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RAKTINIAI ZODZIAI: organizacija, organizacijos klimatas, organizacijos klimata jtakojantys

veiksniai, darbuotoju lojalumas, darbuotoju lojaluma jtakojantys veiksniai.

Kiekvienos organizacijos pagrindas yra joje dirbantys Zmonés, nuo juy veiklos priklauso visos
organizacijos efektyvumas. Organizacija gali efektyviai veikti ir siekti bendry tiksly, tik subiirusi
tobulai veikian¢ia komanda, kurios veikla salygoja palankus organizacijos klimatas. Palankaus
organizacijos klimato nauda pasireiskia didéjanciu darbuotoju lojalumu.

Lietuvoje pastaraisiais metais didéja darbuotojy kaita ir mazéja ju lojalumas. Organizacijos
klimato itakos darbuotoju lojalumui tyrimai ir jo gauti rezultatai — tai atspirties taSkas planuojant
poky¢ius, tobulinant organizacijos veikla, siekiant didesnio efektyvumo.

Tyrimo objektas — organizacijos klimato sasaja su darbuotoju lojalumu.
Darbo tikslas - jvertinti organizacijos klimato sasaja su darbuotoju lojalumu.
Darbo uzdaviniai:
1. Nustatyti organizacijos klimata itakojancius veiksnius.
2. Nustatyti darbuotojy lojaluma jtakojancius veiksnius.
3. Sukurti darbuotojy lojalumo ir organizacijos klimato itakojanciy veiksniy tyrimo model;.
4. lvertinti organizacijos UAB “C&D Style” ir UAB ,,X* organizacijy klimato sasaja su
darbuotojy lojalumu.
Buvo nustatyta, jog tarp organizacijos klimato ir darbuotoju lojalumo vyrauja tiesioginis rysys.
Esant palankiam organizacijos klimatui formuojasi Sie darbuotojy segmentai: lyderiai, karjeristai ir
lojalieji.
Darbo struktiira: Darbas susideda i ivado, trijy pagrindiniy daliy ir iSvady. Viso darba sudaro 70

puslapiy, 9 lentelés ir 22 paveikslai, 63 literattiros Saltiniai.



[VADAS

Temos aktualumas ir jos sprendimo budai. Kiekvienos organizacijos pagrindas yra joje
dirbantys zmonés, nuo ju veiklos priklauso visos organizacijos efektyvumas. Organizacija gali
efektyviai veikti ir siekti bendry tiksly, tik subiirusi tobulai veikianc¢ia komanda, kurios veikla salygoja
palankus organizacijos klimatas. Taciau tai yra sudétingas daug ziniy ir gebéjimy reikalaujantis darbas.
Palankaus organizacijos klimato nauda pasireiskia didéjanciu darbuotoju lojalumu.

Lietuvoje pastaraisiais metais didé¢ja darbuotoju kaita ir mazéja ju lojalumas. Personalo
valdymo konsultanty teigimu, vidutiné¢ darbuotojy kaita Lietuvos imonése siekia daugiau nei 35 proc.
Rinkos tyrimais irodyta, jog lojaliy darbui ir imonei darbuotojy Lietuvoje yra vos penktadalis.

Organizacijos klimato jtakos darbuotoju lojalumui tyrimai ir jo gauti rezultatai — tai atspirties
taskas planuojant pokycius, tobulinant organizacijos veikla, siekiant didesnio efektyvumo.

Problemos iStyrimo lygis. Autoriai F. Landy, (1985), W. Glick (1985), M. Baer (2003), M.
Patterson (2005), S. Wright (2005), K. Martin (2006), J. Balsiené¢ (2006), J. Kunnanatt (2007), D.
Hakonsson (2008) ir daugelis kity nagriné¢jo organizacijos klimato fenomena.

Vieni pirmyjy autoriy, kurie atliko organizacijos klimato tyrima J. Campbell (1970), H. Sims,
(1975, p. 19-38), P. Muchinsky (1976, p. 371-392), R. Ireland (1978, p. 3-10), F. Landy (1985), D.
Koys (1991, p. 265-285), CH. Simons (1997), A. Furhnam (1999), C. Fey (2001), E. Mok (2002, p. 1-
39), Sio tyrimo rezultatai buvo labai svarbiis tolesniai organizacijos klimato analizei.

Na o L. W. Porter (1974), J. Ball (1987), Anderson G. (1991), P.C. Kirby (1992),
J. Blase (1997), H. Gortner (1997), V. Ratkeviciene (1999), L. Simanskiené (2000), M.
Roehling (2000), S. H. Rainy (2003), D. Therkelsen (2003) analizavo darbuotoju
lojalumo savoka.

G. Anderson (1991, p. 120-130), P. C. Kirby (1992), Therkelsen D. (2003, p. 120-129) ir kiti
i§skiria pagrindinius darbuotojy lojalumo organizacijai formavimosi principus, kurie palengvina
darbuotojy lojalumo vertinima.

Taciau organizacijos klimato sasaja su darbuotoju lojalumu yra nepakankamai atskleidziama,
beveik neatlieckama sisteminiy tyrimy Siuo klausimu. Todél organizacijos klimato ir darbuotojy
lojalumo sasajos atskleidimas yra aktualus uzdavinys, kurio rezultatai gali padéti spresti organizacijy
vadybos problemas.

