbuotaj
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motyvavimo ir aktyvinimo prasme (paimta iS V.MokSi2003). Taiau, kaip teigia J.Greenberg
(2005), tai yra klaidinantis supratimas, kadangssivokos yra konceptualiai skirtingos. Pirmin
lyderio funkcija, anot J.Greenberg (2005), yra kesimiri organizacijos tiksl arba misi, taip pat
jos igyvendinimo strategij Tuo tarpu vadovo vaidmuo yra apiinamas kaip paskesnis —
numatyti zingsnius lyderio nuditam tikslui pasiekti.

V.Moksin (2003) vadoy apilidina kaip zmog, kuris atsako uz danbapimi, didesr, nei jis
pats gali atlikti ir kuriam pavaid kiti darbuotojai, padedantys pasiekti numatgzultat;.

J.Greenberg (2005) teigimu, vadovo ir lyderagwakos patiria simbiog dél to, kad daugelio
kompanij samdomi vadovai yra raginami ne tik kurti organigss vizija, misija bei tikslus, téiau
taip pat ir juosigyvendinti. Taip pat ir iS vadavyra reikalaujama lyderiauti jiems pavaldzi
asmeim grupei. Taciau tiek Fayol, tiek Greenberg, taip pat ir Mitzpeeiginiuose kaip esmin
lyderysts akcernt galimaijzvelgtiitaka kitiems.

Tam kad suprastume lyderiavimo mecharyzioitina panagriéti, per ka pasireiSkia vieno
individo itaka asmeun grupei, arba, kitaip tariant, kurigli poveikio kitiems galia. Kaip tvirtina
J.Greenberg (2005), lyderitakos pagringl sudaro pozicijos galiir personalini galiy rinkinys (2

pav.).

Lyderiavimo
pagrindas
\ 4 A 4
Legitimumo galia Racionalusistikinimas
\ 4 A 4
Atpildo galia Eksperto galia
\ 4 A 4
Prievartos galia Paramos galia
\ 4 A 4
Informacijos galia Charizma

Saltinis: sudaryta autoriaus pa@REENBERG J.( 2005) Managing Behaviour in Orgativze, 510p.
2 pav. Lyderio poveilf formuojan¢ios galios

Aptardami 2 paveiksle nurodytus lyderio galiormuojartius elementus, remsts
J.Greenberg (2005) pateiktais aglmimais:
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Pozicire galia (Position power— angl.) yra siejama galiojaimais, kuriuos individui
suteikia uzimamas postas arba auk&temmktis Kity individy atzvilgiu organizacijos hierarchijoje.
Si formali galia, anot J.Greenberg (2005), yrassigj su p&u postu ir gali priklausyti kiekvienam,
kas j uzima. Tokiu ladu pozicir galia sudaro:

e Legitimumo galia (Legitimate power — angl.) - tadivido virSenyls, kuria kiti individali
suvokia ir priima kaip nustatytus valdziggliojimus;

e Atpildo galia (Reward power — angl.) - tai galindyftakoti kity individy gaunam atlygi
(atlyginimo dydis, premijos, paskatinimai);

e Prievartos galia (Coercive power — angl.) - taiirggbé kontroliuoti ir naudoti bausmi
sistemy. J.Greenberg (2005) pafira, kad tai daugiau ddinga diktatoriams, tuo tarpu
lyderiai stengiasi gigalimyly apeiti;

e Informacire galia (Information power — angl.) - tai pranasSujmasi individasigyja ctka
pozicines galimyles naudotis zimi ir informacijos Saltiniais. TradiciSkai zméms,
esantiems auksStesniuose hierharchiniuose lygmengselaroma galimyb naudotis
unikaliais informacijos Saltiniais, kurie paprastéia pasiekiami kitiems.

Greta galios, kugi automatiSkai apsprenzia uzimama gagl egzistuoja asmenis individo
savyles, kurios dargtaka aplinkiniams dl savo unikalumo. Jos yra ap#itamos kaigpersonalir
galia (Personal power — angl.). Pagal J.Greenberg (2@@83pnalin galia taip pat formuoja keturi
Saltiniai:

e Racionalusis itikinimas (Rational persuasion — angl.) - tai sugems logiSkai
argumentuoti arba pagti faktais savo nuomendiskusijose. Racionalusisikinimas pvz.
yra naudojamas aukiausiojo rango vaday jrodant akcininkams organizacijos politikos
keitimo hatinuma;

o Eksperto galia (Expert power — angl.) - tai neatvegs zing ir patirties lygis, kuir suvokia
ir pripazsta kiti grugs nariai;

e Paramos galia (Referent power — angl.) - tai g&liaia turi individai toctl, kad yra
mégstami kity arba jais zavimasi;

e Charizma (Charisma — angl.) - apdnama kaip galia, kugi turi individai &l savo
asmenybs pritraukiatio unikalumo. Yra pakkZiama, kad Zmass, pasizymintys Sia savybe
yra nepaprastatakingi ir jkvepiantys kitus;

Apibendrinant galime teigti, kad lydergsyra slygojama iStisos eik Saltini, kuriuos
nehlatinai turi individai, formaliai privalantys skleisbrganizacig politika. Kita vertus, galima
teigti, kad organizacijos viduje galiith zmonu, galirciy daryti arba daraiy tam tikg jtaka

kitiems &l savo asmenini savybi, tafiau neuzimadiy oficialausijtakingo posto.
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Kaip teigia J.M.George ir G.R.Jones (2005), lyderysertinant individo daromogakos
kitiems aspektu, organizacijoje yra iSskiriami gddriy tipai:

Formalis lyderiai (Formal leaders — angl.) - tai vadovai, kuriema guteikta teisjtakoti
kitus grugs narius, siekianigyvendinti organizacijos tikslus. Su Sia teise suéeikiama galimy®
atitinkamai naudotis organizacijos resursaskaitant pinigus, tugt bei darbuotaj patirf ir
sugelgjimus.

Neformalis lyderiai (Informal leaders — angl.) - tai individai, kuriemg&ra suteikta
organizacijos teis naudotis kompanijos resursais¢isa kurie @&l savo asmenini gelejimuy,
patirties ir charakterio savylbpali darytijtaka kitiems, siekiant organizacijos tiksl

Sugretinant J.Greenberg (2005), J.M.George ir Gried (2005) teorijas, galima teigti, jog
formalas lyderiai visada turi galimyb disponuoti pozicine galia, d@mu nelatinai  pasizymi
personaliémis galiomis, jeigu tai neatitinka formalaus lyaderasmenini savybi;. Tuo tarpu
neformaliems lyderiams yraitlingos tam tikros arba visos personadigalios, nepriklausomai nuo
to, kad jie Bra organizacijoggalioti elgtis kaip formais lyderiai. Tokiu ladu galima sudaryti
paprasi matricirg schem, apilidinartia lyderiavima formuojargius aspektus (3 pav.).

.. . A
Personalia galia Yra

Neformalus Idealus lyderis
lyderis Pozicire galia
Nesuteikta - ] Suteikta
Eilinis Formalus lyderis

darbuotojas

Nera

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal GREENBERG J620/anaging Behaviour in Organizations,510 p;
GEORGE J.M., JONES R.G.( 2005) Understanding antlgiag organizational behaviour, 656p.

3 pav. Lyderiavima formuojan iy aspekiy matrica

Pagal & matria nesunku suvokti, kad individai, kurie nepasizynei rasmeniamis
pritraukiartiomis savylmis, nei teise lyderiauti (pozicingalia) yra eiliniai organizacijos
darbuotojai, pavieniui nedarantys jokio poveikidiggniams. PrieSingai, asmenys, turintys stipriai
iISreikStas asmenines savybes (personalines galiasyanizacijos suteiktteisz naudotijmones
resursus siekiant organizacijos tikstlaro didziaugi jtaka kitiems individams ir galima teigti, kad

butent jie yra efektyviausi organizaémkultiros skleidjai.
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E.Schein (2002), nagidamas lyderyss vaidmemp organizacigs kulfiros formavime,
iSskiria keleg skirtingy atvejs, susijusy su p&ios organizacijos egzistencijos stadija.
Augartiose organizacijospradiniamey vystymosi etape E.Schein (2002) paioa lyderio

butinybe ne tik matyti, bet ir mao#ti perduoti kitiems tolespn organizacijos raigl bei jos vizip.
Vystantis grupei ar organizacijai yra tikimylkilti emocinio poliidzio nesutarimams tarp nari
Siuo atveju, anot E.Schein (2002), lyderis privaiiti pasiruodes pati besiformuojagiai grupei
juos isSspesti, uztikrinant efektywd grups veikbh. Jaunose organizacijose, kaip teigia autorius,
lyderis privalo perduoti besiformuojéiam kolektyvui asmenines nuostatas, kas yra ger&as
blogai ir jokiu lmdu neabejoti ir & juy neatsipraSi¢ti. Taip yra todl, kad kitent lyderio pagalba
pradinis chaosas gréje gali kiti paverstas tvarka. E.Schein (2002) pazymi, kaanémjant
organizacijos kuttra lyderis galijdiegti ne tik asmeninpoziirj | tvarka organizacijoje, tdau taip
pat ir inesti sumaigtasmenini konflikty bei prieStaravim pavidalu, @l kuriy nukertia imorés
veiklos stabilumas. Rau stipriausiu signalu pavaldiniams E.Schein (2002)do lyderio emocin
nestabilum. Tokiais atvejais, kaip teigia autorius, géugrba adaptuojasi prie lyderio ir tai tampa
savita organizacits kultiros dalimi, arba, jeigu lyderio elgsena tampa pegddestruktyvi, jis
pamazu prarandaaka. Pasitelkus lyderiavimformuojartiy aspekit matria (3 pav., 23 psl.), tokiu
atveju galima daryti prielaigl kad neigiamai veikiafios asmeniés individo galios (paramos galia,
charizma) slopina pozicingalia (teisz lyderiauti) ir kritiniu atveju tokio lyderiataka kolektyvo
poziariu susilygina su eilinio darbuotojtaka. Paiais kraStutiniais atvejais, anot E.Schein (2002),
organizacija atsiriboja nuo tokio lyderio ir iSvgjaRemiantis 3 pav. pateikta matrica, galima teigti,
kad tokiu atveju neigiama personalimdivido galia gerokai pranoksta poziesngalios svar kuris
kolektyvo poziiriu nebetenka galios. Kadangi lyderio vaidmuo yegasnas su kolektyvo vertinimu
ir atsaku, galime teigti, kad lyderiavaniormuojargiy aspekti matrica galioja visuose organizacijos
raidos etapuose.

Susiformavusios organizacijosanot E.Schein (2002), pasisizymi subkuit jvairove,

egzistuojatiia struktiros viduje. Lyderio vaidmuo Siuo atveju mazigakoja pdios kultiros
formavim, o lyderio funkcija yra sekti ir atrinkti, kuriosubkultiros yra naudingos tolesnei
organizacijos raidai, o kurios ne. Siame organikmciraidos etape lyderis privalo pasizfim
analitiremis savylmis, leidZiagiomis jvertinti, kaip subkuliry visuma lemia bendr grupss
kultara, kaip itakoja organizacijos struikta, strategij, procesus ir rySius tarp grég narip bei
strukiiriniy padalini;, atstovaujaéiy atskiras subkuiras. E.Schein (2002) pailira, kad pradedant
organizacijai pereiti priettsimos efektyvests savo raidos stadijos, lyderis privalo rabkankiai
interpretuoti organizacés kultiros pokyius, kai kuriais atvejais skatindamas subkuwltivairow,

tuo p&iu ardydamas organizacijositkmosi procese susiformaviusienodum, o kai kuriais
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atvejais apjungdamas kejetkirtingomis kuliromis pasizymitiy organizacini vienety, idiegiant
juose naujus potrius ir normas, kuu tikslas ity paSalinti zalingas organizacijai tendencijas.

Brandziose organizacijos&aip teigia E.Schein (2002), susiformavusi jungigji kultara

yra tiek stipri, kad dabar ji pati gali diktuoti dgriavimo slygas, koks lyderio elgesys yra
priimtinas, o koks ne. Anot mokslininko, kaZzkad&wstios nuostatos tokiose organizacijose gali
aklai jsiamzZinti, trukdydamos tolimesnei organizacijosiaai Siame organizacijos gyvavimo etape
lyderio veiksmus nulemia faktorius, kiek egzistumjaorganizacia kultira leidzia grupei
prisitaikyti prie aplinkos reahyj. Jeigu kuliira prisitaikyti nebesugeba, organizacija privalbaap
pakeisti, arba bus priversta Zlugti. Ebgagrindine prablema brandziose organizacijoselietd
(2002) nurodo rastitlmla suteikti lyderiuijgaliojimus vykdyti permainas arba atrasti naujusag
pajstartius egzistuojatia kultiira, tatiau novatoriSkai mastamus potencialius lyderius.

Jeigui organizacy ateina lyderis iS Salies, E.Schein (2002) podj jis pirmiausia turi
teisingaijvertinti egsistuojafia kutira, atskirus jos elementus, pritaikytus ir nepritailsy ateities
pokyiams. Kitaip tariant, anot mokslininko, “lyderisirt bati permainy ir restrukfirizacijos
meistras, kuris iS pradriiSanalizuos es&m kultaros hikle, ja atSildys, atliks pakeitimus iréls
uzSaldys, t&au jau su naujomis nuostatomis” (Schein, 2002).

Apibendrinant galima teigti, kad kiekviename orgaaires raidos kuliros poZiiriu etape
lyderis atlieka centrinvaidmen, tafiau vaidmens turinys priklauso nuo konkos stadijos. Be to,
personalig lyderio galia kolektyvo po#riu turi sutapti, arba mazmaziausiai nesikirsti su suteikta
teise lyderiauti, kuriant, formuojant bei Erint organizacia kultira, siekiant grups sutarimo,
veiklos efektyvumo ir organizacijos tiksl Toks poziris sudaro antrosios keliamos hipatez
pagrind.

2 hipotez: Lyderio vadovavimo stilius stiprina darbuagoprisiriSimg prie organizacijos tik tuo

atveju, kai jo personaliir pozicire galia tarpusavyje nekonfrontuoja.

1.2.3 Darbuotoyg motyvacijos ir lojalumo sasajos

Kaip pastebome ankstesniame skirsnyje, viena iS formalaugrgdpozicing galiy yra
ivardijama atpildo galia (Reward power— angl. pa@etenberg, 2005) tai galim§tkontroliuoti
darbuotojo gaunamus apdovanojimus. Perfrazuojdimhgdonstatuoti, kad tai yra ne kas kita, kaip
tam tikro darbuotaj motyvavimo prerogatyva. Anot D.Forrest (1999), imbsuvokti, kas lemia
darbuotoy prisiriSima  prie organizacijos, iiina suprasti motyvacinius veiksnius, kadangi
motyvacija yra pagrindinZmogiskjy iStekliy valdymo sritis (Forrest, 1999).

Kaip teigia J.M.George ir G.R.Jones (2005), motjeagra daznai naudojamas,ciau

silpnai suprantamas terminas, nepaisant to, kadd&aai yra pateikiama vir§ 140 motyvacijos
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apibezimy. Anot auton, motyvacija yra svarbi t@t] kad paaiskina, kad individai elgiasi mtent
taip, o ne kitaip.

Pagal J.M.George ir G.R.Jones (2005), motyvaanatifation — angl.) - tai psichologia
jégos, nukreiptos asmem kurios apsprendzia individo veiksnkrypti organizacijos atzvilgiu,
pastang lygi, ir atkakluna jveikiant Kliatis. J.Greenberg (2005) teigimu, motyvacija taiselgps
suzadinimo, nukreipimo ir palaikymo tikslui pasiektrocesas. J.Kempton (1995) motyvacij
ivardina kaip poreiki iSaiSkinimo ir patenkinimo proces

[.Bucianieré (1996) silo atskirti motyvacijos ir motyvavimoasokas. Motyvacija anot
mokslininkes- tai iS amoning; ir neamonings jégu kylanti energija, kuri veikia individo rySius su
uzduotimi ir alygoja jo elgesio darbe orientagipei pokyius. O poveik motyvacijai mokslinink
sialo vadinti motyvavimu. Tokiu #du J.M.George ir G.R.Jones (2005) pateikiamas naaijos
apibezimas savo strulita atitinka Buianienés motyvacijos svoka, o J.Greenberg (2005) ir
J.Kempton (1995) pateikiamos sampratos yra artimosyvavimui pagal l.Btitniere (1996).
Tockl tolesreje analizje atskirsime Sias dviagokas, apibendrintai laikydami, kad motyvacija yra
rezultato siekimo priezastis, 0 motyvavimas- t&gasi sukeliantis procesas.

Egzistuoja visa e#l motyvacijos teorij, kurios anot A.Sakalo (2003) yra klasifikuojamos
turinio ir poreiky teorijas. Turinio teorijose centrinisémesys tenka Zmogaus pridgi@ai ir
poreikiams. Pléausiai zinoma yra Maslov poreikipiramict, kurioje, pagal S.P.Robbins (2001)
Zmogaus poreikiai klasifikuojami hierarchine tvarkaadedant zemiausiais (fiziologinis, saugumo,
socialinis) ir baigiant aukstesnio lygio (pripazimo ir savirealizacijos) poreikiais. Maslov poreaiki
grandire remiasi prielaida, kad tik patenkinus Zemesniporeikio grangd motyvacija tampa
aukstesnio lygio poreikis( Robbins, 2001).

Artima Maslov poreiki piramidei, Alderfer motyvacijos teorija iSskitias poreikiy lygius-
egzistencijos, g/eikos ir augimo. Anot Alderfer, vienu metu galiikie keli poreikiai, be to,
nepatenkinus aukstesniojo lygio poreikiindividas via démeg nukreipia Zemesniojo lygio
poreikiams tenkinti (Robbins, 2001).

Herzberg tyé individo pasitenkinim ir nepasitenkinimp salygojarcius veiksnius.
A.Chapman (2001) teigimu, Herzberg iSskydvi veiksnip grupes- tai_higieniniai veiksniai

kuriems priskiriami socialiniai ir emociniai santgk su vadovais, valdymo stilius, darbgygjos,
uzmokestis, socialis paskatos, rySiai su kolegomis ir pavaldiniaisgiéhiniai veiksniai, anot
Herzberg ara motyvuojantys, ir individo yra suvokiami, kaipvaime suprantami. Antroji grép

tai motyvaciniai veiksniai kuriems priklausojdomus darbas, nauji uzdaviniai, saviraiSkos

galimyke, jvertinimas, pripaZinimas, atsakon@égbaugimas, galimyb kelti kvalifikacija, darbo

prestizas (Chapman, 2001).
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Skirtingai negu turinio, proceso motyvacijos temsij anot A.Sakalo (2003), siekia
paaiskinti, kaip motyvacinis procesas iSSaukia tém individo elgsen. Vienas proceso teorijos
pavyzdzy- Vroom like<iy teorija. Pagal S.P.Robbins (2001), Si teorija aghitama kaip “individo
tam tikros elgsenos pastangriklausomylé nuo veiksmo iSSaukto pia pastang”. Pagal Vroom
individo motyvacia lemia darbuotojo tigjimas, kadijdétos pastangos bus adekia jvertintos
(Kareckait, 2005).

Adams teisingumo teorija, anot A.Chapman (2001ipide kad individas tikisi teisingumo
arba balanso tarp jmléto darbo ir organizacijos atlygio. ,L.W. PorterB.E. Lawer motyvacijos
teorija papilé Adams teory atlygio svoka, iSskirdami iSorin atlyginima (uzdarbis, premija,
pagyrimas, paaukstinimas, pripazinimas) ir vidatlyginima (asmenig satisfakcija, atlikus tam
tikra uzduot, asmeninio tobg|imo jausmas)“ (Kareckait 2005).