Tyrimo objektas — organizacijos klimato sasaja su darbuotojy lojalumu.

Darbo tikslas - ivertinti organizacijos klimato sasaja su darbuotoju lojalumu.



Darbo uZdaviniai:
5. Nustatyti organizacijos klimatg itakojancius veiksnius.
6. Nustatyti darbuotojy lojaluma jtakojancius veiksnius.
7. Sukurti darbuotojy lojalumo ir organizacijos klimato jtakojanciu veiksniy tyrimo model;.
8. [Ivertinti organizacijos UAB “C&D Style” ir UAB ,,X* organizacijy klimato sasaja su
darbuotojy lojalumu.
Tyrimo hipotezés:
Pirma hipotezé — Vyraujant palankiam organizacijos klimatui susiformuoja Sie darbuotojy segmentai:
lyderiai, karjeristai ir lojalieji.
Antra hipotezé - Darbuotojuy segmentui — lyderiai, visi darbuotoju lojaluma itakojantys veiksniai yra
svarbiis.
Tyrimo metodai. Analizuojant organizacijos klimato ir darbuotojy lojalumo teorinius aspektus darbe
buvo naudota lyginamoji mokslinés literatiiros analiz¢, sintezé, indukcija, dedukcija.
Atliekant empirinj tyrima buvo naudojamas kiekybinis tyrimo metodas — anketiné apklausa ir
kiekybiné duomeny analizé (matematinio, statistinio apdorojimo metodai, naudojantis SPSS
programa), kurie jgalino nustatyti sasaja tarp organizacijos klimato ir darbuotojy lojalumo bei juos

susisteminant, sudaryti klimato ir darbuotoju lojalumo gerinimo modeli.

Darbo praktiné reik§mé

1. Sudaryta organizacijos klimata ir darbuotojy lojaluma analizuojanti empirinio tyrimo anketa,
kuria galéty naudotis kiekviena organizacija siekianti iStirti savo organizacijos klimata.

2. ISanalizuota sasaja tarp organizacijos klimato ir darbuotojy lojalumo padés organizacijos
vadovui iSlaikyti gerus, kompetentingus, atsakingus ir atsidavusius organizacijai darbuotojus.
Taip pat padés pasiekti kuo geresniy veiklos rezultaty.

3. Remiantis atliktais tyrimais sudarytas UAB ,,C&D STYLE” ir UAB ,,X‘ klimato ir darbuotoju
lojalumo gerinimo modelis, kurio pagalba organizacijose vyraus tik teigiamas organizacijos

klimatas bei padidés darbuotojy lojalumas.

Darbo teoriné reik§mé



1. Atlikta jvairiy autoriy organizacijos klimato sampratos interpretacijy analizé, kuri leido iSskirti
Sios sampratos apibiidinimo ribotumus bei suformuluoti apibendrinanti organizacijos klimato
apibrézima.

2. Teoriskai pagristas organizaciju klimato ir darbuotoju lojalumo sasaja.

3.  Empiriniu tyrimu jvertinta organizacijos klimato ir darbuotoju lojalumo sasaja, kurios pagalba

galima sprgsti apie organizacijos personala.

Darbo apribojimai ir sunkumai. Analizuojant organizacijos klimato teorinius aspektus daznai
organizacijos klimatas tapatinamas su organizacijos kultiira. Taip pat analizuojant darbuotojy lojalumo
teorinius aspektus didziausias démesys yra skiriamas vartotoju lojalumui, o ne darbuotojy.

Darbo struktiira

Pirmoje dalyje ,,ORGANIZACIJOS KLIMATO IR DARBUOTOJU LOJALUMO TEORINIAI
ASPEKTAI*“ nagriné¢jamos organizacijos klimato ir darbuotojy lojalumo sampratos interpretacijos.
Pateikiami organizacijos klimata ir darbuotoju lojaluma itakojantys veiksniai. Apibréziamas rySys tarp
organizacijos klimato ir darbuotojy lojalumo.

Antroje dalyje ,,ORGANIZACIJOS KLIMATO SASAJOS SU DARBUOTOJU LOJALUMU
EMPIRINIS ISTYRIMO LYGIS“ aprasomi atlikti darbuotoju lojalumo ir organizacijos klimato
tyrimai, sukuriamas teorinis modelis, kurio pagalba vyks tolimesnis organizacijos klimato sasajos su
darbuotojy lojalumu tyrimas.

Treciojoje dalyje bus atliekamas UAB ,,C&D STYLE” ir UAB ,,X* organizacijy klimato ir
darbuotoju lojalumo sasajos vertinimas. Charakterizuojamos organizacijos, kuriose bus atlieckamas
organizacijos klimato ir darbuotoju lojalumo empirinis tyrimas. Supazindinama su empirinio tyrimo
metodika. Analizuojami atlikti tyrimai bei pateikiami rezultatai.

Naudota literatiira. Teorin¢je darbo dalyje daugiausia naudotasi uzsienio bei Lietuvos autoriy
moksliniais darbais, jvairiais straipsniais bei empiriniais tyrimais. Perzvelgti {vairls moksliniai
Zurnalai, analizuoti straipsniai organizacijos klimato ir darbuotojy lojalumo tema. Empirinio tyrimo

duomeny S$altinis yra anketiné darbuotoju apklausa.



1. ORGANIZACIJOS KLIMATO IR DARBUOTOJU LOJALUMO TEORINIAI ASPEKTAI

Siame skyriuje analizuojamos jvairiy autoriy organizacijos klimato ir darbuotojy lojalumo
sampratos interpretacijos. Pateikiami organizacijos klimata ir darbuotoju lojaluma itakojantys

veiksniai. Apibréziamas rySys tarp organizacijos klimato ir darbuotojy lojalumo.

1.1. Organizacijos klimato samprata ir jj jtakojantys veiksniai

Daugelis autoriy F. Landy, (1985), W. Glick (1985), M. Baer (2003), M. Patterson (2005), S.
Wright (2005), K. Martin (2006), J. Balsiené (2006), J. Kunnanatt (2007), D. Hakonsson (2008) ir
daugelis kity nagrin¢jo organizacijos klimato fenomena.

Savoka "organizacijos klimatas" jau galima rasti 1939 m. K. Lewin, R. Lippitt ir R. K.White
darbuose. Savoka "klimatas" vieni pirmuyju pradéjo tirti E. Porchand, J. Gillmer, B. Schnider, J.
Barttled ir kiti (Gus¢inskieng, J., 2002).

Taciau jvairils autoriai organizacijos klimata jvardina skirtingai, néra vieningos organizacijos
klimata apibuidinancios sampratos, t.y. autoriai charakterizuodami ta pacia charakteristika skirtingai ja
tvardija. Todél organizacijos klimato sampratos analizei buvo pasirinkti tokie veiksniai apibiidinantys
organizacijos klimata: santykiai su organizacijos nariais, vidiné aplinka bei psichologinés salygos. Ju
pagalba galima istirti, kokius pagrindinius aspektus pabrézé didZioji dalis autoriy (1 lentel¢).

1 lentele

Organizacijos klimato sampratos analizé

Veiksniai apibiidinantys
organizacijos klimato samprata

Organizacijos klimato samprata Autorius, Santykiai
(Saltinis) AntyRIal sU | vridine | Psichologinés
organtzacljos aplinka salygos
nariais
Klimatas yra tam tikros organizacijos ir jos padaliniy | D. Helbriegei;
suvokiamy atributy rinkinys, kuris iSrySkéja i§ elgesio | J.W. Slocum.
su organizacijos ir jos padaliniy nariais bei aplinka. d. M.
Ivancevich  ir + +
kt., 1977, p.
130)
Organizacijos klimatas - tai bendras jos nariyu | W. L. French,
supratimas ir jausmai, kuriuos sukelia organizacijos | G.H.
kultiira. Kast ir 1. E.
Rosenweig + +
(J.E.Rosenzwei
g ir kt, 1985, p.
531)




1 lentelés tesinys

Veiksniai apibiidinantys
o ' Autorius, orga'ni.zacijos klimato samprata
Organizacijos klimato samprata (Saltinis) Santy.klalnsu Vidine | Psichologinés
organizacljos aplinka salygos
nariais
Tai yra psichologiné organizacijos kokybé, atspindinti | A.Augustinaitis
darbuotoju savijautos, emociniy biiseny bendrumus |(Augustinaitis, + +
organizacijoje. 2003, p.18)
Tai visuma psichologiniy salygu, daranciy itaka I.  Beniusiené,
efektyviai komandinei veiklai, produktyvumui, J.Vveinhardt,
asmenybés raidai, darbuotojy gyvenimo kokybei. G. Merkys,
M. Dromantas + +
(Beniusiené,
2005,
p- 39)
Tai santykinai pastovus organizacijos vidinés aplinkos | A.Zableckiené
bruozas: ji patiria nariai, jis daro itaka ju elgesiui ir | (Zableckiené,
gali buti aprasytas tam tikromis i§ organizacijos | 2005, +
charakteristiky kylanéiomis vertybémis. p. 38)
Elementy rinkinys, i$matuojamas darbo aplinkos, | C.F. Fey,
tiesiogiai ar netiesiogiai suvokiamos zmoniy, kurie | P.W. Beamich
gyvena ir dirba $ioje aplinkoje ir turi jtakos | (Organizational
motyvacijai ir elgesiui. climate +
similarity and
performance,
2007)
Tai  atmosfera darbe, pasitenkinimas darbu,
o . . S Personalo
bendradarbiavimo ypatumai, asmeninis kiekvieno 1d
darbuotojo efektyvumas, funkcijy ir atsakomybés vaieymo + +
paskirstymas, imonés tiksly ir plétros perspektyvy sprendimai,
o . o . . 2007
aiSkumas visy lygiy imonés darbuotojams.
Organizacijos vidinis klimatas suvienija organizacinio | A.Furnham
bendravimo svarbiasias savybes: tikslus, |(Corporate
apdovanojimy sistema, vadovavimo stilius ir kitus |climate
veiksnius. questionnaire: a
new multi- +
dimensional and
international
instrument, 1998)
Viso: 7 2 4

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis jvairiais literatiiros Saltiniais

IS 1 lentelés pastebima, jog kiekvienas autorius organizacijos klimata supranta savaip ir
vyrauja labai jvairios organizacijos klimato sampratos. Daugelis autoriy vieng i§ pagrindiniy veiksniy,
kuris apibtidina organizacijos klimata jvardino santykius su organizacijos nariais. Taip pat nemaza dalis
autoriy teige, jog psichologiniy salygu pagalba galima apibudinti organizacijos klimata.