Apibendrinant iS pa#iros gana skirtingas motyvacijos teorijas, josengalizvelgti viery
bendn bruoz, charakterizuojantmotyvacijos esm Pirmu priar¢gjimu, individo poreikis dirbti
kyla tikintis uz tai kazk gauti. Kitaip tariant, motyvacija veikia mainprincipu, ant vienos
svarstykliy 1ékStes dedant darbuotojo pastangas vardan organizaajosnt kitos to paties
darbuotojo nat gauti kazlg mainais (atlyginimasjvertinimas, satisfakcija ar kt.) Tédremiantis
Sia nuostata, galime manyti, kad deramai parinkosyvavimo priemones, darbuotojo suvokimu
tarp jo ir organizacijos vyksaginingi ir lygiavekiai mainai. Tai ugdys darbuotojo pasijikna ir
tuo pa&iu lojalumg organizacijai. Anot J.Kempton (1995), kiekwiehmog: motyvuoja skirtingi
dalykai. Vienus motyvuoja pinigai, tuo tarpu kitisnsvarbiau yra pripazinimas ar karjeros
galimykés. H.Kehr (2004); P.Kiger (2006) motyvacigkirstoi viding ir iSoring. Anot P.Kiger
(2006), iSoriniai motyvatoriai priklauso nuo igsrfaktory, stumiantys individ atlikti vienokia ar
kitokia uzduot. Jie, anot mokslininko, yra paremti organizacikastroliuojamu apdovanojimir
bausmi principu. H.Kehr (2004) Siuos motyvatorius sisja socialiniais poreikiais. ISoriniams
motyvatoriams Sie autoriai priskiria algr piniginiu apdovanojim paketus. Vidiniai motyvatoriai
anot P.Kiger (2006), H.Kehr (2004) yra skirti pdidti individo pasitenkinimui darbu, pritraukti
prie darbo vietos, maksimizuoti individo produktyma ir sumazinti priediros poreik. A.Hiam
(2003) Siuos motyvatorius vadina skatirganforma ,incentive profile” , suskirstydamas15
Kintamuju:

e Susijungimas (Affiliation - angl.) - troSkimas jdissgruges nariu;

e SaviraiSka (Self-expression - angl.) - noras iStekave per dagh

e Pasiekimai (Achievement - angl.) - nogagkdyti asmeninius ig&ius;

e Saugumas (Security -angl.) - stabilumo jausmo aghetikrintumo mazinimo poreikis;
e Karjera (Carrier growth - angl.) - asmeninio kilirpareigose poreikis;

e Jaudulys (Excitement - angl.) - impulsas, Zadirsanti naujiems iSbandymams;
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e Padtis (Status - angl.) - noras tobtiliSsilavinimo pagalba,

e Tikslas (purpose - angl.) - reiksmir krypties poreikis darbe;

¢ Nuomore (Consideration - angl.) - noras é&tirdraugiSk ir paslaugi darbirg aplinka;

e SavarankiSkumas (Autonomy - angl.) - poreikigi bnaziau kontroliuojamam savo darbo

srityje;

e Apdovanojimai (Rewards - angl.) - poreikistbjvertintam;

e Atsakomylé (Responsibility - angl.) - poreikis jaustis atsajam savo darbo sferoje;

e Asmeniniai poreikiai (Personal needs — angl.) -asopatenkinti esminius nuosavus ar

Seimos prioritetus (rem. Hiam, 2003).

Kaip teigia M.Tietjen ir R.Myers (1998), norintmasti, kas iS tikiju motyvuoja darbuotojus,
butina iSanalizuoti kievieno individo poreikius. Kada Sis darbas yra suss ne su paais
motyvacijos aspektais, Zvelgdaminotyvacip kaip i main principu veikiant darbuotoy lojalumo
atzvilgiu mechanizmy kurio poveikis anot M.MuraSov (2007) gali &tir didesrg ar mazesg
reikSme, apsiribosime vien pinigés motyvacijos forma, tminga turliit visoms organizacijoms ir
imoréms- atlyginimo dydziu. Tokiudmu yra keliama tr&oji hipotez:

3 hipotez: Atitinkamas atlyginimo dydis yraabna, taciau nepakankamag/ga darbuotoy
lojalumo formavimui.

Pabaigai pateiksime nagéin teorijy pagrindu keliam hipotezi; lentek, kurioje atsispindi

organizaciis kultiros, lyderysts ir motyvacijogtaka darbuotaj lojalumui.

2 lentel
Keliamos hipotezs

1 Hipoteze Organizacijos patrauklumjos nariamsjtakoja organizacih kalba, pasireiSkianti per
neformalius darbuotgqjsantykius organizacés elgsenos ir tradigjjremuose

2 Hipotezé Vadovavimo stilius stiprina darbuotpprisiriSima prie organizacijos tik tuo atveju, kai
lyderio personaliéir poziciré galia tarpusavyje nekonfrontuoja.

3 Hipotez Atitinkamas atlyginimo dydis yra dtina, t&iau nepakankamaalyga darbuotaj
lojalumo formavimui.

Saltinis: sudaryta autoriaus

Taigi, iSnagrirgjus jvairiy mokslininly darbuotoj; lojalumo sampratas, iSrygjo trys
stamhiis darbuotog lojalumg formuojantys veiksniai - organizaeirkultizra, lyderio vaidmuo bei
motyvavimas. Atlikta moksls literarazros analiz leido iSkelti tris hipotezes, sukoncentruogas
specifire kiekvieno veiksnigiakg darbuotoj lojalumui.

Kitame darbo etape praktini tyrimy lojalumo tema analis pagalba sudarysime

organizacijos darbuotgjlojalumo veiksni tyrimo modei.
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2. DARBUOTOJU LOJALUMO ORGANIZACIJAI EMPIRINIS ISTYRIMO
LYGIS

Pirmojoje Sio skyriaus dalyje apzvelgsime su darbjuo lojalumu susijusius atliktus
mokslinius tyrimus. Juos bus sugretinsime su nagpmis organizaciés kultiros, lyderiavimo bei
motyvacijos teorijomis. Antroje dalyje, remdamigggrirétais teoriniais aspektais ir prakiini
rezultati duomenimis, sudarysime nuogadarbuotuaj lojalumg jtakojartiu veiksnip tyrimo

model.

2.1 Atlikt y darbuotojy lojalumo tyrim y rezultaty analizé

Darbuotoy; lojalumo tyrimy analiz atliksime chronologine tvarka. Daugiausia rengsm
Vakam pasaulio mokslinink darbais, publikuotais internetiniuose SaltiniuotEp pat tyriny
bendroviy “TNS-Gallup”, ,Skillsoft“darbuotoy lojalumo tyrimy statistika.

K.Kovach (1987) ty& darbuotoy poziiri i motyvuojartius veiksnius. Tyrimo esgnsudaé
eiliniy darbuotoy motyvuojaiiy veiksni prioritizavimas ir §§ patiy motyvatori; iSdestymas pagal

svarhy eiliniams darbuotojams jvadow akimis. Tyrimo duomensantrauka pateikta 3 lentgd.

3 lentek

Darbuotojus motyvuojantys veiksniai

Prioritetai darbuotojo poZiiiriu Prioritetai vadovo pozZiariu

Idomus darbas 1. Atlyginimo dydis
Atlikto darboivertinimas 2. Darbo saugumas
Dalyvavimo reikSnas suvokimas 3. Paaukstinimas
Darbo saugumas 4. Geros darboatygos

Atlyginimo dydis 5. Idomus darbas

Paaukstinimas 6. Pagalba sprendziant problemas
Geros darboadygos 7. Geri santykiai su kolegomis
Geri santykiai su kolegomis 8. Atlikto darboivertinimas

. Darbo draust 9. Darbo draust

10. Pagalba sprendZiant problemas 10. Dalyvavimo reikSms suvokimas

CoNoUA~AWNE

Saltinis: KOVACH K.A., What motivates emploees? \kns and supervisors give different answers, 1987.

K.Kovach (1987) atlikti tyrimai parad kad eiliny darbuotoy ir ju vadow poZiiris i
darbuotoy lojaluma skatinaius veiksnius radikaliai skiriasi. Interpretuojatyrimo rezultatus,
vadovo poZiriu darbuotoy prisiriSimg prie imores labiausiaijtakoja agiuopiami materialiniai
faktoriai, tokie, kaip atlyginimas, pékmas pareigose, kurtam tikra prasme galima sieti
atlyginimo paklimu. Taip pat,jvardinant darbuotugjmotyvatorius, anot tyrimo rezultgtvadovai
teikia pirmumy geroms darboaygoms ir saugumo pofiui neprarasti esamo darbo. Apibendrinant

vadovo podirj i priemones darbuotgjlojalumui skatinti, galima nurodyti saugios ir apntos

darbo vietos suteikim uz darla mokant atitinkara atlyginima. Tatiau pa&iu darbuotoy poziiris |

motyvatorius skiriasi. K.Kovach (1987) tyrimas opdjog darbuotojus labiausiai skatina ne
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materialiniai, o moraliniai veiksniai, tokie kaimdbo polidis, asmeninio ingio jvertinimas bei

paties darbuotojo suvokimas, kad jo dalyvavimasgse yra svarbu$D materialiniai veiksniai

lojalumo formavime atlieka tik anragilaidmerj.

Remiantis Siuo tyrimu, galima teigti, kad darbuotaj vadovo suvokiamos vertybskaks
skirtingumas, vertinant darbuotojo i organizacijai, yra darbuotpj lojalumo ma#jimo
priezastis.

K.Kovach (1987) tyrimo rezultatus patvirtina D.Fest (1999) poiZiris i motyvuojaiiy
veiksnu prioritetiSkumy. Kalbédamas apie tai,als yra svarbiausia darbuotojuirant tiek didesés,
tiek mazesés organizacijos nariu, D.Forrest (1999) iSskirikide tyrimais paremtas veiksni
grupes

1. Savo darbo rezultatsvarbos suvokimas, vadpwertintimas, vadoy pasitikéjimas.
2. Augimas, pasireiSkiantis per nuolataarbuotoj kompetenciy ugdym.

3. Atsakomylgs didinimas, kaip tobgjimo ir augimo paskmé.

4. Geri santykiai su savo vadovais

Verta atkreipti dmeg | tai, kad tiek K.Kovach (1987), tiek D.Forrest (89%tyrimas
pirmoje vietoje iSskiria grynai emocinius motyvat, kuriuos Herzberg savo teorijojeardija
kaip motyvuojagiius, 0 ne savaime suprantamus (higieninius pagedbiéeg)- atlyginimas ar darbo
salygos.

Sugretinus prioritetus darbuotojo p@iu pagal K.Kovach (1987) (3 lentel29 psl.) ir
D.Forrest (1999) veiksnieiliSkuma, galima izvelgti tam tiky loging emociniy motyvatori; sek,
kurios kiekvienas ankstesnis veiksnys yra priegagtesnio privalomojo motyvacinio veiksnio. 4

lentekje pateikta Sio teiginio iliustracija:

4 lenteé

Nematerialiyjy motyvatoriy seka

EiliSkumas Motyvatorius kaip priezastis Motyvatorius kaip pasekné
1. Idomus darbas Vadoyweertinimas
2. Vadovojvertinimas Savo rezultasvarbos suvokimas
3. Savo rezultatsvarbos suvokimas Dalyvavimo reik&srsuvokimas
4. Dalyvavimo reikSris suvokimas Atsakomyb augimas
5. Atsakomyks augimas Vadaypasitikejimas
6. Vadovo pasitigjimas Augimo ir tobudjimo poreikis
7. Augimo ir tobu¢jimo poreikis Idomus darbas

Saltinis: Sudaryta autoriaus pagal KOVACH K.A. (I98Vhat motivates emploees? Workers and supervigoes
different answers ; Forest D.J. (1999) Employetuate. The foundation of employee retention.

Apibendrindami 4 lentés duomenis, remsiés prielaida, kad higieniai veiksniai pagal
Herzberg arba pirmieji 4 prioritetai vadovo pawrau pagal K.Kovach (1987) ( 3 lentgldarbuotojui
yra suteikti. Tuomef auk€iau esatioje lentetje pateikf motyvatoriy seky, remiantis Vroom

lake<tiy teorija, galima Zzvelgti kaig savotiSk nematerialini laukimo/patenkinimo signal
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program, tarp darbuotojo ir organizacijos. Dak skleidZia organizacijagdomaus darbo suteikimas,
tik¢jimas, kad darbas busykdytas,jvertinimas, pasitigimas, ugdymas ir tobulinimas. Kita dalis
yra kaip darbuotojo atsakagdomaus darbayertinimo poreikis, svarbos suvokimas, atsakoésyb
augimas, noras tobitl, noras augti. Tam tikras sekos signalas, atéimais darbuotojo yra
laukimas tam tikro signalo iS organizacijos ir gtgtiai- tam tikras organizacijos atsakas yra tarsi
laukimas adekvataus atsako IS darbuotojo. Gajawelgti tai, kad esant visiSkam abipwsikesiy
patenkinimui, motyvatou seka turi cikliSkumo tendengjjka galima ity traktuoti kaip tam tika
darbuotojo emocinprisiriSima prie organizacijos.

J.Rossi (2000) atliko studiJAV visuomesje, kurios tikslas buvo nustatyti priezstig| Ho
darbuotojai troksta islikti savo organizacijoje. dkaidydamas tyrimo auditorijos pagalilytas,
iSsilavinimg ir ekonomin statug, tyréjas siek nustatyti veiksnius, keligus darbuotaj
pasitenkinina savo organizacija. J.Rossi (2000kmési prielaida, kad jei darbuotojas iS savo
imores tikisi kazko daugiau nei vien tik ekonominio &pi tuomet yramanoma poveikio forma,
kuria galima panaudoti darbuotpputekéjimo eliminavimui.

Tyrimas parod, kad egzistuoja tam tikri neekonominiai faktori&ijrie iS tieg itakoja
darbuotojo apsisprendipiikti organizacijoje. Be to egzistuoja tam tikiagtovis veiksniai, bdingi
jvairioms respondent grupcms. Detats, kurios anot J.Rossi (2000) tyrimo bendros visai
auditorijai:

e Poreikis jausti, kad atliekamas darbas yra svarbus
e Personalia autonomija, atliekant uzduotis

Zenkli respondemt dalis tyrimo metu iSrei¥ nepasitenkinima darbo vieta &
nepakankamo atsipalaidavimo (per déddtampos). $poreili J.Rossi (2000) interpretuoja, kaip
fizini darbo ergs tiikuma, fiziologini bendradarhi skleidziam triukSma arba per didelatliekamy
uzduaiy kontrok. Paskutie detat galima ity prilyginti auk&iau pamitam autonomijos
poreikiui, atliekant uzduotis, &mu, pasiremiant E.Schein (2002) organizéginkultiros
koncepcijomisjtamm darbo vietoje galimaily traktuoti ir kaip tam tikras organizaés kultiros
spragas - priimt reikSmiy, integracini simboliy, baziniy metafor, kolektyvinio klimato tiikumus.

J.Rossi (2000) tyrimas atskléiddomy fakta, kuris nurodo, kad didZioji dauguma
nusivylusiy organizacija ir ketinafiy ja palikti darbuotoj yra asmenys, uzimantys vadovadjas
arba kontroliuojatias pareigas. Anot t§po, Siai grupei priklausantys asmenys maziausiai
didziuojasi savamone, neaiskiai zino kompanijos migimaziausiai tiki kompanijos vertyis.
Taipogi Si respondent grupz maziausiai mato augimo perspekiywkompanijos viduje.
Mokslininkas Sio rezultato nekomentuoja.cibal, remiantis to paties tyrimo deialis, kurios yra
bendros visai respondentauditorijai, galima daryti prielaig kad vadovaujafiosios grups

nusivylima organizacija tam tikra dalimi lemia savo darborbea nebuvimo suvokimas arba
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personaligs autonomijos stoka. Bandant tai paaiskinti, galapaliuotii tam tike organizacias
kultaros tip, vadinama hierarchija (rem. Narijauskas, 2006)idke visa veikla apraSyta grieztomis
procediromis. Td&iau savo tyrime autorius neatlieka organizasijruktiry analizs ir Si prielaida
iSlieka hipotetinio potidzio.

Tyrimas taipogi parag kuo ilgiau asmuo dirba orgnizacijoje, tuo labjauyra linkes joje
pasilikti. § reidkin J.Rossi (2000) sieja su individo kompetencijaZimamoms pareigoms. Anot
tyréjo, labiau patys darbuotojas jaue didesg organizacijai teikiamp naud, kas visiSkai
koreliuoja su suvokiama savo svarba organizacijai.

Galima luty prapksti Sio rezultato interpretavimn pasitelkiant socializacijosagoka pagal
E.Schein (2002), J.M.George ir G.R.Jones (200%esh laika dirbantys individai yra tiesiog
geriau susipaziisu organizacijos vertgimis, normomis, tradicijomis, nei nauji darbuotoj@ms
yra artimesa organizacia kalba, fabulos, ir visa tai sustiprina darbuotbp imorés tarpusavio
emocin rys.

J.Rossi (2000) taip pat akcentuoja tyrimo atskiematerialin aspeki. Anot autoriaus,
beveik trys ketvirtadaliai apklaugts jawia tam tiksa papildomos naudos porgiksS savo
organizacijos. Aiskindamas $ezultas, mokslininkas daro prielaig kad dauguma respondent
priklauso mazomgmorems, neturidioms galimybi pasiilyti darbuotojui papildom materialiniy
naud; rinkinio, pvz. medicininis draudimas ir kt. J.R0o2000) pahkizia, kad ktent Si
respondent grupe iSreiSké nor pasilikti organizacijoje ir bet koks papildomosudas sumazinimas
gali labai neigiamai paveiktigidarbuotoj sasap su organizacija.

Traktuojant papildomas materialines naudas kagpehinius veiksnius pagal Herzberg ir
remiantis J.Rossi (2000) tyrimo rezultatais, galiteigti, kad papildomos materiaigpaskatos is
tiesy savaime nedidina darbuotojo prisiriSimo prie oigacijos, o graiiau yra laikomos tina ir
savaime suprantamalgga greta uzmokeég bei darbo priemoni

T.Buelow (2002) pasaulis jdarbinimo paslaugpramors lydegs “Manpower” uzsakymu
atliko panag i J.Rossi (2000) darbuotpjr vadow lojalumo tyrina. Skirtumy sudaé tai, kad Si
studija buvo tarptautinio padzio. Tyrimas buvo atliekamas 8 Salyse- P#&ijoje, Vokietijoje,
Italijoje, Japonijoje, Meksikoje, Olandijoje, Jungie Karalystje ir JAV. Respondentraty sudaé
apie 3000 vadayir apie 1500 eilini darbuotoy.

T.Buelow (2002) tyrimas iSryskino faktkad JAV, labiausiai nei kitose Salyse darbuptoj
prisiriSima lemia darbas zinomoje, lyderiauamje kompanijoje. Atvira ir &zininga komunikacija
ivardinama kaip bendras ir svarbiausias daugumagsomeent lojalumg jtakojantis veiksnys.
Taciau tyrimas parog lojalumo nuosmuk 3-5 met laikotarp iSdirbusiy organizacijos naui

grupsje.
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Autorius neinterpretuoja gauttyrimo rezultai. Tyrimo tikslas buvo, remiantis tyrimo
duomenimis, sudaryti lojalumo veikgnpiramick. Remiantis teorijomis, pabandysime paaiskinti
kai kuriuos tyriny duomenis.

DidZiavimagsi darbu Zinomoje ir lyderiaujéimje kompanjoje galima sieti su organizasn
kultaros dalimi- galutinio tikslo vertyhi iSpazinimu (pagal George ir Jones, 2005). Galitauei,
kad litent JAV kompanijoseyj darbuotojams yra geriausiai zinomi organizacijesiai ir tikslai
arba amerikietiSkajai visuomenei pagiassiai yra lndingas tiesmukas didziavimasis savo
kompanijos jvaizdziu. Pastaji teigini gaktu patvirtinti auk$iau iSnagrigtas J.Rossi (2000)
tyrimas, atliktas vien tik JAV ir pared tai, kad JAV kompanijjvadovaujantisgstatas yra kaip tik
labiausiai atita§s nuo savo organizacijos deklaruojawertybiy ir tikshy.

Atvira ir sazininga komunikacig, kuria, kaip viery svarbiausi lojalumg lemiartiy veiksniy
nurock visy tirty Saly respondentai, galima sieti tiek su organizacinéika, tiek su vadovo,
lyderio, kaip tarpininko tarp darbuotojo ir orgaatios, vaidmeniu.

Remiantis E.Schein (2002), komunikacija galitibtraktuojama kaip organizacijoje
nusistovjusi praktire patirtis, kury naudoja gru@s nariai, siekdami nutatyttikshy. Taiau ji gali
buti skirtinga, esant skirtingam organizaggn kultiros modeliui: Kklanui — gloiski
vadow/darbuotoy santykiai siekiant organizacijos tilgsl hierarchijai- grieztai proc@domis
apibkztas bendravimas tarp darbuatopei funkciny padalini ir tt. (rem. Narijauskas, 2006).
Veélgi, kaip ir J.Rossi (2000) tyrimo atveju, T.Bueld®002) nepateikia tigt organizaciy struktiry
analizs, t&iau tiek J.Rossi (2000), tiek T.Buelow (2002) sfudezultatai nurodo, kad nusistggs
bei puosealjamas bendravimo stilius organizacijoje uzima atwhipe paskutia vieta darbuotoj
lojalumo stiprinimui.