ISanalizavus {vairiy autoriy pateiktus organizacijos klimato apibréZimus, galima teigti, jog
organizacijos klimatas — visuma psichologiniy salygy, daranciy jtaka santykiams su organizacijos

nariais.
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Vieni pirmyjy autoriy, kurie atliko organizacijos klimato tyrima J. Campbell (1970), H. Sims,
(1975, p. 19-38), P. Muchinsky (1976, p.371-392), R. Ireland (1978, p. 3-10), F. Landy (1985), D.
Koys (1991, p. 265-285), CH. Simons (1997), A. Furhnam (1999), C. Fey (2001), E. Mok (2002, p. 1-
39).

Kiekvienas autorius pateiké vis skirtingas organizacijos klimato dimensijas. A. Furhnam (1999)
pateiké devynias dimensijas: struktiiros, atsakomybés, apdovanojimo, pavojaus, Silumos, palaikymo,
standarto, konflikto ir tapatumo (Furhnam, A., 1999). Autoriy R. Kahn (1964), G. Litwin ir R. Stringer
(1968), B. Schneider, F. Bartlett (1968) darbuose rasta Sios keturios bendros organizacijos klimato
dimensijos: savarankiSkumo dimensija, struktiiros dimensija, atlygio dimensija ir parama (Siluma ir
palaikymas) (Campbell, J., 1970).

Na o N. Anderson (1998) isskyré¢ keturias dimensijas: vizija, bendras saugumas, orientacija i
uzduotj ir inovacijos palaikymas (Anderson, N., 1998, p. 236).

ISanalizavus ivairiy autoriy pateiktas klimato dimensijas paaiskejo, jog pacios svarbiausios ir
ivairiy autoriy darbuose dazniausiai besikartojancios yra $ios:

1) savarankiskumo dimensija jvertina darbo vietoje jauciama spaudima ir kaip organizacijos
vadovybeé akcentuoja aukstus darbo atlikimo standartus;

2) struktiros dimensija nustato kaip individas suvokia vadovybe;

3) atlygio dimensija nustato, kiek darbuotojams yra aiSki paaukStinimo politika, bendroji
organizacijos politika, struktiira ir darbo funkcijos;

4) rizikos dimensija nustato organizacijos vadovy priimamy sprendimy rizikos laipsnj;

5) nuoSirdumo dimensija apraSo komunikacija tarp vadovy ir darbuotojy, nora priimti ir
1gyvendinti pavaldiniy id¢jas;

6) paramos dimensija apibiidina, kaip vadovai konsultuoja, moko darbuotojus;

7) toleravimo ir konflikty dimensijos apibrézia kaip respondentas suvokia bendradarbius ir kitus
organizacijos Zzmones

8) darbo standarty dimensija nurodo, ar organizacijos vadovai supazindina darbuotojus su ju
tiesioginiu darbu, ar jiems aiskios uzduotys.

D. Koys ir T. DeCotiis (1991) taip pat atliko daugelio jau atlikty organizacijos klimato tyrimy
turinio analizg, kuria panaudojo kurdami savo organizacijos klimato aStuoniy dimensijy skalg:
savarankiSkumas, sanglauda, pasitik¢jimas, itampa, palaikymas, pripazinimas, saziningumas,

inovacijos (Koys, D., 1991, p. 265-285). Rezultatai pateikiami 2 lenteléje.
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2 lentelé
D.Koys ir T.De Cotiis (1991) organizacijos klimato dimensijos