Komunikacijos aspekto pasigendame K.Kovach (198D)Forrest (1999) studijose. diau
ivertinant K.Kovach (1987), D.Forrest (1999) beiak8 (2000) ir T.Buelow (2002) tyrimkrypti
bei klausimy skirtinguny, taip pat pasiremiant E.Schein (2002), J.M.Gearge.R.Jones (2005),
galima izvelgti, kad komunikaaij kurios svarb iskélé T.Buelow (2002), galimatarpuoti i
nematerialijju motyvatori; seky, sudaryi pagal K.Kovach (1987) ir D.Forrest (1999) tyrimkaip
jungiamsias grandis tarp jos elementTokiu bhidu komunikacijos svatb hipotetiSkai galime
traktuoti, kaip ltina, tatiau nepakankamsalyga darbuotoy lojalumo vystyme, leidZiatia reikstis
nematerialyjy skatinimo veiksnj poreikiams ir patenkinimui.

Greta komunikacijos svarbos, T.Buelow (2002) studitsklei@¢ ir daugiau darbuotqj
prisiriSima jtakojartiy veiksniy:

e Stiprus komandinis darbas
e Darbuotoy pripazinimas

e Teisingagvertinimas ir apdovanojimai
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e Puosetjamos vertybs
e Darbuotoy tobulinimas
e Striprus lyderiavimas

Dali ju galima sutapatinti su K.Kovach (1987), D.For@d€99) bei J.Rossi (2000) tyrim
duomenimis- darbuotgj tobulinimas, pripazinimas, teisingagertinimas, téiau verta atkreipti
démesg i tam tikrus iSrySkjusius naujus aspektus- komandiarty bei lyderysts svarl.

Tiek lyderyst, tiek komandinis darbas yra tarpusavyje glaud&asijusios gvokos,
kadangi, kaip tai traktuoja E.Schein (2002), J.Gbeeg (2005), J.M.George ir G.R.Jones (2005),
lyderio misija yra nukreipti darbuotpjelges ir veikla teisinga linkme, vedaia prie bendy
organizacijos nustatyttikshy.

Kaip buvo aptarta teorijoje, lyderiavimas gaitidtiek formalaus, tiek neformalaus patzio
ir dazniausiai yra sietinas su vadovo vaidmeniwsitBlkus nematerialju motyvatoryy selky (4
lentek, 30 psl.), nesunku pastgh kad formalusis lyderis arba vadovas atliekaretj vaidmen
visame tike<tiy patenkinimo tarp darbuotojo ir organizacijos pseeKitaip tariant, galima teigti,
kad lyderis yra jungiafioji grandis tarp darbuotojo ir organizacijos. Ral&us J.Rossi (2000)
atlikto tyrimo duomenis, leidzidgius spesti apie socializacijos, pasireiSkiaos per tradiciy,
bendravimo stiliaus, vertywiperdavimo reikSmingumdarbuotoy lojalumui, galimajzvelgti ir
neformalaja lyderyses svarly darbuotoy lojalumo vystyme.

T.Buelow (2002) tyrimo iSdava yra lojalumo hierdjgl piramic, sudaryta Maslov
poreikiy piramices principu, atspindinti poreiki eiliSkuma, vedant darbuotoy lojalumo augimo
linkme. Vardinant T.Buelow (2002) pirangéisl pakopas nuo Zemiausios iki akik§isios,
atitinkartias lojalumy skatinadius veiksnius, seka atrodysekawiai:

1. Saugumas (security - angl.)

2. Atlygis (compensation - angl.)

3. Vadovavimo stilius (management style - angl.)
4. Tobukjimas (growth - angl.)

5. Augimas (career path - angl.)

6. Lemiantis balsas (stake - angl.)

Kaip matome, atraminiais tasSkais ugdant darbuotojaluma, T.Buelow (2002) nurodo
saugum ir atlygi. Pagal Alderfer juos galima priskirti egzistenam poreikip lygmeniui.
Vertinant pirami@ eilinio darbuotojo poiiriu, pagal Herzberg teosj Siuos veiksnius galima
priskirti prie savaime suprantamir nemotyvuojatiy, taciau be kuny jokie kiti motyvaciniali
veiksniai lojalumo didinimui neturi prasms. Atlygio papildonn kompensacij pavidalu poreik
paroct ir J.Rossi (2000) tyrimas. €iau, kita vertus, du teelalius T.Buelow (2002) respondent

grupés suda¢ vadovai, todl, remiantis K.Kovach (1987) tyrimo prioritetvadovo podiriu
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rezultatais ( 3 lenté] 29 psl.), nesunku pastgbvisiSka atitikima tarp pirmyju dvieju lojalumo
vystymo prioriteg ir T.Buelow (2002) hierarhijos piramig Zemiausiju pakop. Si analogija
leidzia manyti, kad T.Buelow (2002) hierarchijoggonices formavimui didziausi itaka turéjo
vadow apklausos rezultatai.

Vadovavimo stilius arba lyderystlojalumo ugdyme, kaip jau miéjome, yra naujas
T.Buelow (2002) iSkeltas aspektas, lyginant su Ki&ah (1987), D.Forrest (1999) ir J.Rossi (2000)
darbais. Tuo tarpu augimo ir tobjino poreikis atitinka Forrest tyrimo rezultatus.

Hierarchires lojalumo piramids virsinei T.Buelow (2002) priskiria lemig&mjo balso
(stake) veiksp Lemiani balsy T.Buelow (2002) traktuoja kaip visigkatskomyle nuolatinio
augimo ir tobujimo procese, tuo @gau siekiamyle, vystant darbuotojo lojalug

R.Fisher (2003) atlikta studija pakgdkaip lojaliy organizacijai darbuotqjpasitenkinim
darbu jtakoja materialinis veiksnys- paprasta apdovangjsistema. Tarptautinio masto tyrimas
buvo atliktas JAV, Jungtis Karalysés, Naujosios Zelandijos ir Vokietijos auditorijose.
Remdamasis nuostata, kad lag@barbuotojai organizacijai teikia didziausiaudi, R.Fisher (2003)
suvokto teisingumo ir pasitenkinimo darbu prasme.

Tyrimui atlikti R.Fisher (2003) iSskyrdvi teisingumo pasireiSkimo dimensijas
organizacijoje:

e Skirstomasis (distributive — angl.) teisingumas

e Procedirinis (procedural — angl.) teisingumas

Skirstomasis teisingumas kaip lojalumo veiksnysptaR.Fisher (2003), yra siejamas su
pasitenkinimu, gavus asmenio rezultat@rtima. Tuo tarpu proceadinis teisingumas daugiau
susigs su individo sistemos visumos vertinimu. Teigdamikad Sias teisingumo dimensijas
apibrzia skirtingi kintamieji, apdovanojim bonus sistem R.Fisher (2003jvardino kaip turidia
simbolirg prasng ir priskyré organizaciniam lygmeniui. Remdamasis tokia pitiatyrjas iskelé
hipotez, teigiartia, kad procedrinis teisingumas tiesiogiaitakoja aukStegnprisisiriSimo prie
organizacijos laispntuo tarpu skirstomasis teisingumas didina pakitéma darbu.

Tyrimo metu buvo siekiama objektyvaus rezultatbengiantis appti kuo didesn
organizaciy jvairove pagal veiklos poiidi, darbuotay skatiu, iSdirbj organicijoje bei iSsilavinim

Studija parod, kad premijas ir apdovanojimus darbuotojai tiggovertina kaip lojalumo
skatinimo program Taip pat tokio potdzio motyvavimagtakoja tiek pasitenkinimo ©Bau darbu
lygi, tiek prisiriSimy prie organizacijos. Kitaip tariant, loje darbuotojai premijavimvertina tiek
kaip skirstomji, tiek kaip procedrini teisingum. Sgsaja tarp skirstomojo teisingumo ir
premijavimo, anot R.Fisher (2003), parodo, kadlilgja prisiriSusiy prie organizacijos darbuotpj

premijavimas yra suvokiamas, kaip aiSkus ir savasmgrantamas reiskinys. dau premijavimo
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sasajos su procadiniu teisingumu, kaip teigia mokslininkas, atspimdsimboling premijavimo
reikSme, parodania, kad lojatis darbuotojai tokiu didu suvokia organizacijgsertinima.

R.Fisher (2003) studija atskleidr atvirkstinius teisingumo bei pa#io | darky rysius -
skirstomojo teisingumo su darbo pasitenkinimu iogedirinio teisingumo su prisiriSimu prie
organizacijos. R.Fisher (2003) teigimu, tokiasagos parodo, kad lojalidarbuotoy premijavimas
ju prisiriSimg prie organizacijos veikia ne tiesiogiai, 0 periundiy suvokiam ju darbojvertinima.
“Taigi lojalumo premijavimas praneSa darbuotojanpseatai, kad jie yra labiausiai vertinama
organizacijos dalis ir laikomi brandzZiausiais, Wssiais, labiausiai appintais organizacijos
nariais” (Fisher, 2003).

Interpretuojant R.Fisher (2003) rezultatustir atkreipti @meg i tai, kad Sis tyrimas yra
skirtas tik lojaliy darbuotoy poziirio vertinimui, apeinant Zenklidal jmoniy personalo, kuri
nejawia stipraus rysio su organizacija. R.Fisher (2008)jaliu darbuotoy tyrimo rezultatus
premijavimo kaip materialiis motyvavimo priemais prasme galima sulyginti su J.Rossi (2000)
tyrimy duomenimis, parodziusiais didziosios daugumosaady poreik papildomai materialinei
naudai. Prisiminus tai, kad papildomo premijavinag@daujanti J.Rossi (2000) respondeafalis
yra linkusi prisiriSti prie organizacijos, galimapbtetiSkai teigti, kad papildomas premijavimas
nepakeis visiSkai nelojalidarbuotog nuomorgs paliktijmorg.

Tolesniems samprotavimams pasitelksime rinkos miyribendroés “TNS Gallup”
darbuotoy lojalumo statistikos 2005 metduomenis (4 pav.).

u Y edial Kntikai = Gyventojal B Atsiskyrelial
Pasaulis [ 19 14

WV akany Europa | 17 1,;
Centring Evropa [ 14

Estia | 12 i
Listwvs [EEND 4

Latvija LE__ "

0% 25% 50% T5% 100%

Saltinis: TNS GALLURQQ5) Lietuvos darbuotgjlojalumas maziausias Baltijos 3alyse.
4 pav. Darbuotojy lojalumo statistika

Lojalioji darbuotoy; dalis TNS Gallup (2005) yra apilinama kaip “vedliai”, visiSkai
nelojalioji- kaip “atsiskyéliai”. “Kritikai”- nejaucianti stipraus prisiriSimo prie organizacijos
darbuotoy dalis, link keisti darla, pasitaikius geresnei galimybei, “gyventojai”- in&k nieko
keisti ir yra orientuotj pasyvum (pagal “TNS Gallup, 2005).
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Remiantis Sia statistika, R.Fisher (2003) papildgoemijavimo veiksmingumo lojalumui
tyrimas apépé tik vedliy grupe- “zaliaja” 4 paveikslo dal Tuo tarpu J.Rossi (2000) tyrimo
duomenimis trys ketvirtadaliai respondemireiske papildomy materialini naudy iS organizacijos
poreik. Atsizvelgianti R.Fisher (2003) studijos rezuliatnurodant papildomo premijavimo
veiksminguna lojaliosios darbuotej grupes prisiriSimo islaikymui, Saspeki galima sugretinti su
J.Rossi (2000) rezultat statistika. Tuomet galime teigti, kad papildoma®npjavimas yra
veiksmingas ne tik “vedii’ bet ir “kritiky” bei “gyventopn” grupei. Ta&iau, anot §j darhy,
papildomas premijavimas lieka neveiksmingas “atgidlky” arba, kitaip tariant, Zemiausi
prisiriSima prie organizacijos turifiai individy grupei. Tokiu idu masy tyrime § aspekd taip pat
bus atkreipiamaséthesys su tikslu pazvelgti, ar tai galioja ir lieikai organizacijai.

J.Botes (2008) tyr 1saja, siejatia darbuotoy lojalumg ir klienty pasitenkinin vienoje
PAR imoniy. Studija buvo atliekama vienos kompanijos vidygkdydamas tyrim, mokslininkas
rémeési hipotezmis:

1. “Kompanijos paslaugkokyle atspindi klieng pasitenkinimas”;
2. “Egzistuoja eklektiSkas gidviey visumy sqrysis, ir tam tikra j tarpusavio kombinacija gal
pastimeti organizaciy link naudos gavimo”.

Botes tyrimo tikslas buvo Siaysio identifikavimas.

Tyréjo isitikinimu, Kklienty pasitenkinimas, kgr atspindi imorgs finansig sckmé, yra
neatsiejamas nuo darbuatojojalumo, susijusio su lyderyste, organizacijogijes ir esming
vertybiy suvokimu. Be to nenanoma pasiekti klient pasitenkinimo ir darbuotgj lojalumo,
neturint atitinkamos organizaés veiksmy strategijos, nukreipto$ savo darbuotaj vertinima
pagal atliktas uzduotis, siejamas su kompanijaddig.

Apzvelgdami J.Botes (2008) tyryndaugiau paliesim@morés darbuotaj lojalumo aspelk,
klienty prisiriSima palikdami nuosalyje.

Poziari 1 darbuotoj prisiriSima J.Botes (2008) konstravo, atsizvelgdamasrganizacijos
vadow suvoking, kas iS tikgjy turéty motyvuoti darbuotojus. Darydamas prietgidlad darbuotay
pasitenkinina didziaja dalimi jtakoja vadovai, problematiSkum autorius jzvelgg vadow
nuomorgje, kad eilinius darbuotojus turi motyvuoti tie patveiksniai, kurie motyvuoja ir juos
paius. Tokiu lidu darbuotaj lojalumo aspektas buvo tiriamas per vag@oZziirio i motyvacijos
atitikima darbuotoy poreikiams prizra.

J.Botes (2008) tyrimas patvirtino teigirapie vadoy ir eiliniy darbuotoy poziiriy i
motyvuojarius veiksnius skirtingum Verta atkreipti dmeg, kad panas rezultai gavo ir
K.Kovach (1987).

Zvelgiant | individy prisiriSima prie imorés 8 “Ko nori darbuotojai?” perspektyvos,
mokslininkas nustéat kad rera dominuojatios atsakym vienows. Platy nuomoni; spekts J.Botes
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(2008) grin@, darbuotoj amziaus, iSsilavinimo ir uzimamos pozicijgeoréje skirtingumu. IS
kitos puss tyrimas atskeid kad nepaisant méty darbuotoy skirtumy, egzistuoja ir tam tikri
bendri dalykai. Bendra Siame darbe iSgy8ktai, kad vien tik atlyginimo dydiséna pakankamas
veiksnys, slygojantis stipn darbuotojo prisiriSim prie imores. Tai yp& iSrySkejo didesnes
pajamas gaunaiy darbuotoj tarpe. Si respondantgrup: pagrindiniu demotyvatoriumi nuréd
Zemas vadovyds pastangas, kuriant darbiatmosfes. Taipogi didzioji darbuotaej dalis pasigedo
vadow vaidmens, perteikiant organizacijos vertybes beija; tai traktuodami, kaip komandos
formavimo tikuma. Prisimirg darbuotoy ir vadow lojalumo tyrinm, atlikta T.Buelow (2002),
pastebsime, kad tokie patys darbuaigporeikiai atsiskleid ir JAV imoréje- komandinis darbas,
puoset¢jamos vertybs stiprus lyderiavimas. AtsizvelgiantJAV ir PAR kompanip darbuotoy
etninius skirtumus, taip pat galinirty organizaciy kultary bei veiklos pobdziy nesutapim, Siuos
aspektus ity galima traktuoti kaip bendrazmogiskus. Eogalime laikyti, kad lyderyss poveikis,
puosetjant organizacijos vertybes ir stiprinant komaddrky veikia kaip motyvatorius, stiprinantis
darbuotojo gsap su organizacija. Samprotaudami prieSinga linkmesmdamiesi J.Botes (2008),
T.Buelow (2002) studij rezultatais galime priimti teiginkad lyderiavimo nebuvimas veda link
nusivylimoimone ir daro neigiamitaka darbuotoy lojalumui.

2006 metais kompanija “Skillsoft” atliko bendro pekiio darbuotaj lojalumo tyrima
Jungtires Karalysés imonese. Tyrimo tikslas buvo iSsiaiskinti, ar znmésnyra patenkinti darbu
apskritai, ar y patirtis ir gabumai pilnai turi galimgbatsiskleisti, ar darbdaviai vertina savo
personalo pastangas. Tyrimas siekskleisti kriterijus, kuri darbuotojai pageidauja, siedami savo
tolesre veikla esamojemorgje ir nustatyti procentindali ty darbuotoy, kurie aktyviai ieSko kitos
pozicijos.

Tam tikra prasme Skillsoft (2006) tyrimas yra adsnTNS-Gallup studijai, atliktai 2005, tik
siauresnis pagal plptapsiriboja vien Jungtés Karalysés auditorija ir didesnig gyli- iSkeltos
darbuotoy prisiriSimo prieimores prieZastys.

Kadangi mus labiau domina darbuaetdpjalumas ir j jtakojantys veiksniai, aptarsimeitbnt §
Skillsoft (2006) tyrimo rezultat Lygiai tretdalis apklausgju tyrimo metu nuroé, kad rera visiskai
patenkinti, arba yra absotiai nepatenkinti savo darbu. PrieZastis, kuriaseSpondent grup:
nurock, pateiksime silpgancia tvarka:

e Per mazas uzdarbis

e Nuobodus darbas

e Darbas lieka neertintas

e Savo galimyhi neiSnaudojimas

e Pakankamos kvalifikacijos netjimas
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Taip pat tyrimas atskleéd kad didzaja “nevisiSkai patenkingy” ir “visiSkai nepatenkiniju
grupes dal- virS 75% procent sudaé respondentai, kugiamzius 19-21 metai. dSios priezasties
nesunku suvokti, kadl pirmojoje neigiam Kriteriju pozicijoje, skirtingai nuo K.Kovach (1987)
tyrimo rezultat; (3 lentet) atsiduria “per mazas uzdarbio” veiksnys. ISeliavias $ kriteriju kaip
nepakankamai objektyy likusi ju dalis yra artima K.Kovach (1987) tyrimo rezultat

Siekiant iSsiaiSkinti, kas g#l; labiausiai sustiprinti darbuotgjprisiriSima prie imores,
“Skilsoft” silpnéjarcia tvarka pateikia tokius atsakymezultatus:

e Daugiau pinig

e Geresnis darbgrertinimas

e Papildomi paskatinimai

e Lankstesnis darbo laikas

e Daugiau pagalbos

e llgesres atostogos

e Maziau politikos

e Daugiau atsakomyis

e Daugiau apmokym

Bandant sugretinti ank®u iSvardintas darbuotpjlojalumg slopinartias problemas suaktik
pateiktais kdais jiems iSsgsti, galime izvelgti, kad Sio tyrimo respondemioziiriu, nuobod
darky gali atsverti pinig kiekis ir papildomi paskatinimai. &gi neverta pamirsti, kad didia dal
nepatenkini darbu respondentSiame tyrime sudaro jauniausioji pagal amdirbartiyjy dalis.
Taciau, atsizvelgiant tai, kad kriterij “Daugiau pinigy” anot tyrimo rezultat nurod daugiau nei
pust respondent (Skillsoft, 2006), negalime atmesti, kad matenigliaspektas, siekiant darbuatoj
lojalumo, yra svarbus. Zvelgiant§ reidkin per Maslov poreiki piramicts prizre, lojalumo
veiksniy tyrimo metu privalome atsizvelgti, kad fiziologani darbuotojo poreikiai, turintys
materialiniy skatinimo priemonj iSraiSky (atlyginimas, premijavimas ir kt.) turiab traktuojami
kaip atskaitos taskas, nuo kurio pradedamas madadiuotojo lojalumo augimas.