D.Koys ir T.De D-Koys "
Cotiis iSvestinés . o . » ’I:.vDe C.ot.us . o . o
organizacijos Kltq olll'ganlzacu os kllmz.lto tyr_ejq. 1sve§t1m?§ .Kltq o‘l:gamzacu‘os. kllma}to tyl:e]q‘
klimato dimensijos pavadinimas literatiiroje | organizacijos dimensijos pavadinimas literaturoje
. . klimato
dimensijos . o
dimensijos
= SavarankiSkumas (Cummings, = Palaikymas (Campbell,1970; Schneider,
1965; Dieterly, Schneider, 1974; 1968; Patterson, 2005 ).
Garson, Aderman, 1970; Schneider, = Vadovo démesys (Dieterly, 1975)
Barlett, 1970; Campbel 1970; = Vadovo darbo palengvinimas (Johnson,
Forehand, 1968). 1976; Payne, 1975; Patterson, 2005).
" Vadovavimo artimumas (Kahn, = Vadovo psichologinis atstumas
1964; Frederichen, 1968). (Johnson, 1976; Payne, 1975).
SavarankiSkumas [* Individuali atsakomybé (Litwin, Palaikymas = Hierarchiné jtaka (Johnson, 1976;
Striger, 1968; Litwin, Stringer, Payne, 1975).
1978;Lawler, Hall, Oldham, 1974; = Vadovybés supratimas (Schneider,
Muchinsky, 1976). 1974, Litwin, Stringer, 1968;
= Vadovo struktiiros inicijavimas Campbell,1970).
(Kahn, 1964; Frederichen, 1968). = Palaikanti organizaciné aplinka (Baer,
= Orientacija | uZduotj (Anderson, 2003).
1998). = Bendras saugumas (Anderson, 1998).
= Darnumas (Morse, 1970; * PripaZinimas ir grjZtamasis rysys
Friedlander, 1969). (Steers, 1977).
= Konfliktas (Payne, 1975; Litwin, = Augimo ir paauksStinimo galimybé
Stringer,1968; House, 1971). (Cummings, 1965; Dieterly, 1975).
Sanglauda = Vieningumas (Schneider,1968) Pripazinimas |* Apdovanojimo—bausmeés santykis
= Grupés bendradarbiavimas, (Litwin, Stringer, 1968; Steers, 1977;
draugiSkumas ir Siltumas Campbell,1970).
(Muchinsky, 1976; Patterson, 2005).
= Socialumas (Kahn, 1964).
= Artumas, lyginant su abejingumu = Apdovanojimy sistemos saZiningumas
(Friedlander, 1969). ir objektyvumas (House, 1971).
= Pasitikéjimas lyderiu (Friedlander, = Apdovanojimo orientacija (Patterson,
1969; Patterson, 2005). 2005).
Pasitikéjimas [ Vadovy abejingumas (Friedlander, | SaZiningumas |* Paaukstinimo skaidrumas (La Follette,
1969). 1975).
= Vadovy pasitikéjimas (Friedlander, = Politikos skaidrumas (House, 1971).
1969). = Altruizmas
= Atvirumas (Friedlander, 1969). = Egalitarizmas
Itampa = Darbo jtampa (La Follette, 1975; = Inovacijos (Frederichen, 1968; Johnson,
House, 1971). 1976; Payne, 1975; Anderson, 1998).
= Vaidmens perkrova, vaidmens * Organizacijos lankstumas (Johnson,
konfliktas, vaidmens neaiSkumas 1976, Payne, 1975; Steers, 1977).
(Litwin, Stringer, 1968). = Impulsyvumas (Lawler, Hall, Oldham,
= Orientacija j laika (Morse, 1970). 1974).
= Pasiekimy pabrézimas (Steers, Inovacijos |* Saugumas lyginant su rizika (Litwin,
1977; Andrews, 1967). Striger, 1968; La Follette, 1975).
= Darbo standartai (Cawsey, 1973). IsSakis ir rizika (Sims, 1975; Payne,
= Rezultaty jvertinimas (Cummings, 1975).
1965). =QOrientacija i ateiti (Steers, 1977;
= Produkcijos akcentavimas Lawler, Hall, Oldham, 1974).
(Halphin, 1962). = Vizija (Anderson, 1998).

Saltinis: Sudaryta autoriaus remiantis KOYS, D., (1991); ANDERSON, N. (1998), BAER, M.,
(2003); PATTERSON, M. (2005).
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Pateikus organizacijos klimato dimensijas svarbu susipazinti kokie iSskiriami klimato tipai
organizacijoje.
Daugelis autoriy pateikia jvairius organizacijos klimato tipus, tac¢iau pagrindiniai organizacijos

klimato tipai pateikti 1 paveiksle.

Klimato
tipai
1
Psicholo- Bendras Kolekty- | [Organiza-| (Socialinis| [ Moralinis Etinis
ginis vinis/ cinis
Koman-
dinis

1 pav. Organizacijos klimato tipai
Saltinis: sudaryta autoriaus remiantis FURHNAM A. (1999); IIEIIEJIb B. (1984); PARKER
Ch.(2003); MARTIN K., (2006).

Psichologinis klimatas. Psichologinis klimatas ivardinamas kaip visuma veiksniy, kurie
atspindi darbo aplinka, apima organizacinius poZymius, yra kognityviai jvertinamas ir apibiidinamas
Siy veiksniy reik§meés iSraiska ir individualia reikSme (Baer, M., 2003, p. 47).

Taciau J. Rousseau pateiktas psichologinio klimato apibiidinimas prietarauja pirmajam. Si
tyrinétoja teigia, jog psichologinis klimatas negali buti visuminis. Psichologinis klimatas — tai
individualus savo aplinkos suvokimas (Furhnam, A., 1999).

Bei autorius Ch. Parker (2003) pabrézia, jog psichologinis klimatas suvokiamas kaip
individuali konstrukcija, apimanti asmens psichologiskai reik§minga viding organizacinés struktiiros,
procesy, ir {vykiy pateikima. Psichologinio klimato suvokimas jgalina asmenj interpretuoti vykius,
numatyti galimas pasekmes, ir matuoti einan¢iy veiksmy tinkamuma (Parker, Ch., 2003, p. 390).

Galima teigti, kad individual@s skirtumai vaidina svarby vaidmeni kuriant §j suvokima, kaip ir
tiesioginé aplinka, kurioje $is individas — aktyvus veikéjas. Psichologinj klimata formuoja veiksniai,
apimantys individualius mastymo stilius, asmenybg, pazintinius procesus, struktiira, kultiira ir socialing
saveika. Pasak autorés, jie neturi atitikti kity individy suvokimo toje pacioje aplinkoje, kad biity
reikSmingi. Taigi artimiausia individo aplinka gali biiti unikali ir nebitinai individualts skirtumai

vaidina svarby vaidmenj §iame suvokime.
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Nagrinéjant socialinj-psichologinj klimata, biitina atsizvelgti { mikroaplinka (materialing bei
dvasing terpg) ir makroaplinka (visuomening ekonoming formacija, kurioje gyvena ir veikia grupes).
Klimatas parodo darbuotoju tarpusavio santykius, ju vertybiy orientacijas, interesus ir moralines
normas. Socialinis-psichologinis klimatas susidaro ir jsivyrauja bendraujant ir veikiant. Taigi i1Sryskéja
zmoniy tarpusavio poveikio situacijos: konkuravimas, komandiné atsakomybé, grupés spaudimas ar
bendradarbiavimas, samoninga ar formali drausmé. Be to, santykiams grupéje daug jtakos turi ir
vadovas.

Bendrgjj klimata J. Rousseau apibiidina kaip individualy suvokima kazkuriame formaliame
hierarchijos lygmenyje (pvz., darbo grupé, skyrius, padalinys) (Furhnam, A., 1999). Bendras klimatas
formuojamas remiantis individy naryste tam tikrame formalios arba neformalios organizacijos
lygmenyje, t. y. Sio lygmens bendras suvokimas

P. Noewen ir R. Loo (2004, p. 261), kad suprasty komandinj klimata panaudojo individo ir
organizacinio klimato savokas. Anot autoriy yra bitinos trys salygos, kurios leisty efektyviai veikti
komandiniam organizacijos klimatui:

1. asmenys turi veikti kartu,

2. asmenys turi turéti viena arba daugiau bendry tiksly, kurie i§ karto nuteikia komandiniam

darbui;

3. asmenys turi atlikti didele dali uzduoc¢iy komandoje, kad isivystytu komandos nariy vaidmenys.

G. Litwin ir R. Stringer (1968) (Fey, C., 2001) organizacijos klimata apibrézia kaip ,,elementy
rinkinj, i$matuojamy darbo aplinkos, tiesiogiai ar netiesiogiai suvokiamos Zmoniy, kurie gyvena ir
dirba Sioje aplinkoje ir jtakoja motyvacija bei elgesi*. Organizacijos klimatas susijgs su organizacijos
bruozais, o psichologinis — su individualiais bruozais (luikes¢iais, poziiiriais, elgesiu).

Organizacinj klimata analizavo S. L. Wright (2005, p. 123-142), ji tyré santyki tarp organizacinio
klimato, socialinio palaikymo ir vienatvés organizacijoje. Gauti rezultatai patvirtina hipotezg, kad
neigiamas emocionalus klimatas ir bendro palaikymo trukumas nepalankiai daro itaka darbuotoju
vienatveés patir¢iai.

Organizacinis klimatas ilga laika buvo laikomas svarbiu jmonés potencialg lemianciu veiksniu.
Taip pat vienas i§ esminiy faktoriy itakojanc¢iy organizacini efektyvuma (Kunnanatt, J., 2007, p.176).

Autoriai K. D. Martin ir J. B. Cullen (2006) pateike, jog yra jvairiy organizacijos klimato tipy ir
vienas 1§ Ju etinis (angl. ethical) klimatas, kuris susietas su nustatytomis normatyvinémis organizacijy
sistemomis. Pagristas darbo klimato apibrézimu kaip ‘psichologiskai reikSmingas ir suderintas’ darbo

vietos procediry ir praktinés veiklos klimatas. Etinis klimatas jvardinamas kaip "dominuojantis

14



suvokimas tipiSky organizaciniy praktinés veiklos ir procediiry, kurios turi etiska turini". (Martin, K.,
2006, p. 175-194).

Na o autoriai M. Ambrose, A. Arnaud ir M. Scminke (2008) pateikia, jog etinis klimatas
suvokiamas kai veiksniy saveika, tarp to kas etiSkai teisinga ir kaip etiSkos problemos turi buti
traktuojamos (sprendziamos). ISanalizavus pagrindinius etinio klimato komponentus atsiskleidé trys
skirtingi etiski klimatai: iki tradicinis, tradicinis ir po tradicinis. Sie etinio klimato tipai atsiskleidzia per
darbuotojy moralinj i$sivystymo lygi. ISskiriami trys moralinio iSsivystymo lygmenys: egoizmas (iki
tradicinis lygmuo), geranoriSkumas (tradicinis lygmuo) ir principingumas (antitradicinis lygmuo)
(Ambrose, M., 2008, p. 325).

Etinis klimatas yra kiekvieno organizacijos nario asmeninis supratimas (Ambrose, M., 2008, p.
325).

Organizacijos klimatui jtaka daro jvairlis veiksniai, vieni juy teigiamai veikia organizacijos
klimata, kiti prieSingai, blogina ji ir organizacijos narius privercia jausti nepasitenkinima, juos supancia
vidine aplinka.

Daugelis autoriy iSskiria Siuos organizacijos klimata itakojancius veiksnius (Kasiulis, J., 2004):

» Organizacijos kultlira — esminiy vertybiy sistema, kuria vadovaujasi organizacija ir kuri yra
pripaZistama organizacijos nariy, itakoja ju elgesi ir yra palaikoma organizacijos istorijy, mity
bei pasireiskia per tradicijas, ceremonijas, ritualus ir simbolius.

= Etinis klimatas — darbuotoju bendras teisingo elgesio supratimas, taip pat — nuostatos, kaip Sie
klausimai turi biiti tvarkomi.

* Grupiy psichologinis klimatas — atspindi Zmoniy psichologing savijauta darbo grupéje,

susidirusia tarpasmeniniuose ir dalykiniuose santykiuose.