Vertinant pagal Herzberg tecrifezultaty prioritizavima, nesunku pasteb visiSka higieniniy
(atlyginimas, paskatinimai, darbo laikas, atostpg@mgalba, apmokymai) ir motyvaaini
(ivertinimas, atsakomyd veiksnip persipynim. Nors Herzberg traktuoja higieninius veiksnius
kaip savaime suprantamus ir nemotyvuojas, Skillsoft (2006) tyrimas rodo Zenklijy itaka
darbuotoy prisiriSimui sustiprinti. Remiantis M.MuraSov (200 teoriniais teiginiais, lojalumo
suvokimas yra socialin nuostata, kuri formuojasi édla tarpusavio geikos tarp individo ir
organizacijos. Taipogi, anot M.MuraSov (2007), lopaui bidinga kitimo tendencijadka slyguy,
kurias darbuotojui gali suteikti organizacija. $btija tuomet paaidkina Skillsoft (2006) tyrimo

rezultat, atspindini savaime nemotyvuojén veiksniy anot Herzbergtaka darbuotoy lojalumui.
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Dar vienasidomus ir naujas lojalumo aspektas, atsiskkeigkillsoft (2006) tyrime - “maziau
politikos”. Toki pageidavim anot tyrimo rezultat iSreiSké apie penktadalis respondengerokai
maziau nei pageidaujaéim didesnio atlygio, t&au daugiau, nei norény atsakomybs ir papildony
apmokymy. Jei tuo remiantis pabandytume ®zultay pozocionuoti pagal D.Forrest (1999)
veiksni grupes (30 psl.), pastighme j esani anty pagal svarp lojalumg jtakoluny jtakojartiu
veiksniy eiléje po savo darbo rezultatsvarbos suvokimo. Bet Skillsoft (2006) nepateikia
detalesas rezultato reikSgs interpretacijos.

Organizacijos politik, remiantis J.M.George ir G.R.Jones (2005), galbai@ traktuoti kaip
organizacijos normp visuma, 0 remiantis E.Schein (2002)- visarasminiy prielaidy, kuriy laikosi
grupe sprsdama vidines ir iSorines problemas. Remiantiss Jw@iziiriais, organizacijos politik
galima laikyti organizacis kultiros iSraiSkos dalimi. O tyrimo rezulgainterpretuoti kaip individ
pasiprieSinim tam tikriems organizacés kultiros apraiSkos momentams.

Apibendrinsime aptartus empirinius darbuattgjalumo tyrimo rezultatus. Paliesime tik tuos
lojalumo faktorius, kurie yra svaiib pa&iu darbuotoy akimis. Tyrimy analizs santrauka pateikta 5
lentekje, jvardijant lojalum jtakojartio veiksnio poladi ir tyréjus, kury darbuose Sie veiksniai

iSryskejo.

5 lentek

Darbuotojy lojalumo empirini g tyrim y apibendrinimai

Itakojantis veiksnys Pobiidis Autorius, metai

Idomus darbas Emocinis Kovach, 1987;

Vadovojvertinimas Emocinis Kovach, 1987; Forrest, 199%;iltSoft”, 2006;
Rezultat; svarbos suvokimas Emocinis Kovach, 1987; Forde89; Rossi, 2000;
Saugumas Emocinis Kovach, 1987;

Didesre atsakomyb Emocinis Forrest, 1999; “Skillsoft”, 2006

Stiprus lyderis Emocinis Buelow, 2002; Botes, 2008;

Komandinis darbas Emocinis Buelow, 2002; Botes 8200

Vadow; pasitikejimas Emocinis Forrest, 1999;

Vertybiy perteikimas Emocinis Buelow, 2002; Botes, 2008;

Santykiai su vadovais Emocinis Forrest, 1999;

Personalia autonomija Emocinis Rossi, 2000;

Darbo atmosfera Emocinis Botes, 2008;

Imores politika Emocinis “Skillsoft”, 2006;

Atpalaiduojanti aplinka Emocinis Rossi, 2000;

Tikéjimasimores siekiais Emocinis Rossi, 2000;

Imores vardas Emocinis Buelow, 2002

Kompetencij ugdymas Nematerialinis  Forrest, 1999; Buelow, 208Rillsoft”, 2006
Paaukstinimas Nematerialinis Kovach, 1987;

Darbo alygos Nematerialinis| Kovach, 1987;

Atvira komunikacija Nematerialini  Buelow, 2002;

Lankstus darbo grafikas Nematerialinjs  “Skillsof2Q06;

Pagalba Nematerialinis  “Skillsoft”, 2006;

Atlyginimo dydis Materialinis Kovach, 1987; “Skibift”, 2006;

Papildomos materialés naudog Materialinis Rossi, 2000; Buelow, 2002hé&i#, 2003; “Skillsoft”, 2006;

Saltinis: Sudaryta autoriaus
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Veiksnio poliidziai 5 lentedje iSskiriami, remiantis tokiais samprotavimais:

Materialiniai veiksniai siejami su konkfiemis pinigiremis ar socialidBmis naudomis,
turinciomis savo pinigia verk - atlyginimas, premijavimas, materialsinaudos bonuspavidale
(pvz. bilietaii rengin, abonementass sporto centyir kt.).

Nematerialiniams veiksniams,tsy poziariu, priskiriami tie, kurie tiesiogiai susijusijsu
darbuotojo pozicijamoreje arba skirti darbui palengvinti - darbalygjos, karjera, kompetengij
ugdymas.

Likusius veiksnius priskirsime emociniams, galintgjtakoti individo nuotaik, tatiau
neturirtius jokio materialaus pagrindgvertinimas, vertyhj suvokimas, savo reik&s suvokimas
ir kt.

5 lentet galima pertvarkyti, tyju iSskirtus lojalum jtakojartius veiksnius iSrikiuojant
pagal veiksp jvardijusiy tyréjy skatiy. Siuo atveju nemisime paiy autoriy, 0 tyrjus,
pamirgjusius veiksi traktuosime kaip to veiksnio pasikartojinskatiy. Rikiuodami veiksnius

pagal pasikartojimp skatiy mazjarcia tvarka, sudarome 6 lengel

6 lentet

Lojalumo veiksniy iSdéstymas pagal rezultato pasikartojimy skaiiy

Veiksnys Pohudis Pasikartojimy skai¢ius
Papildomos materialés naudos Materialinis 4
Rezultat; svarbos suvokimas Emocinis 3
Vadow jvertinimas Emocinis 3
Kompetencij ugdymas Nematerialinis 3
Atlyginimo dydis Materialinis 2
Didesre atsakomyb Emocinis 2
Komandinis darbas Emocinis 2
Stiprus lyderis Emocinis 2
Vertybiy perteikimas Emocinis 2
Darbo atmosfera Emocinis 1
Santykiai su vadovais Emocinis 1
Atvira komunikacija Nematerialinis 1
Imores vardas Emocinis 1
Saugumas Emocinis 1
Paaukstinimas Nematerialinis 1
Darbo galygos Nematerialinis 1
Atostog; laikas Nematerialinis 1
Pagalba Nematerialinis 1
Imores politika Emocinis 1
Idomus darbas Emocinis 1
Vadow, pasitilejimas Emocinis 1
Personalid autonomija Emocinis 1
Atpalaiduojanti aplinka Emocinis 1
Tikéjimasimores siekiais Emocinis 1
Lankstus darbo grafikas Nematerialinis 1

Saltinis: Sudaryta autoriaus
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Tam tikra prasme pasikartojipskatiy galime traktuoti kaip to veiksnio iStyrimo lygmens
atitikmen. Kitaip tariant, veiksnius kuri rezultato pasikartojimskatius nagrigtuose tyrimuose
yra lygus 4 galime laikyti labiausiai istirtais, weiksnius, kum pasikartojiny skatius lygus 1,
iStirtais maziausiai. Jeigu veiksnio pasikartajinskatiy 6 lentetje laikysime atvirk&iai
proporcing jo iStyrimo lygmeniui, nesunku pastgh kad tokiu lidu maziau istirti veiksniai, kuri
pasikartojiny skatius lygus 1 ir 2 sudaro absatig veiksniy daugum.

Tam, kad sumazintume tyrimo apimtS Sio graso pabandysime teoriSkai iSskirti
svarbiausiuosius lojalugnitakojartius veiksnius. Tuo tikslu, remdamiesi nagtanteorija, visus 6
lentekje iSvardintus veiksnius igdtysime tam tikra tvarka, rodydthis nurodydami viem ju itaka

kitiems. Tai pavaizduosime 5 paveiksle.

Imonés politika Stiprus lyderis

Darbo atmosfera * Komandinis darbas

Darbo salygos Vadovo jvertinimas

Atvira komunikacija

Vadovo pasitikéjimas

Vertybiy perteikimas

Atlyginimo dydis

Tikéjimas jmonés siekiais Atostogy laikas

Imonés vardas Papildoma mat. nauda

Personaliné autono mija

Idomus darbas
.| Rezultaty svarba

. Lankstus grafikas i -------------- I -------------
i Pagalba i i i
i 1 i Saugumas |
52 G G e i Kompetencijy ugdymas i
Atpalaiduojanti aplinka : |

b 4

Santylkiai su vadovais [*

1

1

1

|

: R e e T ] R e e e s T ]
: i

1 T T e

|

1

Didesné atsakomyhé

Paaukitinimas

Saltinis: sudaryta awsos

5 pav. Empiriniy lojalumg jtakojanéiy veiksniy priezastiniai rysiai
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Auk&iausiai esntys veiksniai 5 paveiksle yra maziaugekojami kiy veiksni, taiau

patys yra Zemiau esé&n veiksniy priezastimi. Veiksnio daromas poveikis kitam veiks ar

veiksnip grupei 5 paveiksle yra pavaizduotas rodgkk. Siekiantivertinti veiksniy svarl,

laikykime, kad poveikio svoris lygus 1. Tuomet kdaugiau tam tikras veiksnygtakoja kit

veiksniy, tuo jo svarba yra dide&nBe to, jei jojtakojamas veiksnys savo ruoztu turi poyeikam

veiksniui, ar veiksnj grupei, laikysime, kad tuo pia ir pirminis veiksnys jiems darys poveik

Samprotaujant tokiu tumlu, veiksni svarba gaunama papEasisiai susumuojant vienetui

prilygintus poveiky svorius. Vadinasi, kuo yra didesipoveikiy aritmetire suma, tuo lojalum

itakojantis veiksnys yra svarbesnis.

Toliau apjungsime 6 lented (41 psl.) ir 5 paveikslo (42 psl.) duomenis, i3skirsime

svarbiausius pagal poveikveiksnius i§ maziausiai iStirt veiksnip grupss. Paprastumo étei

suskirst veiksnio pasikartojim skatiu (6 lentet) ir priezasting rySiy skatiu (5 paveikslas) po 4

grupes, sudarysime lojalunitakojartiu veiksniy svarbos ir poreikio tirti matric(6 pav.):

Veiksnio svarba

Kompetencijn
ugdymas

Vadovoe jvertinimas

Reznltaty svarba

Pap. mat. nauda

Atlyginimo dydis
Atsakomybé
Komandinis darbas
Vertybeés

Darbo atmesfera
Idomus darbas
Tikéjimas jm.
siekiais

“Atostogy laikas

Imenés vardas
Sangumas

Paaukstinimas
Darbo salygos

Sant. su vadovais
Pers. autonomija

Saltinis: sudaryta autoriaus

Poreikis

tirti

6 pav. Lojalumo veiksny svarbos ir poreikio tirti matricin ¢ schema
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Pagal & matria, veiksnius,itakojartius lojalumy, esadius Zalajame ketvirtyje galime
traktuoti kaip svarbius, taau reikalaujatius detalesnio tyrimo. Tai lyderiamores politikos ir
komunikacijosijtaka darbuotaj lojalumui. Likusiuose ketvéiuose esafius veiksnius, remiantis
matrica 6 pav. galime traktuoti kaip arba maziaarkius, arba labiau istirtus.éDSios prieZzasties
musu tyrime kai kuriems y bus skiriamas antraeilis vaidmuo (atlyginimo dydmapildoma
materialire nauda), likusiemséinesys nebus teikiamas.

2.2 poskyryje sudarysime mus domitianveiksniy tyrimo modei.

2.2 Organizacijos darbuotop lojalumui jtaka daranciy veiksniy tyrim o modelis

Pirmiausia atkreipsimeédhes i tai, kad visos nagrios lojalumo studijos buvo atliktos ne
Lietuvoje- JAV, Vakan Europoje, bei Naujojoje Zelandijoje, kartaip pat galima priskirti pro-
vakarietiSkos verslo kultos Salp grupei. Globalizacijos bei uZsienio kapitalgakoje
susiformavusias LietuviSkagmones taip pat galime laikyti vakarietiSkos verdholtaros
pasekjomis, ta&iau nacionalinis zmogiskasis faktorius ir tam tg@ostsovietinis palikimas g
inesti tam tikrus pataisymus Lietuvos darbuptmpziiryje i lojaluma skatinaius veiksnius. Bl ty
priezasiy nagrirety tyrimy rezultatais galime remtis tik kaip nuorodomis,iddmkme tugty bati
atliekamas tyrimas, didesdémes atkreipiant; maziau iSnagriétus aspektus. Tokiudldu tyrimas
buty daugiau akcentuojamasveiksnij, susijusi organizacias kultiros, lyderio vaidmens bei
piniginés motyvacijos poveikiu darbuotpjlojalumui, komunikacy traktuojant kaip $i aspeki
riSartiaja grand.

Remdamiesi E.Schein (2002), J. Greenberg (2009 George ir G.R. Jones (2005) tewrij
analizs bei K.Kovach (1987), D.Forrest (1999), F.Rog€00Q) ir kity mokslininky empiriniy
tyrimy pagrindu, sudarysime organizacijos darbuptojalumui itaka daraiy veiksniy empirinio
tyrimo model ir iterpsime iSkeltas hipotezes (2 leatd8 psl.). Veiksni empirinio tyrimo modelis

pavaizduotas 7 paveiksle.
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Aspektai Hipotes Veiksniali Objektas

Puosetjamos

| | |

i : tradicijos i

Organizaciné E /|, Poveikit E

kultdra —> L

! | Poveikit !

i \ Kolektyvinis '

! | klimatas !

| | |

. | | L

Lyderio vaidmuo ! Poveikis
—T> —t+>| Vadovavimo LOJALUMAS

! | stilius !

| | |

! | :

Motyvacija | o

> —|—> Atlyginimo Poveikis |

; | dydis .

| | |
N N I N _/

Y '
Teorinis lygmuo Praktinis lygmuo

Saltinis: sudaryta autoriaus

7 pav. Darbuotojy lojalumo veiksniy empirinio tyrimo modelis

7 pav. yra pavaizduotas supaprastintas viso enmpitynimo modelis. Detaless su kiekvienu
aspektu susijusios tyrimo schemos pateiktos kartezultat; nagrirgjimu.

Tyrimo mode] paaiSkinsime pkaau. Jis sudarytas remiantis iSnagtomis darbuotaj
lojalumo koncepcijomis hipotezipagrindu, iSkelt teorirgje dalyje. Tuo remiantis iSrygjo trys

pagrindireés tyrimo kryptys:

e Organizacigs kultirositaka darbuotaj lojalumui
e Lyderio vaidmuo darbuotajlojalumui
e Motyvacijosijtaka lojalumui
Organizacigs kultiros itaka tyrime nagricfama kaip dviap veiksni- organizacijoje
puosetjamy tradiciju ir kolektyvinio klimato santykis. Tai yra laikom&ad imores tradicijos
darbuotag veikia ne tiesiogiai, 0 sukurdamos palantdrpe bendravimui ir tuo pau stiprindamos
darbuotoy tarpusavio santykiusyardinamus kaip kolektyvinis klimatas. Kolektyvinkdimatas
lojalumg jtakoja tiesiogiai neformalaus darbuaetdyendravimo éka.
Lyderio vaidmuo tyrime nagréjamas kaip vadovavimo stilius, kuris, sutinkamai2shipoteze
(2 lentek, 28 psl.) pasireisSkia kaip person&bnr pozicires lyderio gali visuma.
Atlyginimo dydis itrauktasi tiriamy veiksni sara% kaip materiali@ motyvacijos priemoé

budinga visoms organizacijoms. Na#nt i tai, kad nagrigjant empirinius rezultatus nustatyta
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maza Sio veiksnio svarba lojalumui, atlyginimo dgd#aka nagrigjama kaip main principu
veikiantis materialinis veiksnys, siekiant palyginb itaka lojalumui su kitais tiriamais
nematerialiniais veiksniais.

Tokiu badu tyrimas bus koncentruotgsrganizaciias kultiros element poveil§ darbuotoy
lojalumo formavimui, lyderio kaip vadovo reikgm didinant organizacijos patrauklam
darbuotojams personadi® bei pozicids galios pagalba, taip pat atlyginimo dydzio kaip
materialinio motyvatoriaus poveik

Toliau aptarsime empirinio tyrimo metodik iSnagriresime rezultatus.
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3. EMPIRINIS ORGANIZACIJOS DARBUOTOJ U LOJALUMO VEIKSNI U
TYRIMAS

Sio skyriaus pirmoje dalyje aptarsime empirinioirtys metodily, tiksla ir uZdavinius.
Apibtudinsime tyrimo subjelgt bei instrumentanj. AprasSysime tyrimo organizavimo ir atlikimo
buda. Antrojoje dalyje pateiksime rezultahagriréjima, susiedami su teorije dalyje iSkeltomis

hipoteZzmis. Pabaigoje iSstysime tyrimo rezultatapibendrinimus.

3.1 Organizacijos “N” darbuotojy lojalumo tyrimo metodika

Tyrimas yra skirtasjvertinti veiksnius, kurie jtakoja darbuotej  prisiriSimg prie
organizacijos, siekiant jaustis tos organizacijagun Remdamiesi atraminiais lojalumo nustatymo
kriterijais- identifikacija irisitraukimu (Magura, 1998mpiriniame tyrime émneg kreipsime i
tokius nematerialinius veiksnius, kurie iSrgfk analizuojanfvairiy autoriy lojalumo koncepcijas,
t.y. kai kuriuos organizac#s kultiros aspektus- kolektyvirklimata ir tradicijas, taip pat lyderio
vaidmen, pabgéziant vadovavimo stili.

Taip pat apzvelgsime ir tam tikrmaterialinip motyvacijos priemoni jtaka darbuotoy
lojalumo formavimui. Ivertinsime motyvacin atlyginimo dydzio poveik ir nustatysime, ar
organizacijos darbuotgjlojalumas yra apskritamanomas be atitinkamos pinigsxmotyvacijos.

Tokiu badu empiriniu tyrimu norimasivertinti triju dedanajy- organizacigs Kkultiros,
vadovavimo stiliaus ir pinigikss motyvacijos poveikis darbuotojo lojalumui, sigkigryskinti, kaip
Sie trys veiksniaitakoja organizacijos darbuotojus kaip visum

Empirinio tyrimo tikslas - remiantis sukurtuiDarbuotoy lojalumyg jtakojarviy veiksnig
tyrimo modeliuistirti organizacigs kultiros, lyderio vaidmens ir atlyginimo kaip materigkn
skatinimo priemoés itaka darbuotoy lojalumui organizacijoje “N”.

Tikslui pasiekti yra keliami tokiezdaviniai:

e [vertinti esam organizacijos “N” darbuotagjlojalumo lyg;

e |Stirti organizacirs kuliros poveik darbuotoj lojalumo formavimui organizacijoje “N”;

e Nustatyti vadovavimo stiliaus svarlarbuotoj lojalumo formavimo procese;

e |vertinti materialing skatinimo priemonj svarly, formuojant darbuotqgj lojaluma, ir
nustatyti, ar yramanoma tusti lojaly darbuotog, neakcentuojangtlyginimo dydzio svarbos.
Tyrimo metodas ir keliamos hipotezs. Duomem surinkimui taikomas anketis apklausos

metodas. Anketié apklausa yra pasirinkta, siekiant organizacijosynauomoni jvairows, taip
pat taupant apklausiagm laika bei saugant privatugn Kadangi tyrimas atliekamas vienos
organizacijos viduje, pasirenkant anketiapklaug jvertintas ir patogus respondentuomoni

surinkimas, iSplatinant anketas per organizacijdsio elektroninio pasto sistemn
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Anketos turinys yra pateiktas 1 PRIEDE. Viso ankstidaro 19 klausim kuriy 4 yra
socialiniai- demografiniai, leidziantysertinti apklausoje dalyvavusirespondent amzi, darbo
staz organizacijoje, htir uzimamas pareigas. Yra iSskiriamos keturiosiaosgrugs (nuo 18 iki
46 ir daugiau med vienodais intervalais ir SeSios darbo stazo ¢gupkirstant respondentarbo
staz nuo trumpiausiai iki ilgiausiai dirb&n; eksponentiniu principu. Socialiniai- demografiniai
klausimai, yra pateikti anketos gale.