3 lenteléje pateikti organizacijos klimata nusakantys veiksniai bei kaip Sie veiksniai pasireiskia

organizacijoje. ISanalizavus Siuos veiksnius, galima suZinoti koks vyrauja organizacijoje klimatas.

3 lentele
Organizacijos klimata nusakantys veiksniai
Veiksnys Veiksnio pasireiSkimas organizacijoje

Pasitikéjimo ir pagarbos Tai jausmai biidingi beveik visiems organizacijos nariams (taip pat ir vadovams).

atmosfera Tai atsispindi kity (taip pat ir vadovo) pozicija konkretaus darbuotojo adresu.

Atsakomybé Priklausomai kaip atskirti darbuotojai prisiima arba neprisiima atsakomybg uz
sprendimus ir veiksmus. Tai daro itaka darbiniam, o kartu ir etiniam kolektyvo
klimatui.

Draugiskumas Ta.rp_us.awo suprg:umas, noras padeti ir reali pagalba kitiems kolektyvo nariams
apibiidina draugiskumo atmosfera.
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3 lentelés tesinys

. Veiksnio pasireiskimas organizacijoje
Veiksnys

Kiekviena organizacija turi savo taisykliy ir procediiry nusistovéjusia praktika.

ientacija { taisykl . . L. : e . AT
Orientacija  taisykles Skirtingas pareigas uzimanciy zmoniy nuomoné Siuo klausimu gali biiti skirtinga.

Darbo itampa Kolektyvas kartais arba nuolatos gali biiti spaudziamas dirbti daugiau — tiek atskiri
darbuotojai, tiek visas kolektyvas.

Rutina Kai kuri darbo specifika yra pastovi, jokie pokyc¢iai nejmanomi.

Iniciatyvumas darbe Cia apibréziamas darbuotojams veikimo laisvés suteikimas arba jos neigimas.

Saltinis: PALIDAUSKAITE, J. 2001. Viesojo administravimo etika. Kaunas: Technologija.
Kaip pastebima 3 lenteléje organizacijos klimata jtakoja daug veiksniu. Ir juos valdyti yra gana
sudétinga.

Taip pat organizacijos klimatg veikia organizaciniai ir asmeniniai veiksniai (2 pav.).

[ Organizacijos klimatas }

[ Organizaciniai veiksniai } [ Asmeniniai veiksniai }

5 2 pav. Organizacijos klimato veiksniai
Saltinis: ZABLECKIENE, A. 2005. Psichologinis klimatas jmonése. Reklamos ir marketingo idéjos,
Nr.3.

Organizaciniai veiksnial apima organizacijos centralizacija, formalizacija, technologija,
struktiira, dydj ir t.t. O asmeniniai veiksniai apima lyderiy ar vadovy elgesi ir vadovavimo stiliy.

Organizacijos klimatui i§ dalies daro jtaka santykis tarp to, kaip organizacijos nariai noréty
elgtis, ir to, kokj elgesi jiems diktuoja darbiné aplinka (Zableckiené, A., 2005).

ISanalizavus jvairiy autoriy S. Isaksen (2001); R. Balsiené (2006); Hakonsson D. (2008);
teiginius apie organizacijos klimata jtakojancius veiksnius sudarytas 3 paveikslas, kuriame nurodyti

pagrindiniai organizacijos klimata jtakojantys veiksniai (3 pav.).
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A 4

ISoriné aplinka

Misija, tikslas ir
strategija

Struktiira ir dydis

Istekliai ir
technologijos

Uzduoties
reikalavimai

Individo jgtidziai ir

Organizacijos

klimatas

Lyderiavimas

Organizaciné
kultiira

Vadovavimo budai

Sistemos, politikos
ir procediiros

Individo poreikiai,

sugebéjimai motyvai ir stilius
v
Organizaciniai ir
psichologiniai procesai
v
Individo ir organizacijos veikla (rezultatai) ir gerové +7

3 pav. Organizacijos klimatg jtakojantys veiksniai
Saltinis: Sudaryta autoriaus remiantis S. ISAKSEN (2001); R. BALSIENE (2006); HAKONSSON D.
(2008).

Organizacijos klimatas, veikiamas {vairiy veiksniy, daro poveiki organizaciniams ir psi-
chologiniams procesams, o per juos - organizacijos veiklos rezultatams. Organizaciniai procesai
apima grupini problemy sprendima, komunikacija ir koordinavima organizacijoje. Psichologiniai
procesai - tai darbuotoja mokymasis, kiirybiskumas, motyvacija ir isipareigojimas. Sie komponentai
daro tiesioging itaka organizacijos veiklai ir rezultatams (Balsiené, R., 2006, p. 128).

Organizacija yra veikiama iSorinés aplinkos ir pati ja veikia. ISoriné aplinka - visuma iSoriniy
faktoriy, turiniy itakos organizacijy funkcionavimui. Kiekvienos organizacijos veikla priklauso nuo
politikos, darbo rinkos, ekonomikos bei kultiiros ypatybiy. ISoriné aplinka skirstoma i du lygius

(Snieskiené, G., 2009):
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= makroaplinka — veiksnius, darancius jtaka visu ekonomikos Saky tkiniams subjektams.
Makroaplinka apjungia ekonominius, politinius—teisinius, socialinius—kultirinius, mokslinius—
technologinius, gamtinius veiksnius;

= pramonés rinkos aplinka — veiksnius, biidingus konkreciai ekonomikos Sakai, kurioje
funkcionuoja organizacija. Pramonés rinkos aplinka dazniausiai apima konkurentus, tieké&jus ir
vartotojus.