Pagrindir anketos dalsudaro 15 uzdarklausimy. Klausimai pagal tyrimo uzdaviniusnma
grieztai suskirstyti dalimis ir yra pateikti miSrigarka. Tokio pasirinkimo tikslas yra maksimaliai
sudominti respondentus ir gauti kuo daugiau nuaésjrdtsakyna.

Visi klausimai yra plataus pasirinkimo, uzdari udsiryti Likerto skais pricipu. Vienay
dalis sudaryta klausiamaja, kita dalis konstatuajanfiorma. Klausimai, skirti lojalumgvertinimui
yra grieztai klausiamojo paldzio su galimybe pasirinkti vigrgalima atsakymo variagt To tikslas
yra nustatyti kuo grieZztesnius darbuattgjalumo vertinimo Kriterijus.

Dauguma su lojalumo veiksniais (organizacine ikalt vadovavimo stiliumi) susijusi
klausimy yra konstatuojamojo pabzio, turintys keliasimanomas atsakymo pasirinkimo
alternatyvas. Sio principo tikslas yra iSgauti ki@ugiau informacijos apie darbuatdjpjalumo
veiksnius bei bruozusjidingus kiekvienai lojalumo grupei.

Su pinigine motyvacija (atlyginimo dydziu) susiklausimai yra bendri su klausimais,
susijusiais su organizaés kultiros bei vadovavimo stiliaus aspektus. Tuo noripaartinti
piniginés motyvacijos svaty lyginant su nematerialiniais veiksniais.

Empiriniame tyrime yra keliamos trys hipo#sz susijusios su visais nagsfamais darbuotaj
lojalumo veiksniais- organizacine ki, vadovavimo stiliumi ir atlyginimo dydziu kaip
materialirts motyvacijos forma. Hipotég susietos su anketos klausimais bei empiriniantyri
uzdaviniais irikeltosj 7 lentet (51 psl.).

Toliau aptarsime iSkeltus empirinio tyrimo uZzdausi

Empirinio tyrimo uzdavini y aptarimas.

Pirmuoju uzdaviniu siekiama nustatyti bengi organizacijos “N” darbuotaqj lojalumo lyg.

Tokiu badu, remiantisjvairiu autorip nagriretomis lojalumo koncepcijomis, anketos klausimai
formuluojami, pali€iant tokius lojalumo indikatorius kaip didZiavimasisavo organizacija
(identifikacija rem. Magura 1998), gglmas atsisakyti nuosavprincipy vardan organizacijos
tiksly (Charskij, 2007), organizacijos vertylpripazinimas (Donskis, 2005), organizacijos rosij
Zinojimas ir keliam reikalavimy atitikimas asmenims individo nuostatoms (Kornejeva, 2008).
Siems aspektams iSry3kinti suformuluoti 3 uZdarkedms klausimai (1, 3, 10) su galimybe

pasirinkti viera labiausiai respondentui tinkaratsakyna.
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Antruoju uzdaviniunorima nustatyti, kaip kiekvienas respondentasokiav ir vertina

organizacie kultira. Siam aspektui tirti formuojami anketos klausimsigkiantys atskleisti, ar
apskritai Sioje imorgje yra akcentuojama organizagirkultira per puoséjamas tradicijas,
atraminiy vertybn diegina socializacijos procese (rem. George ir Jones, @65 7 anketos
klausimai). = Taip pat norima parodyti individualiespondento percepgij pateikiant galim
organizacijos vertyli visumy (9 Kkl.) bei bendr ju atitikima nuosavoms vertyms (11 kl.).
Siekiama iSrySkinant pagrindinius aspektus, sigyen individh su organizacija, t.y. pateikiant
keleth veiksni, kuriuoseijterptas kolektyvinis klimatas kaip organizasnkultiros elementas
(rem. Schein, 2002). (2, 5 kl.).aBnt gen santykii su kolektyvu akcentavimas individo
suvokiamos ir palankiai vertinamos organizésirkultiros fone leisf patvirtinti 1 hipotez ( 7
lentek, 51 psl).

Treciajame uzdavinyjdyderiavimo svarba tiriama per vadovavimo stiliausasmenini

vadovo savyhj visumos prizm. Vadovo kaip lyderio samprata pasirinkta vadowvatigaFayol,
Minzberg koncepcijomis (Moksin, 2003), lyderygtirmiausia siejafiomis su vadovavimu grég
veiklai, rySiams su kolektyvu, darbuogajnotyvavimu. Sie aspektai atskleidZiami atsalqynir 8
anketos klausimus pagalba, kuriuose pateikianéan@ktyvuojartiy veiksniy, paminint vadovavimo
stiliy, santykius su vadovais bei tam tikras lyderio agali atpildo gali per atlyginima ir
premijavim bei paramos galiper pagarlpir profesiniy nuopelm pripazininms.

Dalis su tréiuoju uzdaviniu siejamp klausimy tiesiogiai atspindi respondento parii
vadovo kaip lyderio geffima atsizvelgtii pavaldinio nuomoa profesirgje srityje (12, 13 kl.),
poziari i vadovo kritikh (14 Kkl.). 15 anketos klausimas atspindi respondemiomor apie
priimtiniausk vadovo tip. Siuos aspektus siejant su respondentoapioZj vadovavimo stily ir
santykiy su vadovu svatp (4,8 kl.), galima atskleisti personalinbei poziciny vadovo gali
santyk darbuotoj lojalumo formavime (2 hipotéz 7 lentet, 51 psl).

Ketvirtajame uzdavinyjatlyginimo dydis kaip materialinio skatinimo povisikojalumui

nagrirgjamas isSkeliant tokius papildomus klausimus:
1) Ar materialires skatinimo priemais (tyrimo atveju atlyginimo dydis) yraabna salyga,
siekiant darbuotajlojalumo?
2) Ar pakanka vien materialiniskatinimo priemoni darbuotojo lojalumui iSsaugoti?
3) Ar imanoma tuiti lojaly darbuotag, neakcentuojantmaterialini skatinimo priemoni
svarbos?
Tokiu bidu siekiama iSsiaiSkinti materialipnskatinimo priemonj svarty, formuojant lojal
darbuotag. Atlyginimo dydis, kaip materialinis aspektasa yirauktasi 4, 5 ir 8 anketos klausimus,
suteikiargius respondentui galimgbrinktis svarbiausias skatinimo priemones gretaapizacires

kultiros element, vadovavimo stiliaus bei kit nematerialini veiksniy. Kitaip tariant, norima
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parodyti, kiek darbuotojo prisiriSimui prie orgaacijos yra svarbi pinigihmotyvacija. Atsakiug
tris auksiau iSvardintus klausimus, patvirtinima arba parasita 3 hipotez ( 7 lente¢, 51 psl).

I socialiniy-demografing klausim; sara% jtrauktas tik respondemtamzius, lytis, darbo

stazas organizacijoje ir pareigos, iSskiriant vagow eilinius darbuotojus (toliau darbuotojai).
Neatsizvelgiamg organizacijos struktinius padalinius remiantis prielaida, kad individtaka
daro daugiau bendros organizasirkultiros bei lyderiavimo tendencijos, kurios taip pahians
reikSne turi ir atski organizacijos strukitiniy padalini; vertybems. Tuo siekiama kuo didesnio
konfidencialumo ir tuo pau respondent atsakyna tikrumo. Vadovai apklaug itraukiami laikant,
kad jie tuo paiu yra ir pavaldiniai. O vadovo vaidmuo taip paiti tsvarbi reikSne ir vadow, kaip
organizacijos nati lojalumo formavime. Tuo @&u norima iSskirti ir vadovaujaiiosios grandies
respondentus, siekiant iSryskinti vadovamdibga lojalumo aspekt savitum,.

Apibendrindami sudarysime anketos klausingrasa. Klausimus suskirstysime pagal

keliamas hipotezes bei tyrimo uzdavinius. Duomeaigiksime 7 lentéje.
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7 lentet

Anketos klausimai pagal tyrimo uzdavinius ir keliamas hipotezes

Tyrimo uzdavinys

Hipotez

Anketos klausimas

Ivertinti esam organizacijos

darbuotoy lojalumo lyg

(Hipotezs, susijusios su
Siuo uzdaviniu éra)

1.Ar didZiuojats, dirbdami Sioje organizacijoje?

3. Ar sutiktuntte nusiZengti asmeniniams principan
jei tai pactty geriau atstovauti organizacijos interesus

10. Ar jums yra aiSki organizacijos misija?

s,

IStirti organizacigs kultiros
poveiki darbuotoy lojalumo

formavimui

1

Organizacijos
patraukluna jtakoja
organizacii kalba,
pasireiSkianti per
neformalius darbuotqj
santykius organizacés
elgsenos ir tradiaij
rémuose

2. Sioje organizacijoje dirbate, nes: (pazyite tris
svarbiausius veiksnius)

5. Ka jums reiSkia darbas Sioje organizacijoje?
(Pazyngkite visus tinkagius atsakymus)

6. Ar jasy imorgje darbuotojai yra supazindinami su
imores istorija (kadakurta, kaip vysisi, keigsi ir t.t.?)

7. Ar jasy imorgje yra puosejjamos tradicijos?
9. Kokios vertyls yra akcentuojamogagy imorgje?
(Kiekvienos vertybs svarl jvertinkite 4 bal

sistemoje)

11. Ar Sios organizacijos diegiamos ve#glatitinka
jusy asmenines vertybes?

Nustatyti vadovavimo
stiliaus svarh darbuotoy

lojalumo formavimo procese

h

2

Lyderis, formuodamas
organizacin kultira,
stiprina darbuotaj
prisiriSima prie
organizacijos tik tuo
atveju, kai jo personalin
ir pozicirg galia
tarpusavyje
nekonfrontuoja.

4. Veiksniai, kurie labiausiai jus motyvuoja ditbti
(Nurodykite 3 iS pateikt varianty)

8. Kurios motyvavimo priemas jums atrodo
svarbiausios? (pazyakite tris tinkargius atsakymus)

12. Ar jas turite galimyk iSsakyti savo nuomen
vadovybei, pasiyti savo icjy?

13. Ar jusy vadovai atsizvelgig Jisy nuomon,
priimant tam tikrus sprendimus organizacijoje?

14. Jei nesutinkate su vadpsprendimais, afip turite
galimybe pareiksti savo kritiSknuomor?

15. ISrikiuokite nuo 1 iki 8 pagal svariiisy nuomone
savybes, kuriomis turi pasiZyitn vadovas?

Ivertinti materialini
skatinimo priemonj
svarky formuojant
darbuotoj lojalumg ir

nustatyti, ar yraimanoma

tureti  lojaly darbuotog,
neakcentuojait
atlyginimo dydzio
svarbos.

3:
Atlitinkamas atlyginimo
dydis yra Mtina, t&iau

nepakankama ab/ga
darbuotoj lojalumo
formavimui.

Tinka 4, 5, ir 8 klausimai

Saltinis: sudaryta autoriaus
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Galima pazynati, kad Siy klausimy formuluot apepia platesnveiksniy spekts, nei veiksnius,

susijusius su iSkeltomis hipotamis bei tyrimo uzdaviniais. Atsakymai leidZia pelkgti taip pat ir
1 kity veiksniy, daraiy itaka darbuotoy prisiriSimui prieimones svarp prestizo, saugumo, savo
vertts suvokimo, karjeros, tobijimo, socialiniy garantij, darbo slyguy bei su darbu susijusi
patoguny. Papildomi veiksniaij klausimy turinj jtraukti siekiant iSryskinti savybesudingas
atskiroms lojalumo grugms. Tai paéty geriau suvokti tiriamus lojalumo aspektus, tusipauot;
papildomos naudos organizacijai “N”, tobulinantldlastop motyvavimo strategij

Tyrimo imtis . Statistin tyrimo imties dyd n apskatiuosime remdamie$tanniotoformule:

n=1/ A%+ 1/N), kur (1)

N — visumos dydis

A — paklaida; rezultatus pateiksime su 5 proc. pd&lgMartiSius, Vaiianas, 2001).

Vertindami rezultatus su 5% paklaida,égime 95% rezultatpatikimumy. Remiantis Gauso
pasiskirstymu, 95% rezultato patekimovisa reikSmi; intervah tikimybé apims reikSmes,
nutolusias nuo vidutiss statisties reikSnés dukart toliau, nei vidutinis kvadratinis nuokrgpi
Tokiu bidu galima teigti, jog skaiavimo tikslumas su 5% paklaida apims diizigalimy reikSmiy
dali, pakankamai objektyviai atspindig tiriamas tendencijas (rem. ,Statistiniai modeljai“

Tiriamojoje organizacijoje dirba apie 500 darbugiojokiu bidu visumos dydis N=500.

Duomenigjrasius; auk&iau esatia imties formut (1), gausime:
n= 222

Tai reiSkia, kad siekiant rezultatikslumo su 5% paklaida, tiriamojoje organiza@jojiri kit

apklausti 222 darbuotojai.

Tolimesreje dalyje aptarsime aplinkybes, susijusias stiytyrimo vykdymu.

Tyrimo organizavimas. Kadangi vienas is tirisajy aspeki yra organizacié kultira, tyrimo
subjektu pasirinkta vientisa organizacija kaip wisu Pdiame tyrime ji traktuojama kaip
Organizacija ,N“. Tai yra viena diziaugi apie 500 darbuotgjir daugiau nei 10 metveiklos
patirt turinti Lietuvos telekomunikaaijbendro. [skaitantimonés pagal darbuotgjskatiu dydi,
struktiros sudtinguma, veiklos trukng, kas tiesiogiai siejasi su &itna darbuotaj kaita ir tolygiu
pasiskirstymu pagal amziaus grupes bei darba sgalime daryti prielaigl kad tyrimas atspindi
dideks organizacijos, turiiios savig kultira, darbuotoy lojalumo aspektus.

Anketai sukurti panaudotaswvw.publika.ltinterneto portalas. Anketos iSplatintos per \vialin

pasto sistempagal paskaiuota imties dyd (Ziar. auk$iau “Tyrimo imtis”). Tokiu kidu viso buvo
iSsiystos 222 anketos, respondentams taikant atsiésktatrankos metag t.y. respondentus

pasirenkant tolygiu intervalu i$ &zlinio darbuotoj sarado. Sitokio atrankosido tikslas yra
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anketas kuo tolygiau paskleisti tajpairiu respondent amziaus, darbo stazo, veikloscari ir
pareigy grupi.

Ankety pildymui buvo paliktas 2 sawau laikotarpis, iSsiudiant mandag
priminima/paraginima, prasjus vienai savaitei. Pasibaigus nustatytam laikotér uzfiksuotos 155
pilnai uzpildytos anketos. Sugadinanket; negauta. Tokiu ddu nesunku apskauoti, kad kad
gautas 70% rezultato pasiekiamumas.

Toliau atliksime tyrimo dalywi apzvalg, nustatydami dalyvavusi respondent
pasiskirstym pagal pasirinktus socialinius- demografinius kijtes (amzius, darbo stazas, Iytis,
pareigos).

Apklausoje dalyvavusirespondent pasiskirstymas pagal amziytj, darbo stag, ir pareigas
pateiktas zemiau es&énose 8-11 paveiksluose.

Atsakymo variantas Pasirinkim y Santykis, % 3
1. 18 — 25 mety 41 26.45
2.26 — 35 mety 54 34.84 #
3.36 —45 mety, 33 21.29
4. 46 ir daugiau 27 17.42
5
Viso 155 100.00% —

Saltinis: Autoriaus apklausos rezuitatuvestig; http://www.publika.lt/It/mano-12-rezultatai-226 it

8 pav. Apklausoje dalyvavusy respondent pasiskirstymas pagal amaj

8 paveiksle matyti, kad atrankos metodas, platirzerktetas, atitiko keliamreikalaving-
aprpti visas amziaus grupes. Dalyvawusipklausoje respondenamzius pasiskirsto apylymis
dalimis. IS kitos puss matyti, kad didesaja dali apklausoje dalyvavusirespondent (60 %)
sudaro jaunesni nei 35 mebrganizacijos darbuotojalai leidzia laikyti organizaci “N” esant
jauna pagal jos nariamzi.

Atsakymo variantas Pasirinkim y Santykis, %

1. Vyras 99 63.87
2. Moteris 56 36.13
Viso 155 100.00%

1

Saltinis: Autoriaus apklausos rezuitatuvestig; http://www.publika.lt/It/mano-12-rezultatai-226 it

9 pav. Apklausoje dalyvavusi respondent pasiskirstymas pagal lyj
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AnalogisSkai interpretuojant 9 paveikslorganizagi galima laikyti labiau “vyriSka” arba,
ivertinus rezultato pasiekiamum(70%), konstatuoti didegnvyriSkosios Iyties respondent

aktyvuma, dalyvaujant apklausoje.

Atsakymo variantas Pasirinkim y Santykis, %

1. Vadovas 26 16.77
2. Darbuotojas 129 83.23
Viso 155 100.

Saltinis: Autoriaus apklausos rezultatuvestig; http://www.publika.lt/It/mano-12-rezultatai-226 uft

10 pav. Apklausoje dalyvavusy respondenty pasiskirstymas pagal pareigyk

Apklausos respondanpasiskirstymo pagal pareigas rezultatai rodo, da@gnizacijos “N”

vadow sastatas sudaro apie 20% visos organizacijos is&aciaus.

Atsakymo variantas  Pasirinkim y Sang(/]ms, i
o
1. ki 6 mén. 8 5.16
2.6 —-12 men. 14 9.03
3.1 -2 metai 25 16.13 o
4.2 -5 metai 22 14.19 ~—_
5.5 — 10 metai 26 16.77 A
6. Daugiau nei 10 60 38.71 4
mety —_—
Viso 155 100.00%

Saltinis: Autoriaus apklausos rezulfatuvestig; http://www.publika.lt/It/mano-12-rezultatai-226uft

11 pav. Apklausoje dalyvavuay respondenty pasiskirstymas pagal darbo stag

Nagriréjant apklausoje dalyvavusrespondent pasiskirstym pagal darbo staz(11 pav.),
nesunku patedti proporcing ilgiau organizacijoje dirbaty narip didéjimo tendench. Be to
daugiau nei pus(55 %) respondentnuroct Sioje organizacijoje dirbantys ilgiau nei 5 mettai
leidzia izvelgti ir organizacijos “N” stabilumo tdancip, susijusa su kadu kaitos aspektu. Maza
kadn kaita leidZia izvelgti tai, kad geje organizacijoje egzistuoja tam tikri faktoriakatinantys
darbuotag likti Sioje organizacijoje.

Apibendrinant organizacijos “N” tyrimo rezultgpagal socialinius-demografinius kriterijus
rezultatus, galime konstatuoti, kad tai stabiliartliotoj; kaitos prasme veikianti daugiau vyriSka
organizcija, kurios penktadahary sudaro vadovai. Be to Si organizacija yra daugiaentuotaj

jaunesnio amziaus darbuotojus.
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Sekartioje dalyje aptarsime empirinio tyrimo rezultatus.

3.2 Tyrimo rezultaty analizé ir aptarimas

Tyrimo analiz atliksime nuoseklia tvarka pagal iSkeltus tyrimbdavinius. [vertinsime
bendr organizacijos darbuotgjlojalumo lyg, lojalumo ir organizacis kultiros, vadovavimo
stiliaus ir pinigires motyvacijos gsajas.

Pirmasis_empirinio_tyrimo_uzdavinys néra susietas su hipotgnis. Jis tarnauja kaip

pagalbinis, siekiant suskirstyti respondentudojalumo grupes, o taip paivertinti bends
organizacijos ,,N“ darbuotajlojalumo lyg.

Lojalumo aspekt nagrirejimui visi apklausoje dalyvayrespondentai suskirstyitiketurias
lojalumo grupestojaliausi, Lojakis, MaZzai lojadis ir Nelojakis. Remiantis Magura, 1998; Charskij,
2007 lojalumo koncepcijomis, vertinimui pasirinklii aspektai (atitinka 1, 3 anketos klausimus) -
didziavimasis savo organizacija ir ggmas aukoti nuosavus principus vardan organizadijcsh.
Lojalumo grupi vertinimo metodas yra pateiktas 2 PRIEDE.

Remdamiesi priede nurodytu kriterijum, sugrupua@simpirinio tyrimo duomenis ir
nustatysime organizacijos “N” darbuaiojlojalumo grupi procentines dalis organizacijoje.

Darbuotoyj; lojalumo pasiskirstymas yra pateiktas 12 paveiksle

Lojalumo pasiskirstymas

8% 10%

O Lojaliausi
O Lojalds
B MaZai lojalis

| Nelojalds

Saltinis: sudaryta autosia

12 pav. Organizacijos“N” darbuotojy pasiskirstymas pagal lojalumo grupes

12 paveiksle matyti, kad bendras logaklarbuotoy skatius, kufq sudaroLojaliausi ir
Lojalzs darbuotojai, apima daugunvisy tirtos organizacijos nari (62%). T&iau Lojaliausiy
respondent dalis, yra apytikriai lygiNelojaliy respondent skatiui ir sudaro apytikriai po vien
deSimtja bendro darbuotqj skatiaus. Verta pazysti, kad Lojaliausiy darbuotoj dalis visiSkai
atitinka kompanijos “TNS-Gallup” 2005 metais atiikbends pasaulio ir Lietuvos darbuoipj
lojalumo tyrima (4 pav., 36 psl.). T@au Nelojaliy organizacijai “N” darbuotaj dalis nustatyta
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triskart mazesk) nei “TNS-Gallup” tyrime. Tokiu tdu galima konstatuoti aukSbrganizacijos
“N” darbuotop lojalumo lyd, lyginant su Lietuvos ir pasaulio 2006 mpégrimy duomenimis.

Toliau, remdamiesi atsakymaijs2, 4, 5, 6, 7 , 9, 10, 11 anketos klausimus, &ski
pateiksime kiekvienos lojalumo grégapilidinima.

Lojaliausiy kriteriju atitinkantys respondentaudaro 10% organizacijos “N” nar{12 Pav.)
Tai darbuotojai, begygiSkai Simtu proceni besididziuojantys savo organizacija. Jie be yoki
svyravimy yra linke paaukoti nuosavus principus vardan organizacijgslyt Lojaliausieji
darbuotojai puikiai suvokia organizacijos masijDidZioji dauguma organizacijoje puogeiny
vertybiy atitinka i nuosaw vertybiy skak, kurioje svarbiausias vaidmuo tenka atsakomybieSpr
imores klientus, prieS @aa imorg. Svarbg reikSng jie teikia jvertintam profesionalumui. Darbas
Sioje organizacijojé_ojaliausiemsdarbuotojams sugg su sags realizavimu organizacijos veiklos
procese, dalinai su karjera. dka organizaci jie suvokia kaip stabiliai veikid@m ir nuolat
besifipinartia savo darbuotojaisLojaliausiemsyra svarbus dalyvavimas sprendimpriémime,
saws realizavimas, profesipiziniy gilinimas. Jiems yra artimos organizacijos trgdii ta&iau
Lojaliausiems neflipi organizacijos istorija. Pastarasis aspektagiaepazvelgtii Sios grups
darbuotoy suckti pagal darbo staz

Lojaliausiy darbuotoj pasiskirstymas pagal stgateiktas 13 paveiksle.

25
o
g
® 20
8
g S
3 5 15
2
T 3 10
55
=)
g 0 B
©
Q 0
ikibmén 6-12 1-2 2-5 5-10 virS10
men metai metai mety mety
Darbo stazas

Saltinis: sudaryta autoriaus
13 pav.Lojaliausiy darbuotojy pasiskirstymas pagal darbo stag
13 paveikslas leidzigzvelgti vyraujacia Lojaliausiy darbuotoy tendency iki vieneriy mety
stazo darbuotgj grupeje. Tai paaiSkina silpnegisusidongjima organizacijos istorija, tminga Siali
grupei. Susiejant 13 paveikssu Lojaliausiy grupei mdingomis savybmis galima teigti, kad Sie

darbuotojai, tai labiausiai atsidavusnonei grug, tatiau ju atsidavimas daugiau orientuotagy
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p&iy veiklos srif ir augima, susijus su Sia veikla. Organizadirkultira juositakoja sudarydama
tinkamas slygas, leidziatias pasireikstiLojaliausiy organizacijos nauwi profesinei veiklai,
galinciai teikti naud, paiai organizacijai.

Lojalizs sudaro didzija dauguma arba daugiau nei pusiorés darbuotaj. Jiems taip pat
kaip ir Lojaliausiesiemsyra aiSki organizacijos misija ir atitinka daugunuaganizacijoje
puosetjamy vertybny. T&liau jie jadia daugiau dalin nei absoliui pasididziavinp savo
organizacija ir ara beslygiSkai link¢ aukoti nuosay principu. PanasSiai kaip irLojaliausiy
darbuotoy atveju,Lojalius su organizacija riSa geros darkbgygos, u suvokiamas organizacijos
stabilumas, siejamas ne tik su mokamu atlyginirailkjamomis socialiéimis garantijomis, bet ir su
organizacijos vidaus gyvenimu bei tradicijomis. rf8kgai negu Lojaliausiems darbuotojams,
Lojaliemsdarbo aplinka yra svarbi ne kiek paties proceawuirealizacijos ar karjeros galimybo
kiek organizacijos vidaus gyvenimo, gesantykip su kolektyvu ir puoséjamy tradiciju prasme.
Jie pasitiki organizacija irédta to jadiasi saugs. Abibendrintai galima teigti, katdojalieji tai
bendruomeés zmors, kuriy prisiriSima prie organizacijos lemia p@s organizacijos nayi
kuriama aplinka.

Lojaliy darbuotoy pasiskirstymas pagal stagateiktas 14 paveiksle.
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14 pav.Lojaliy darbuotojy pasiskirstymas pagal darbo stag

Paveiksle matyti, kad bendrdsojaliy darbuotoj procentas yra gerokai aukStesnis nei
Lojaliausiy, tafiau histogramos forma leidzia gpti apie tai, kad.ojaliais labiau linke buti 1-5
met; staz turintys ir ,savo viei“ kolektyve atrae darbuotojai.

Mazai lojalis- tai darbuotojai beveik nejaéiantys pasidididziavimo ir visiSkai neliak
aukoti nuosaw principy vardan organizacijos.uyJvertykes tik dalinai atitinka organizacijos
vertybes. Mazai lojals visiSkai nelaiko, kad Sioje organizacijoje dirtikoma prestizu. Jie

neblogai Zino organizacijos migijir tradicijas, téiau su péia organizacija juos daugiau sieja
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idomus darbas ir geros darbalygos. Dirbti Sios grugs respondentus labiausiai motyvuoja
atlyginimo dydis bei socialigs garantijos. Jie nesiekia realizuoti saved)gveik nedomina karjera

ar organizacijos vidaus gyvenimas. Apibendrinaninga bity teigti, kad tai organizacijos nariai,

kuriuos su organizacija sieja patinkantis darbasizrtai mokamas atlyginimaddazai lojaliy

darbuotoy pasiskirstymas pagal darbo staateiktas 15 paveiksle.
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15 pav.Mazai lojaliy darbuotojy pasiskirstymas pagal darbo stag

Nesunku pasteiti, kad maZzai lojali darbuotoy skatius yra didesnis tarp visiSkai nauj
organizacijos naui ir darbuotoj, turinciy didesr nei 5 mef darbo stag § reiskin baty galima
paaiskinti tuo, kad patmaziausi staz turintys darbuotojai éra sgj¢ praeiti socializacijos proceso,
todkl jiems rera visiSkai artimos organizacijos normos, tradgijotaisykks (remiantis George ir
Jones, 2005, Schein, 2002). Kitaip tariaréansusiformavusio organizacinio pagrindo lojalurmui
visiSkai naujas darbuotojas pradziojedasi ,svetimas”. Didesndarbo stag turintys darbuotojai
tiek su organizacijos misija, tiek su tradicijonyisa susipazi@ gerai, todl bendras $i aspeki
vertinimas Mazai lojaliy darbuotoj tarpe ir yra traktuojamas kaip ,neblogaiMazai lojaliy
darbuotoy buvimo tendency ilgiau dirbargiy organizacijos naui tarpe galima ity interpretuoti
kaip augartnusivylima organizacija.

Nelojakis sudaro 8% organizacijos “N” nari Si respondent grup: nesididziuoja savo
organizacija. Jie neturi nuomgs) ar hity linke aukoti nuosavus principus vardan organizacijos.
Taciau Nelojaliemskaip ir Mazai lojaliemsdarbuotojams yra gerai Zinoma organizacijos mifga
Zino ir pripaZsta organizacijos tradicijas. Taip pat kaipMazai lojakis darbuotojai,Nelojalieji
nelaiko prestizu dirbti Sioje organizacijoje. ¢lau jie pripaista, kad tai stabiliai veikianti,
organizacija ir juos didZja dalimi tenkina darboaf/gos. Veiksniai riSanty$Nelojaliuosiusprie
organizacijos- tai atlyginimas, socialg garantijos bei geras kolektyvas, JisiSkai nedomina
saviraiSkos galimyds, Efektyviausiomis motyvavimo prieméamis Si grug laiko atlyginimg ir

gerus santykius su bendradarbiais.
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Atlikus Nelojaliy darbuotoy tokia pat pasiskirstymo pagal darbo stanaliz paaiSkja, kad
tai didzija dalimi ilgesn laika organizacijoje dirbantys nariai (16 pav.):
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16 pav.Nelojaliy darbuotojy pasiskirstymas pagal darbo stag

Matyti, kad Nelojaliy darbuotoj visiSkai rera trumpiausiai dirbafiy darbuotoj tarpe. Sis
rezultatas byloja apie tai, kad naujai priimti dastojai neturi pagrindo nelojalumui. Bandant tai
susieti su nagrijamais organizacin kultiros aspektais, galima tvirtinti, kad trumpiausiai
organizacije esantys darbuotojai yra maziausiggyveikti.

Apibendrinant organizacijos ,N“ darbuotgj lojalumo tendencijas, galima konstatuoti, kad
bendrai organizacijai yra #dingas aukStas lojalumo lygis, lyginant su 2005 yngtrimo
duomenimis (TNS-Gallup, 2005). Lojaliausi ir L@jaldarbuotojai sudaro daugiau nei pu&62%)
VisOos organizacijos nayi Lojalesniais organizacijai labiau i linke trumpesp staz; turintys
darbuotojai. DidZiausia lojalj darbuotoj; dalis yra tarp 1-2 ir 2-5 metus dirban; respondent.
Toliau darbo stazui augant, pastebima lojalumo ¢jiaib tendencija, kuri galima traktuoti, kaip
auganf nusivyling organizacija.

Antrasis empirinio tyrimo uzdavinys yra susietas su 1 hipoteze

Organizacijos patrauklugm jos nariams jtakoja organizacia kalba, pasireiSkianti per
neformalius darbuotaj santykius organizacés elgsenos ir tradici remuose.

Perfrazuojant §i hipotez galima pakomentuoti Sitaip- organizacijékd tradiciip sukuria
palankias glygas savo naui tarpusavio bendravimui. Tarpusavio bendravimassgadormuotis
organizaciniam klimatui, kuris sudaro palankerpge neformaliems tarpusavio santykiams ir didina

organizacijos patrauklumdarbuotojams, tuo pau skatindamasuyj prisiriSima prie organizacijos.
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Tradicijy déka yra perteikiamos organizaémvertyles, kurias iSpazindami darbuotojai gyvena ir
elgiasi pagal tam tikras taisykles- elgsenésius. Siuo atveju organizacijos vertybatitikimas
indikuoja darbuotaj lojalumg organizacijai.

Taigi, siekiant patikrinti 1 hipotez buvo nagrigjama, ar organizacijos ,N“ darbuotojai
suvokia Sioje organizacijoje puogelmas tradicijas, kaip organizaémkultiros element, ar Zino
imores istorip, kaip viera iS imores tradicip aspekt. Darant prielaid, kad kitent tradicijos
sukuria palankias aplinkybes bendravimui, buvoamma, kaip kolektyvinis klimatas,alygotas
bendravimo,itakoja darbuotaj lojaluma organizacijai. Tokiu ©du Sy aspeki tyrimo kryptis

nagrirejama kaip priezasy ir pagkmiy grandire (17 pav.).

Priezasis Paskme Priezasti: Paskme
A 4 \ 4
Tradicijos Kolektyvinis Lojalumas
klimatas
\ ) \ ) 5
Y Y
Koreliacijara Koreliacija I'b Koreliacija Ic

\ 4 A 4
Supazindinama su Geras kolektyvas (2 kl.); Atitinka vertykes (11 kl);
istorija (6 kl.); Draugiska aplinka (5 kl);
Puosetjamos tradicijos Santykiai su
(7 kL) bendradarbiais ir

vadovais (8 kI’

ra- Spearman‘doreliacijos tarp darbuotgjpoziirio i tradicijas ir kolektyvinio klimato koeficiento d&me;
'b- Spearman‘doreliacijos tarp kolektyvinio klimato ir darbugtolojalumo koeficiento reikS#

I'c- Spearman‘doreliacijos darbuotajlojalumo ir darbuotaj vertybiy atitikimo organizacijos vertyms
koeficiento reiksr;

Saltinis: sudaryta autoriaus

17 pav. Organizacirés kultaros poveikio darbuotojy lojalumui tyrimo schema

17 paveiksle matyti, kad nagéant organizaciés kultiros poveik darbuotoy lojalumui i$
principo tirtos dvi koreliacijos- tradiaijj ir kolektyvinio klimato gsaja, taip pat kolektyvinio
klimato jtaka darbuotaj lojalumui, kuris pasireiSkia per organizacijostybiy suvokins.

Remiantis iSvestiniais duomenimis, gautais apjgngur 7 klausimo atsakymrezultatus
(ziur. 3 PRIEDAS), gautas organizacijos ,N“ darbuatppziariy i tradicijas pasiskirstymas (18

pav.).
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6%
23%

B Egzistuoja / vertinamos

O Egzistuoja / mazai
vertinamos

5% . . _

O Neegzistuoja / bty
vertinamos

@ Neegzistuoja /
nevertinamos

66%

Saltinisdsuyta autoriaus

18 pav. Organizacijos ,,N“ darbuotojy poziiris i tradicijas

Tyrimas parod, kad organizacijoje puosghmas tradicijas suvokia didzioji dauguma 72%
darbuotoy, tatiau labai jas vertina tik 6 % responden®6% organizacijos narinuomoni; paroc
dalinj suvokiany tradiciju vertinimg. Mazuma respondeant5%) yra teigiamai nusitegktradicijy
atzvilgiu, ta&iau nezino apiey egzistavim. Kaip parod papildomas tyrimas, $respondent grup
sudaro jaunesnio amziaus (iki 25 jetlarbuotojai. VirS penktadalio darbuafoj23%) apskritai
néra linke teigiamai vertinti organizacijos tradigij

Santykiy su kolektyvu svarba lojalumui atskleidziama, nagant priezastis, siej&ms
darbuotog su organizacija (2 ir 5 anketos klausimaii)aSpek4 kaip svarly veiksri pamiréjo 56%
visy respondent Kaip motyvavimo priemag) gerus santykius su kolegomis nuroiikk 20%
darbuotoy. Tai rodo, kad palyginti nedideldarbuotoy dalis linkusi liti lojali organizacijai vien
gem tarpusavio santyli déka. Bendra kolektyvinio klimatgtaka lojalumui, gaunama apjungus
atsakymus 2, 5 ir 8 anketos klausimusa dudaro ir priezastinis organizacinio klimato p&iei
darbuotojui likti su organizacija, ir motyvacinierg santykiy su bendradarbiais bei vadovais
veiksnys.  Taijvardinsime kaip kolektyvinio klimato reikSmingamdarbuotoy lojalumui.

ReikSmingumo vertinimo metodas pateiktas 4 PRIE®®#ertinimo pasiskirtymas 19 paveiksle.
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@ Vidutinis reikSmingumas
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36%

23%

Saltinis: sugta autoriaus

19 pav. Organizacijos ,N“ darbuotojy poziiris j kolektyvinio klimato svarba

19 paveiksle matyti, kad darbuaigpoziiris i kolektyvinio klimato reikSmingumpasiskirsto
praktiSkai lygiomis dalimis: pésdarbuotoj § veikni laiko reikSmingu, t.y. riSafiu juos su
organizacija ir motyvuojafiu dirbti, kita pug mazai reikSmingu arba visai nereikSmingu.

Tiriant organizacia kultiros tradicijy poziiriu daromy jtaka kolektyviniam klimatui (17
pav.), skatiuotas koreliacinis rySys tarp organizazijos ,N“rloi@otoy poziario | tradicijas ir
kolektyvinio klimato reikSmingumo. Kadangi turimeeparametrinius abigj im¢iy duomenis,
skatiuotas Spearman‘dkoreliacijos koeficientas, (rem. ,Statistiniai modeliai“). Nustatytas labai
silpnas koreliacinis rySys tarp respondgpbziiriy i puosetjamas tradicijas ir klimato svarbos:

ra=0.05

Sis rezultatas leidzia sgsti apie tai, kadmores tradicijos, kaip organizagis kultiros dalis,
netakoja kolektyvinio klimato. Vadinasi draugisSki taiotop tarpusavio santykiai, kurie 1
hipotezje jvardijami kaip neformals, klostosi ne organizacijos tradicijtakoje. Tai dalinai
paneigia kelfja 1 hipotez.

Tirdami  kolektyvinio klimato jtaka darbuotoy lojalumui, pirmiausia nustatysime
organizacini vertybiy ir darbuotoy lojalumo gfsap. Apskatiuota koreliacija tarp darbuoigj
lojalumo (rem. kriterijais, nurodytais 2 PRIEDE) arganizacijos vertyli atitikimo darbuotaj
vertybéms. Gautas silpnas koreliacinis rysys:

re=0.22

Remiantis Siuo rezultatu, galima teigti, kad organijoje diegiam ir darbuotoy nuosavu
vertybiy atitikimas dalinai atspindi darbuotpjlojaluma organizacijai. Be top klausimy “Ar
organizacijoje diegiamos verty atitinka dsy asmenines vertybes?” didzioji dauguma (72%)
atsak, kad labai atitinka arba dauguma atitinka, likjisi@lis nuroa, kad atitinka dalinai. Mazai

atitinka ir neatitinka vertyws nykstamai mazos dalies darbuqt(§%o).
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Nustatant gsap tarp kolektyvinio klimato svarbos ir vertypatitikimo (17 pav.), gautas labai
silpnas koreliacinis rysys:
r,=0.01
Apibendrinant Siuos rezultatus, galima teigti, kacjanizacioje puosejamos tradicijos
nesukuria bendravimui palankiaplinkybi, ir lojalumo organizacijai nelemia geri santykiearp
darbuotoy. Organizacies vertylds kaip organizacies kulizros elementas per organizacijos
tradicijas rera perteikiamos darbuotojams neformalisantykiy déka. Todl 1 hipotez

nepasitvirtina

Trediasis tyrimo uzdavinysyra susietas su 2 hipoteze

Vadovavimo stilius stiprina darbuotpjprisiriSimg prie organizacijos tik tuo atveju, kai
lyderio personalig ir pozicire galia tarpusavyje nekonfrontuoja.

Siame uzdavinyje lyderio kaip vadovitaka darbuotej lojalumo formavimui tirta per

pavaldinio poZirio i vadovavimo stili prizne. Vadovavimo stiliaus poveikio lojalumui tyrimas

vykdytas pagal schegnpateikt 20 paveiksle.

Galimyhe teikti pastilymus (12 kl.)

Motyvuojantys dirbti
veiksniai (4, 8 kl.) \ 4

Lojalumas | stilius kaip
motyvatorius

4

) A
Vadovavimo
} Koreliacijoslvg, 'ng

\ 4

- \ grupe ,N* Vadovo

Y personaline
Koreliacija 'mn galia

A

e Vadovo
grups"m poziciné
/ galia
A 4

Ar yra galimyle kritikuoti? (14 Kl.)

'mn- Spearman‘dkoreliacijos tarp darbuotgjlojalumo ir vadovavimo stiliaus koeficiento reik§m

g - Spearman‘doreliacijos tarp vadovo pozicia ir personaliés galios koeficiento reikSénvadovavimo stiliaus
motyvuojamoje darbuotojgrupsje;

I'vg - Spearman‘dkoreliacijos tarp vadovo pozigia ir personaliés galios koeficiento reikSénvadovavimo stiliaus
nemotyvuojamoje darbuotogrupje;
Saltinis: sudaryta autoriaus

20 pav. Vadovavimo stiliaus poveikio darbuotaj lojalumui tyrimo schema
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Remiantis 20 pav. schema, vadovavimo stiliaus svaltjalumui atskleidziama per
vadovavimo stiliaus kaip motyvuojéio dirbti faktoriaus poveik Sio poZirio teisingumas
patvirtininamas, tikrinant koreliaaijrn, tarp darbuotaj lojalumo ir motyvuojatio vadovavimo
stiliaus poveikio. ISskiriamos dvi darbuaiogrupes- respondentai kuriuos vadovavimo stilius
motyvuoja (grup ,M*) ir respondentai, kux Sis veiksnys nemotyvuoja (greapN“). Kiekvienai
grupei patikrinamas darbuotoguvokiamos vadovo personalngalios ir vadovo pozicés galios
tarpusavio grySis- apskaiiuojamos koreliacijosyg, I'ng.

Apskaktiavus koreliacy tarp darbuotaj lojalumo ir vadovavimo stiliaus kaip motyvuoian
dirbti veiksnio, gautas silpnas koreliacinis rysys:

rmn=0.24

Darant prielaid, kad darbuotaej lojalumg jtakoja ne vien vadovavimo stilius ir santykiai su
vadovais, galime laikyti, kad gauta koreliacijosekoiento reikSm iS principo patvirtina
vadovavimo stiliausjtakos darbuotaj lojalumui egzistencij (vadovavimo stiliaus kaip dirbti
motyvuojargio veiksnio vertinimo metodas pateiktas 5 PRIEDE).

Tiriant vadovavimo stiliaus motyvagin poveilf paaiskjo, kad mazesnioji pus

organizacijos ,N“ darbuotaj§i veiksn laiko svarbiu (21 pav.).

Vadovavimo stilius kaip dirbti motyvuojantis veiksn ys

39%

@ svarbus
W nesvarbus

Saltinis: sogta autoriaus
21 pav. Organizacijos “N” darbuotojy poziiris j vadovavimo stiliy, kaip dirbti motyvuojant j

veiksnj

39% respondentvadovavimo stili arba gerus santykius su vadovu nérédip viery iS
svarbiausi motyvuojartiy dirbti veiksni (grupe ,M*). Likusioji dalis (grupe ,N*) Siuy aspeki kaip
motyvuoj&iy veiksniy ngvardino.

Kaip vadovavimo stiliuje atsiskleidzia vadovo poaicir personalig galia kiekvienai grupei
buvo tiriama atskirai.
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Remiantis Greenberg (2005), galingyteikti pasiilymus vadovui, galima traktuoti kaip tam
tikra vadovo pozicidas galios pasireiSkimo forgn tockl pozicine galia empiriniame tyrime
parodoma, atsakant 12 anketos klausim ,Ar jus turite galimyk iSsakyti savo nuomen
vadovybei, pasiyti nauju idéjy?“. Tyrimas paroé, kad abi darbuotaqj grupes pozicir vadovo

galia vertina vienodai (22 pav.):

Ar turite galimyb e vadovams teikti pasi Glymus ?

70

60

50

40

W Grupé "M"
20 | @ Grupé "N"

%

20 +

10 A

"Taip" "IS dalies" "Ne"

Saltingsidaryta autoriaus

22 pav. Pozicirés vadovo galios vertinimas organizacijoje ,N*

22 paveiksle matyti, kad tiek vadovavimo stiliausotywuojamyju tiek vadovavimo
nemotyvuojamju darbuotoj grupje respondentai nurédpraktiSkai tas paas galimybes teikti
pasiilymus. Visai neturitiy Sios galimybs respondent kiekis abiejose grugse yra nykstamai
mazas- vos keli procentai. Vadinasi, galima teigdd abiejose gruse pozicie vadovo gah
darbuotojai suvokia ir vertina vienodai teigiamai.

Personalid vadovo galia parodoma, atsakanii4 anketos klausigm ,Jei nesutinkate su
vadow sprendimais, ar a$ turite galimyk pareiksti savo kritisk nuomor?“ Darbuotoy
nebijojimas prieStarauti, diskutuoti, reiksti samoomor, parodo personalés vadovo galios
pripazinim, tikintis sulaukti i$ vadovo analogiskos diskusijjparemtos argumentais, patirtimi arba
Zmogisku suvokimu, kas remiantis J.Greenberg (2008)personaligs vadovo galios elementai.

Personalines vadovo galios vertinimo metodas yreeiggas 6 PRIEDE, o vertinimo

rezultatai 23 paveiksle.
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23 pav. Personaligs vadovo galios vertinimas organizacijoje ,N*

Tyrimu nustatyta, kad vadovavimo stiliaus motyvumogge darbuotaj grupgeje (gruge ,M*)
personalie vadows galia pilnai pripaista Siek tiek didesn darbuotoy dalis (33%), negu
vadovavimo nemotyvuojamoje grgjp (gruge ,N“), kurioje Si dalis sudaro 29%. Dalinis
personaligds vadow galios pripazinimas Siose grge parod atsikartojant tafiau dar labiau
iSreikSh rezultay rezultag- grupeje ,M" ir ,N“ dalinai pripazistartiy personalin galia darbuotojy
dalys sudaro 20% ir 13%. Nepripstantys personalés vadow galios darbuotojai gruse
pasiskirsto analogiSkai prieSingai. Vadovavimoiai$ nemotyvuojamoje respondengrupsje
personaligs vadovo galios nepripgtartiuy darbuotoy dalis sudaro daugiau nei pus(58%), o
motyvyojamoje grugie 47% grups respondent Susiejus 22 ir 23 paveikstezultatus, galima
teigti, kad vienodai vertinant pozicines vadovoiaml darbuotojai yra labiau motyvuojam;j t
vadow, kuriems jie turi didesp galimyle reiksti kritiSka nuomor arba, kitaip tariant, kugi
personalig galia pripaZsta labiau.

Siam teiginiui, kilusiam remiantis grafiprezultat, nagrirgjimu, pagisti abiems respondent
grupems yra skaiiuojamos koreliacijosug, I'ng tarp vadovo pozicis ir personalias galios.

Pozicires vadovo galios injitkiekvienoje grupje sudaro tiesiogiai atsakymarngd2 anketos
klausimy suteiktos skaitiés reiksngs (,Taip’=1; ,IS dalies“=2; “Ne= 3”). Personaks galios imi
sudaro respondantatsakyny reikSnes, sudarytos pagal personabnvadovo galios vertinimo
metod,, pateikt 6 PRIEDE.

66



Vadovavimo stiliaus motyvuojamoje darbuaetogrupsje (,M*) apskaciavus Spearman‘o
koreliacijos koeficient tarp vadovo pozicis ir personalids galios gautas vidutinio stiprumo
koreliacinis rysys:

ug = 0.48

Tai parodo, kad esant teigiamam vadovo pozgialios vertinimui, jo personatirgalia taip
pat vertinama teigiamai.

Nust&ius koreliacip tarp Su aspeki vadovavimo stiliaus grupe ,N“ gautas silpnas
koreliacinis rysys:

g = 0.21

Sis rezultatas leidZia sgti, kad Sioje grufje, esant teigiamam vadovo pozigngalios
vertinimui, personaliétvadovo galia neliinai irgi vertinama teigiamai. Kitaip tariant, vavimo
stiliaus nemotyvuojamoje darbuadogrupsje Zymiai aiSkiau yra matomas vadovo persoralim
pozicines galios vertinimo skirtingumas (galikonfrontacija), negu grupe, kuria vadovavimo
stilius motyvuoja. [verting ankgiau apskaiiuota vadovavimo stiliaus motyvacinio poveikigsap
su darbuotaj lojalumu, 2 hipoteg laikysime patvirtinta

Tiriant darbuotaoj poziiri i personalines vadovo galias (15 anketos klausirpasjskjo, kad
darbuotojai, kuriuos vadovavimo stilius motyvuofjoritetinemis vadovo savydmis jvardina
glaud; ryS§ su darbuotojais beijspadinga iSvaizdy, 0 neprioritetidmis atsakomyd ir
profesionalum. Tuo tarpu vadovavimo stiliaus nemotyvuojami detojai pirmenyk teikia
atsakomybei ir tvirtam vadovo charakteriui, o tegginy ir iSvaizdy vertina maziausiai. Apjungus
abiep grupu vertinimus ir iSeliminavus savybes, kurias viermaipg vertina labiausiai, o kita
maziausiai, gaunamas bendras labiausiai veriingadovo savyhi rinkinys. J sudaro glaudus
rySys su darbuotojais, ir tvirtas charakteris. Rartis J.Greenberg (2005), Sias savybes galima
priskirti taip pat personalés vadovo galios dedamosioms- racionaliajgikinimui ir paramos
galiai. Atsizvelgiant; aukSs esamos poziciés vadovo galios vertinimtiek vadovavimo stiliaus
motyvuojamoje, tiek nemotyvuojamoje gige, galima laikyti kad bendra ahjgjrupuy nuomor
pabgzia personalinj vadovo gali egzistencijos iitinuma, kas dar labiau patvirtina 2 hipotez

Ketvirtasis empirinio tyrimo uzdavinys yra susietas su 3 hipoteze

Atlitinkamas atlyginimo dydis yraitina, taciau nepakankamag/ga darbuotog lojalumo
formavimui.

Siame uzdavinyje materialinio skatinimigaka organizacijos ,N“ darbuotgj lojalumui
nagrirgjama remiantis gaunamo atlyginimo dydziu. Turinformacijp apie atlygininy Sioje
organizacijoje konkurencingumlyginant su panaSiomis Lietuvgmoremis ir santykin pranasura
daugumos Lietuvogmoniy atlyginimy atzvilgiu, tyrime yra remiamasi prielaida, kad ivisos
organizacijos darbuotojai yra patenkinti mokamygitiimu. Klausimai apie paatlyginimo dyd ir
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Su juo susijusdarbuotoj pasitenkinim anketoje neuzduodami, laikant juos nekorektiSKboskl
Sio aspekto svarba naggjama per motyvacingaunamo atlyginimo poveiklyginant j su kity
nematerialini skatinimo priemonj - karjeros, tobujimo galimykes, pripazinimo, saviraiSkos,
pagarbos poveikiu. Nagijmas paremtas individo orientacijas atlyginima kaip materialig
skatinimo priemoa kitimu, kintant jo lojalumui. Migty nematerialig skatinimo priemonj jtaka
lojalumui atskirai gra nagrijama. Tyrime jos yra naudojamos kaip atsvaras iy jtakai.

Atlyginimo dydzioijtakos lojalumui tyrimas vykdytas pagal schempateikt 24 paveiksle.

Bendra materialinio Ypatingai stipri P R Lojalumas
aspekto svarba orientacija j atlyginimg [~ g
A A
%K_J
Koreliacija I'p
Organizacijos Atlyginimas kaip
sutapatinimas su veiksmingiausia
gaunamu motyvacire priemore
atlyginimu (5 kl.) (4,8 kl.)

I'e- Spearman‘doreliacijos tarp darbuotejlojalumo ir ypatingai stiprios orientacijostlyginima koeficiento
reiksne;
Saltinis: sudaryta autoriaus

24 pav. Atlyginimo dydziojtakos lojalumui organizacijoje ,N“ tyrimo schema

Pagal Sia tyrimo schems pradzi jvertinama bendra organizacijos darbugtdglis, kuriai
materialinis aspektas yra svarbus. Toliau, remsamarbuotaj poZziiriu i atlyginimo kaip
motyvuojargios priemors svarl, iSkiriama organizacijos darbuotoglalis, kurii atlyginima yra
orientuota ypatingai stipriai. Galiausiai nustatemgpatingai stipriaii atlyginima orientuot
darbuotoy pasikirstymas pagal lojalumo grupes ir ap&kmjama darbuotaj lojalumo koreliacija
su motyvacine atlyginimo dydzio svarba.

Organizacijos “N” darbuotgj dalis, kuriems piniginis aspektas yra svarbus,tatyss
uzduodant klausim “Ka jums reiSkia darbas Sioje organizacijoje”. Tyrimaaroe, kad 85%
darbuotoy vienu iS galima atsakymo variamt nuroct ,,Gauti garantuet pastow atlygining®. Tai
rodo Zenkly bendn atlyginimo svarh organizacijos darbuotojams, kas leidzia laikytygihimo
dydi batina slyga formuojant darbuotgj lojaluma. T&fiau iStyrus svarbos pasiskirstynarp
lojalumo grupi, paaisSkjo, kad Sio aspekto reiksmskirtingoms lojalumo grupms yra nevienoda
(25 pav.).
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Saltinis: sudaryta adas

25 pav. Piniginio aspekto svarbos pasiskirstymas ia lojalumo grupi y organizacijoje ,N*

25 paveiksle matyti, kad Siuo pa#u santykinai maziausia darbuaioglalis priklauso
Lojaliausiy darbuotoy grupei. Magjant lojalumui, pastebimas darbuatpjkuriems atlyginimo
dydis yra svarbus, augimas ir Si dalis pasiekiakltsne verke Nelojaliy darbuotoj grupsje.

Ypatingai stipra orientacig i atlyginimo dyd turinti darbuotog dalis nustatyta respondant
nuomores i svarbiausias motyvacines priemones tyrimo pagdlgamo metodas yra pateiktas 7
PRIEDE. Paaisjo, kad Si darbuotaj dalis sudaro didegnpus (63%) visos organizacijos nari
IStyrus ypatingai stipai orientacij i atlyginimo dyd turinciy respondent pasiskirstym pagal
lojalumo grupes, nustatyta analogiSka tendencijp kapiniginio aspekto svarbos pasiskirstymo

atveju: (26 pav.).
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Saltinis: sudaryta autosiau
26 pav. Ypatingai stipriai orientuoty j atlyginimo dydj organizacijos “N” darbuotojy
pasiskirstymas pagal lojalumo grupes

Paveiksle matyti, kad darbuotojorientacijaj atlyginimg turi polinki augti proporcingai
lojalumo magjimui. Tuo remiantis galima teigti, kad kuo darlbejas lojalesnis organizacijai, tuo
yra mazesnis motyvacinis atlyginimo dydZio poveik&io teiginio patvirtinimui nustatysime
korelicija tarp darbuotaj lojalumo ir poziirio | motyvacire atlyginimo dydzio svarp ypatingai
stipriai orientuod i atlyginimg darbuotoy tarpe

GautaSpearman’doreliacijos koeficiento reikSén

r-= 0.08

Gautas rezultatas rodo labai sipkoreliacin ry§ tarp darbuotagj lojalumo ir atlyginimo
dydzio svarbos. Tai leidZzia manyti, kad darbugtigjalumo formavimui nepakanka vien pinigs
motyvacijos. Jei apjungsime Siuos samprotavimuargstesniais tyrimo rezultatais, nurodiais
kad didziajai daugumai darbuoggpiniginis aspektas yra svarbus, gausime 3 higstpatvirtining.

IStyrus respondentgrupe, kuriai piniginis aspektasera svarbus, paaigjo, kad p sudaro vos
6% organizacijos ,N* darbuotgj Nustatyta, kad Sios grép sudtis yra miSri amziaus, pareigr
darbo stazo prasmeg¢iau didzaja jos dal sudaro moterisSkos lyties respondentai. Vienareikian
pagrindiniu motyvuojagiu dirbti veiksniu Si grup nurodt vadovavimo stili, prioritety, teikdama
tokioms vadovo savyms kaip teisingumas, pagarba, tolerancija ir atsgh®. Apibendrinant §
rezultat, galima teigti, kad, kad iS principo lojaldarbuotog, neakcentuojapt piniginés
motyvacijos svarbos teoriSkai Sios organizacijost&kste galima téti moteriSkame kolektyve,
idiegus atitinkamus vadovavimo principus. ¢ibai dideks ir miSrios organizacijos atveju Si

galimyke nérajmanoma.
70



3.3 Organizacijos darbuotop lojalumui jtaka daranciy veiksniy jvertinimas

Tyrimo duomen analiz atskleiadt organizaciias kultiros aspekt (tradiciju ir kolektyvinio
klimato), vadovavimo stiliaus ir pinighs motyvacijositaka organizacijos darbuotgjlojalumui.
Rezultat; analizs metu pasitvirtino dvi i$ tmj kelty su Siais aspektais susijudiipotezi;. Trumpai
pareziumuosime hipotagtikrinimo rezultatus.

1 hipotez: Organizacijos patrauklumjos nariamstakoja organizacia kalba, pasireiskianti
per neformalius darbuotgjsantykius organizacés elgsenos ir tradicij remuose.

Si hipotez nepasitvirtino nes neegzistuoja reikdmingos pugtanytes tarp organizacijoje
puosetjamy tradicijy ir organizacinio klimato, taip pat priklausongghtarp kolektyvinio klimato ir
organizacijos darbuotgj lojalumo. Abiem atvejais tarp Siaspekii nustatytos labai silpnos
koreliacijos.

Nors didZaja organizacijos darbuotpjdal sudaro lojals darbuotojai (benddaojaliausiy ir
lojaliy darbuotoj dalis organizacijoje yra 62%), gerus santykiuskslegomis bei vadovais kaip
dirbti motyvuojant veiksni organizacijoje auksStai vertina vos 15% darbupt86% organizacijos
nariy § veiksn vertina vidutiniSkai, t&au nei viena iS §i grupiy kolektyvinio klimato nesieja su
organizacijos tradicijomis. Kitaip tariant, puagamos tradicijos nedarpakos, vienijant kolektyy
ir stiprinant jo ry$ su organizacija.

2 hipotez: Vadovavimo stilius stiprina darbuoipjprisiriSimg prie organizacijos tik tuo
atveju, kai lyderio personalénir pozicire galia tarpusavyje nekonfrontuoja.

Si hipotez pasitvirtino, nes egzistuoja statistiSkai reik3gairpriklausomyb tarp vadovo
pozicirés ir personalidés galios vadovavimo stiliaus motyvuojamoje darbjpigrupsje ir mazai
reikSminga 3i aspeki priklausomylé vadovavimo stiliaus nemotyvuojamoje gég RySkus
koreliacijos koeficient skirtumas 0.48 ir 0.21 parodo, kad teigiaitaka darbuotoy lojalumui
labiau daro tie vadovai, kurie ne tik suteikia gglbe iSsakyti savo nuomenir teikti pastilymus,
bet ir priima kritike. Nepriimantys kritikos vadovai darbuoioyra labiau vertinami neigiamai
(neturintys personaliés galios) ir y itaka darbuotaj lojalumui yra maziau pozityvi.

3 hipotez: Atlitinkamas atlyginimo dydis yra abna, taciau nepakankama gb/ga
darbuotoj; lojalumo formavimui.

Si hipotez pasitvirtino, nenustdus reik3mingos priklausomyb tarp darbuotaj ypatingai
orientuot; | atlyginimo dyd, lojalumo ir pozirio | atlyginimg kaip svarbiauai motyvacir
priemore. Tyrimas paroé, kad 85% organizacijos ,N“ nariatlyginimo dydis yra svarbus. Taip
pat nustatytas Sio aspekto svarbos augimas progaiclojalumo magimui. Tai leidzia daryti
iSvadh, kad norint pasiekti kuo aukstesiojalumo organizacijoje lyig yra hitinos papildomos
priemores. Organizacijoje ,N“ nustatyta maza (apie 6%) datbjy dalis, kuriems atlyginimo

dydis kaip lojalumo veiksnys apskritaéma reikSmingas. Labiausiai motyvuogan veiksniu Si
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grupé jvardino vadovavimo stili, nurodydama tokias vadovo savybes kaip teisinguipagarba,
tolerancija ir atsakomy) kas dar labiau sustiprina teigirkad siekiant darbuotgjlojalaumo
nepakanka vien pinigés motyvacijos.

Pabaigai pateiksime empiriSkai patikaimdrganizacijos darbuotgjlojalumuijtaka daragiu

veiksniy mode| (27 pav.).

Aspektai ! Veiksniai | Objektas ! Rezultatas
— E E E [taka daroma per kitus org.
Organizaciné ! — ! | kultaros aspektus: formalioji
kultara : — : 7| filosofija, zaidimo taisyks ir
| | | tt. —reikalingas atskiras
E E E tyrimas
i 5 LOJALUMAS |
Lyderio vaidmuo | | | Vadovavimo ! 1 | Daroma teigiamétaka, kai
e stilius X 7| vadovo personalingalia
| I : darbuotojai pripaista
Motyvacija \ Atlyginimo : : - -
» dydis : —>» Bitina, t&iau nepakankama
: : : salyga lojalumui stiprinti
N N ' ' -
Y "
Teorinis lygmuo Praktinis lygmuo

Saltinis: sudaryta autoriaus

27 pav. Organizacijos darbuotoj lojalumui jtakg daranc¢iy veiksniy modelis

Apibendrindami gaut darbuotoj; lojalumo veiksnj model, konstatuojame, kad
organizacirs kultzros poveikiui nustatyti reikalingas papildomas tyas, paliéiant daugiau su
Siuo veiksniu susijugiaspeki: formaligjq filosofijq, nustatytas zaidimo taisykles, priimtas reikSmes
it kt. (rem. Schein, 2002). Vadovas, pasizymitdisomis savyémis, kaip ge§jimu priimti kritikg,
tolerancija, pagarba, daro teigiagnitakg darbuotoj; prisiriSimui prie organizacijos. Taip pat vien

piniginés motyvacijos atitinkamo atlyginimo forma nepakamiaint turéti lojaly darbuotoy.
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ISVADOS

. Literatiros analiz paro@, kad darbuotojo lojalumas organizacijai - tai nsajprincipu
paremtas rySys, skatinantis laisvanoriskai pakioigganizacijos vertybms normoms, tuo
patiu motyvuojantis maksimizuoti savirealizacpatikétoje veiklos sferoje, tikintis gauti uz
tai visapusisk organizacijogvertinima.

. Literatiros analizs pagrindu nustatyti trys pagrindiniai darbuatdpjalumo veiksniai-
organizacii kultara, lyderio vaidmuo ir motyvacija kaip lygiawey mainy tarp darbuotojo
ir organizacijos israiska.

. Sudarytas empirini lojalumo veiksni tyrimo modelis, kuriame organizaés kultiros
poveikis organizacijos darbuotpjlojalumui nagrigjamas organizacinio klimato ir
organizacijos tradiaij aspektu. Lyderigtaka lojalumui vertinama, tiriant vadovavimo sili
Tiriant motyvacijos poveik darbuotoy lojalumui, apsiribojama atlyginimo dydziu kaip
materialires motyvacijos forma.

. Auk&tiausias darbuotqj lojalumas nustatytas 2 metstazo darbuotoj grupsje. Naujai
priimti organizacijos darbuotojai neturi iSankggnnelojalumo nuostatos, o augant darbo
stazui, pastebima lojalumo n¥imo tendencija.

. Tyrimu nustatyta, kad organizaéirkultira, pasireiSkianti per puosg@mas tradicijas,
nedaro reikSmingogtakos kolektyviniam klimatui ir nedidina darbuotopuisiriSimo prie
organizacijos.

. Tyrimas parod, kad vadovavimo stilius daro teigianitaka lojalumui tik tuo atveju, kai
darbuotojai ne tik suvokia vadovo pozigigalia, tafiau ir pripazsta personalin galia,
pasireiSkiagia teisingumo, pagarbos, tolerancijos, atsako¥aybsugebjimo priimti kritik a
badu.

. Nustatyta, kad darbuotgj orientacija i atlyginimo dyd auga proporcingai lojalumo
mazjimui. Be to atitinkamas atlyginimas yra atragiteciau ne vieninted salyga, siekiant
darbuotoy lojalumo.

. Kadangi darbuotaj lojalumas didesnstaz, tuo p&iu ir o patiri turin¢iy darbuotoj tarpe
yra linkes mazti, Siems darbuotojams turiith sudaromos individualios lojalumo skatinimo

programos, iSanalizavus ir atsizvelguskirus kiekvieno darbuotojo poreikius.
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JURGELEVICIUS, Ugnius. (2009Factors influencing Employees* loyalty in Organipat
MBA Graduation Paper. Kaunas: Kaunas Faculty ahBnities, Vilnius University. 74.

SUMMARY

The theme relevance and necessity of its decisidfhile companies are competing in
product and services markets and strive for mdec@ye results of their activities, along with
customer and consumer loyalty, organizational kyyalays an increasingly important role.
Scientists of the Western world have evaluated nfired loss of organizational loyalty
deficiency, which is also a concern of Lithuaniaampanies. This work focuses not on the
losses of organization related to organizationslogialty but rather to the aspects determining
employee attachment to the organization. The rekaardevoted to the disclosure of aspects
impacting employee attachment to the company.

The object of search workfactors of organizational loyalty.

The goals of the work

1. Disclose employee loyalty conception.

2. Distinguish the main factors of employee loyalty.

3. Compose empirical loyalty research model.

4. Perform empirical evaluation of employee loyaltydeband evaluate loyalty factors.
The main results of the researchAnalysis of the loyalty conception by various taars
highligted three major factors determining orgat@aal loyalty — corporate culture, role of the
leader and motivation. Looking at the impact ofpawate culture through the influence of
company traditions on the communal climate, it Wesovered that company traditions are of
no importance to informal employee relations ahdha same time, neither to employee
attachment to organization. The role of the leadi@s explored through dualistic management
style impact on loyalty, taking into account matwhpositional and personal powers of the
manager. It was found that only managers who'sgpeispowers tend to be recognized by
employees make a positive influence to employealtpy Employees name justice, tolerance
and ability to accept criticism as the most ap@tec personal features of a manager.
Evaluating salary range as a motivational factowas established that salary growth influence
is becoming more important proportionally to loyadtecline, though it is impossible to reach

high employee loyalty level neglecting this aspect.

The structure and largeness of warRhe search work consists of introduction, thrag9
and conclusions. The main working materials deedribn 74 pages, including 7 charts and 27

pictures. The list of literature consists of 47 rees.
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1 PRIEDAS
Anketos turinys

Laba diena, Ugnius Jurgeléids, Vilniaus universiteto magistrantas atliekainy, kurio
tikslas nustatyti veiksnius, darans jtaka darbuotoy lojalumui. Anketa yra anonimén tyrimo
metu surinkti duomenys bus naudojami tik apiberidricabai praSometipu saZiningai atsakytip
anketoje pateikiamus klausimus.

Taip

IS dalies

Laikausi neutralios pozicijos
Nesididziuoju

VisiSkai nesididzZiuoju

1. Ar didziuojags, dirbdami Sioje
organizacijoje?

Patinka darbas, tenkina darhkgygos

IS ipratimo

Geras kolektyvas

Tai stabiliai veikianti organizacija,

besiipinanti savo darbuotojais

Dirbti Sioje organizacijoje laikoma prestiZzu

e Padirkejus Sioje organizacijoje, lengviau
konkuruoti darbo rinkoje

e Sunku pakeisti dath kai nestabili ekonomin

aplinka

Kita

2. Sioje organizacijoje dirbate, nes:
(pazynekite tris Jums svarbiausius veiksnius

Tikrai taip

Labiau taip, nei ne
Labiau ne, nei taip

Ne

NeZinau, sunku pasakyti

3. Ar sutiktungéte nusizengti asmeniniams
principams, jei tai pady geriau atstovauti
organizacijos interesus?

Socialires garantijos

Vadovavimo stilius

Dalyvavimas sprendimpriémime
Atlyginimo dydis

Informacijos ir komunikacijos naudojimosi
galimybes

4. Veiksniai, kurie labiausiai jus motyvuoja
dirbti: (Nurodykite 3 iS pateikitvarianty)

Galimyke gauti garantuatpastowv atlyginima
Galimyke save realizuoti

Galimyke gilinti Zinias profesigje srityje
Galimyke kilti karjeros laiptais

Galimyke dirbti prestiZin darky

Galimyke dirbti draugisSkoje aplinkoje

5. Ka jums reiSkia darbas Sioje organizacijoje?
(Pazyntkite visus tinkatiius atsakymus)

6. Ar jusy imonrgje darbuotojai yra Taip, imores istorija jiems nuolat
supazindinami simores istorija (kadakurta, akcentuojama N _
kaip vystsi, keiesi ir t.t.?) . Darbuotolgms yra pate|k|_ama“pakankama|
' infoermacijos apigmores istoriga
e Suimores istorija visada supazindinami nauiji
darbuotojai
e Darbuotojams palikta pasirinkimo teigei
Nores, susiZinos
¢ Ne, nesupazindinami, nes manau, kad &e&n

svarbu
7. Ar jusy imorgje yra puosejamos tradicijos? e Taip
o |5 dalies
e Ne
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1 PRIEDAS (Eksinys)

8. Kurios motyvavimo priemas jums atrodo e Atlyginimo dydis
svarbiausios? (pazykite tris tinkarfius ¢ Premijos
atsakymus) o Kagera _ »
e Galimyhe tobukti savo veiklos srityje
e Jdomus darbas
e SaviraiSkos galimyb
e Pagarba
e Pripazinimas uZz profesinius nuopelnus
e Saugumas
e Geri santykiai su vadovais
9. Kokios vertylds yra akcentuojamosgy Labai | Vidutinikai | Siek tiek | Nevertinamos
imoreje? (Kiekvienos vertyks svarl vert. | vert. vert.

ivertinkite 4 bal sistemoje)

DarbStumas, Pareigingumas, Pagarba kolegoms,
Profesionalumas, Mandagumas, Atsakoénghes
imorg, Atsakomyt pries klientus, AtsakomyiprieS
visuomeR, Lygybe¢, Lojalumas, $Ziningumas

10. Ar jums yra aiSki organizacijos misija? e Taip
o |S dalies
e Ne
11. Ar Sios organizacijos diegiamos vekyb e Labai atitinka
atitinka jisy asmenines vertybes? e Dauguma atitinka
e IS dalies atitinka
e Mazai atitinka
e Neatitinka
12. Ar jus turite galimyk iSsakyti savo e Taip
nuomor vadovybei, pasiyti savo ictjy? . :\? dalies
° e
13. Ar jusy vadovai atsizvelgia Jisy e Visada
nuomor, priimant tam tikrus sprendimus ¢ Daznai
organizacijoje? e Kartais
e Labairetai
o Niekada

14. Jei nesutinkate su vadpsprendimais, ar
jus turite galimylp pareiksti savo Kritisk
nuomor?

Organizacijoje yra ,atvir duny politika“

Yra dezuté/ el. PaStas el paStas kritikai,

pasiilymams ir pan.

e TeoriSkai galimybs yra, praktiskai niekas to
nedaro, nes vadovai négsta kritikos

e Geriau savo nuomerpasilaikyti sau ir nieko
nedaryti

e Galima iSreiksti kritiSk nuomon, tatiau
niekasi tai nereaguoja

o Kita (jrasSyti)

15. ISrikiuokite nuo 1 iki 8 pagal svaripisy
nuomone savybes, kuriomis turi pasi&gm
vadovas?

Teisingumas, Pagarba Zmogui, Tolerancija, Atsakary
Tvirtas charakteris, Profesionaluméspudinga
iSvaizda, Glaudus rySys su darbuotojais

yb
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1 PRIEDAS (Esinys)

16. Iis pats esate:

Vadovas
Eilinis darbuotojas

17. Zisy lytis

Vyras
Moteris

18. Jisy darbo staZa&oje organizacijoje:

Iki 6 men
6-12 nen
1-2 metai
2-5 metai
5-10 mety
Daugiau nei 10 met

19. Jisy amzius

18-25 metai
26-35 metai
36-45 metai
46 ir daugiau

Dékoju uz atsakymus
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2 PRIEDAS

Darbuotojy lojalumo grupiy vertinimo metodas

Anketos klausimas Kintamieji | Atsakymai ir kintamyjy
reiSmeés
1. Ar didZiuojags, dirbdami Sioje X 1="“Taip”
organizacijoje? 2="I§ dalies”
3="“Neutralus”
4= “Ne”
5= “VisiSkai ne”
3. Ar sutiktungéte nusizengti asmeniniams Y 1= “Tikrai taip”
principams, jei tai pady geriau atstovauti 2= “Labiau taip, nei ne”
organizacijos interesus? 3= “Labiau ne, nei taip”
4= “Ne”
5= “NezZinau, sunku pasakyti”

Vertinimo kriterijus

Z=X+Y

Galimos vertining Z reikSnes:

Z= 2 —Lojaliausiy darbuotoj grupe; absoliutus didZiavimasis organizacija; besalyagssgutikimas
nusizengti principams vardan organizacijos;

Z= 3 arba Z= 4 +ojaliy darbuotoy grups;

Z=5 arba Z= 6 Mazai lojaliy darbuotoy grup;

Z= 7 arba Z= 8 —Nelojaliy darbuotoj grups; Menkas diziavimasis organizacija; Nesutikimas

nusiZzengti nuosaviems principams.
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3 PRIEDAS

Darbuotojy poziirio i organizacijos tradicijas vertinimo metodas

Anketos klausimas Kintamieji | Atsakymai ir kintam yjy reikSmés ISvestirés reikSmeés A'ir B'
7. Ar Jisy A 1= Taip
organizacijoje 2=18 dalies A'=2;jei A=1arba?2
puosetjamosimores 3=Ne A'=1;jeiA=3 arba 4
tradicijos? 4= Negaliu atsakyti
6. Ar Jisy imorgje B 1= Taip, imores istorija jiems nuola
darbuotojai akcentuojama; B'=1;jeiB=1
supazindinami su 2= Darbuotojams yra pateikiama
imores istorija? (Kada pakankamai informacijos apigmores | B'=0; jei B=2 arba 3
ikurta, kaip vystsi, istorija;
keitési ir tt.) 3= Su imores istorija visadd B'=-1;jeiB=4arba5
supazindinami nauji darbuotojai;
4= Darbuotojams palikta pasirinkimo
teiss- jei noks, susizinos;
5= Ne, nesupazindinami, nes manau |tai
néra svarbu,

Poziirio i organizacijos tradicijas vertinimo kriterijus

C=A"+B jeiB'>0;
C=QjeiB<0.

Komentarai:

1) Darbuotojo poifiri i organizacijos tradicijas sudaro dvi dedamosiog¥ormuotumas ir
vertinimas.

2) 7 anketos klausimas parodo darbuotojo infornmmatapie tradicijas organizacijoje.

3) 6 anketos klausimas atskleidzia tradieigrtinima per poziiri | imores istorip.

Yra daromaprielaida- respondentas negali vertinti tradigijeigu ju néra, arba jisy nezino.

Galimos vertinina C reikSnes:

C= 3 - Tradicijos egzistuoja ir yra vertinamos;
C= 2 - Tradicijos egzistuoja bet maZzai vertinamos;
C=1 - Tradicijos neegzistuoja, norstip vertinamos;

C= 0 - Tradicijos neegzistuoja, nes nevertinamds apie jas nezinoma.
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4 PRIEDAS

Kolektyvinio klimato reikSmingumo vertinimo metodas

Anketos klausimas Kintamieji | Atsakymai ir kintam yjy reikSmés ISvestirés reikSmeés A'ir B'
2. Sioje organizacijoje D 1= Patinka darbas, tenkina darhtygos
dirbate, nes: 2=I§ipratimo D'=1;jeiD=3
(pazynekite tris 3= Geras kolektyvas
svarbiausius veiksnius 4= Tai stabiliai veikianti organizacijg,D'=0; jei D# 3
besiipinanti savo darbuotojais
5= Dirbti Sioje organizacijoje laikoma
prestizu
6= Padirléjus Sioje organizacijoje|
lengviau konkuruoti darbo rinkoje
7= Esant netabiliai ekonominei situacijai,
sunku pakeisti datb
8= Kita
5. Ka jums reiSkia E 1= Galimyle gauti pastoy garantuat
darbas Sioje atlyginima E'=1;jeiE=6
organizacijoje? 2= Galimylg save realizuoti
(pazynekite visus 3= Galimyl; gilinti Zinias profesidje | E'=0; jei E£ 6
tinkartius atsakymus) srityje
4= Galimyk kilti karjeros laiptais
5= Galimylz; dirbti prestiZin darky
6= Galimylz, dirbti draugiSkoje aplinkojg
8. Kokios motyvavimo F 1= Atlyginimas
priemores jums atrodo 2= Premijos F'=2;jei F=10ir F=11

svarbiausios
(pazynekite tris
tinkargius atsakymus)

3= Karjeros galimybs

4= Galimylke tobukti savo veiklos srityje
5=]domus darbas

6= SaviraiSkos galimyis

7= Pagarba

8=  Pripazinimas
nuopelnus

9= Saugumas

10= Geri santykiai su vadovais

11= Geri santykiai su bendradarbiais

uz  profesiniy

F'=1;jei F=10 arba 11
F'=0;jei F£ 10 ir R 11

S

Vertinimo kriterijus

G=D+E +F

Komentaras:

Darbuotojas tuo teikia didesreikSmingun kolektyviniam klimatui, kuo didegrkintamyjy suma.

Galimos vertinino G reikSmes

G=3 arba G=4 - Aukstas reikSmingumas;

G=2 - Vidutinis reikSmingumas;

G=1 - Zemas reikSmingumas;

G=0 - okio reikSmingumao.
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5 PRIEDAS

Vodovavimo stiliaus kaip dirbti motyvuojanc¢io veiksnio vertinimo metodas

Anketos klausimas Kintamieji | Atsakymai ir kintam yjy reikSmés ISvestirés reikSmeés J' ir K'
4. Veiksniai, kurie jus J 1= Socialias garantijos
labiausiai motyvuoja 2=Vadovavimo stilius J=1;jeiJ=2
dirbti (Nurodykite tris 3= Dalyvavimas sprendimpriémime
iS pateikty varianty) 4= Atlyginimo dydis
5= Informacijos ir komunikacijo$
naudojimosi galimyés
8. Kokios motyvavimo K 1= Atlyginimas
priemores jums atrodo 2= Premijos K'=1;jei K=10
svarbiausios 3= Karjeros galimybs
(pazynekite tris 4= Galimyl, tobukti savo veiklos srityje
tinkargius atsakymus) 5=]domus darbas
6= SaviraiSkos galimyis
7= Pagarba
8=  Pripazinimas uz profesiniys
nuopelnus

9= Saugumas
10= Geri santykiai su vadovais

11= Geri santykiai su bendradarbiais

Vertinimo kriterijus
L=J+K

Galimos vertining L reikSnes:

L= 2 — vadovavimo stilius darbuotojus motyvuojgsti;

L= 1 - vadovavimo stilius darbuotojus motyvuojawichiSkai;

L= 0 - vadovavimo stilius darbuotojus motyvuojgaéi arba visai nemotyvuoja.
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Personalinés vadovo galios vertinimo metodas

6 PRIEDAS

Anketos klausimas

Galimi atsakymai

Personaliés galios

Vertinimo reikSmeé

to nedaro, nes vadovai
nemnegsta kritikos”

4, “Geriau savo nuomen
pasilaikyti sau ir nieko
nedaryti”

5. “Galima iSreiksti
kritiSka nuomor, tatiaui
tai niekas nereaguoja”

vertinimas: H

14. Jei nesutinkate su 1. “Organizacijoje yra
vadow sprendimais, | atvirg dun politika” Pilnai pripaistama H=1
ar jus turite galimyk
pareiksti savo kritisk
nuomorg? 2. “Yra dzut, el. pastas

kritikai ir pasiillymams” Dalinai pripazstama H=2

3. “TeoriSkai galimybs

yra, bet praktiSkai niekas NepripaZstama H=3

Vertinimy H aiSkinimas:

H=0 — darbuotojas nebijo atvirai reikSti kritiSkasuomorés vadovui, tikdamasis sulaukti

konstruktyvios diskusijos. Vertinama kaip visiSkesgsonaligs galios pripazinimas;

H = 1 — darbuotojas gali reiksti kritiktatiau vengia tai daryti atvirutlglu. Vertinama kaip dalinis

personaligs galios pripazinimas;

H = 2 — darbuotojas nenori, n¢sta ar kitaip neranda reikalo reiksti kritikos, doipmas i

nesuprastas arba nubaustas. Vertinama kaip vadosonaligs galios nepripazinimas.
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7 PRIEDAS

Ypatingai stipri g orientacija j atlyginimo dydj turin ¢iy darbuotojy vertinimo metodas

Anketos klausimas Kintamieji | Atsakymai ir kintam yjy reikSmés ISvestirés reikSmeés M' ir N'
4. Veiksniai, kurie jus M 1= Socialires garantijos
labiausiai motyvuoja 2=Vadovavimo stilius M=1;jeiM=4
dirbti (Nurodykite tris 3= Dalyvavimas sprendimpriémime
iS pateikty varianty) 4= Atlyginimo dydis
5= Informacijos ir komunikacijo$
naudojimosi galimyks
8. Kokios motyvavimo N 1= Atlyginimas
priemores jums atrodo 2= Premijos N'=1;jei N=1 arba 2
svarbiausios 3= Karjeros galimybs
(pazynekite tris 4= Galimyl, tobukti savo veiklos srityje| N'= 2; jei N=1ir 2
tinkargius atsakymus) 5=]domus darbas
6= SaviraiSkos galimyis
7= Pagarba
8=  Pripazinimas uz profesiniys
nuopelnus
9= Saugumas
10= Geri santykiai su vadovais
11= Geri santykiai su bendradarbiais

Vertinimo kriterijus

P=M +N

Galimos vertininy P reikSmes:

P= 3 arba P=2 darbuotojaatlyginimg orientuotas ypatingai stipriai;
P = 1 darbuotojasatlyginima orientuotas vidutiniskai;

P = 0 darbuotojasatlyginima neorientuotas.
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