Individo ir organizacijos veikla (rezultatai) ir gerové yra sukuriami produktai/paslaugos ar
kitaip iSreiSkiami rezultatai. Jie parodo organizacijos ir atskiry jos nariy pastangas ir laiméjimus. Tai
platesnis organizacijos kontekstas, veikiantis jos klimata (Balsien¢, R., 2006, p. 129).

Lyderiavimas, misija ir strategija, struktiira ir dydis bei organizaciné kultiira (keturi virSutiniai
modelio veiksniai) vadinami transformaciniais organizacijos kintamaisiais, nes jie dazniausiai keic¢iami
(ar keiGiasi) dél iSoriniy aplinkybiy ir reikalauja dideliu organizacijos poky¢iy. Siame modelyje
lyderiavimu apibréziamas bet koks vadovy inicijuotas veiksmas, kurio tikslas - keisti organizacija.
Tyrimai rodo, kad lyderio elgesys daro didelg itaka organizacijos klimatui (Balsiené, R., 2006, p. 129).

Organizacijos kultira galima apibudinti, kaip veiksnj, formuojanti ir palaikanti organizacijos
identiSkuma. Be to organizacijos kultiira tai esminiy vertybiy sistema, kuria vadovaujasi organizacija ir
kuri yra pripaZistama organizacijos nariy. Ji palaikoma organizacijos istorijy, mity bei pasireiskia per
Ivairias ceremonijas, tradicijas, ritualus ir simbolius.

Misija ir strategija apibréZia, kuo verciasi organizacija ir kaip ji pasiekia savo tikslus. Struktiira
atskleidZia, kaip organizacijoje yra paskirstyti Zmonés ir juy atliekamos funkcijos. Struktiira apibréZia
atsakomybiy ribas, sprendimy priémimo galimybes ir atsiskaitymo uZz darba tvarka. IStekliai ir
technologijos yra pagrindinés organizacijos priemonés rezultatams pasiekti. Sios priemonés apima tiek
fizini, tiek intelektualy kapitala. Uzduoties reikalavimai yra igtidziy, Ziniy ir sugeb¢jimy derinys, kurio
parodo, kokios kompetencijos darbuotojai dirba organizacijoje. Vadovavimo biidai apibtidina vadovy
elgesi, kuris lemia sklandy kasdieni darba. TipiSki vadovavimo biidai, kurie naudojami organizacijoje,
tai veiklos perzvalgos, operatyvinis planavimas, tiksly formulavimo procediros. Sistemos, politikos ir
procediiros yra veiklos mechanizmai, kurie padeda organizacijai dirbti ir suteikia jai tam tikra darbo
atlikimo struktura. Tai atlyginimo ir motyvavimo, veiklos vertinimo, informavimo ir kontrolés
sistemos. Individo poreikiai, motyvai ir stilius yra specifiniai psichologiniai veiksniai, kurie suteikia

vertg individo veiksmams ir mintims (Balsiené, R., 2006, p. 129).
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Ivardinti organizacijos klimata jtakojantys veiksniai leidzia aiSkiau apibrézti organizacijos
klimata ir jo santyki su organizacijos pokyciais, suprasti organizacijos klimatui daroma jtaka. Keiciant

nurodytus veiksnius galima pasiekti geresniy organizacijos veiklos rezultaty.

Siame skyriuje buvo pateikta apibendrinanti organizacijos klimata samprata bei jvertinti

organizacijos klimata jtakojantys veiksniai.

1.2. Darbuotojy lojalumo samprata ir jj jtakojantys veiksniai

Strateginio personalo valdymo samprata, pradéta praktikuoti Vakary salyse 1980 m., atskleidé
nauja pozilri { organizacijoje dirbanti zmogy, jo indé¢lj { organizacijos veiklos rezultatus. Darbuotojas
buvo laikomas svarbiu siekiant imonés verslo strategijos s€ékmés ir kuriant jos konkurencini pranasuma
(Kaupinyté, R., 2003, p. 23-25). Siuolaikiniai Lietuvos vadovai retai susimasto, kad pelna sukurs tik
patenkinti savo organizacija darbuotojai, kurie bus lojalas jos siekiams (Simanskiené, L., 1999, p. 446-
447). Organizacijos gyvavimas priklauso nuo jos nariy santykiy su organizacija bei tarpusavyje.

Labai svarbu iSanalizuoti darbuotojy lojalumo samprata, nes lojalus darbuotojas — svarus
organizacijos pranasumas konkurencinéje kovoje.

Pradin¢ savokos lojalus reikSmé buvo ,,pakliistantis istatymams®. Taciau savokuy lojalus ir
lojalumas reikSme labai iSsipléte.

Lojalus asmuo — apibtidinamas kaip asmuo, kuris laikosi savo ZodZio, kuris laikosi garbés ir
saziningumo principy; asmuo, kuris yra iStikimas teisétai valdziai, santvarkai, bendram reikalui, Seimai
ir pan. (Brockmeier, R., 2000).

International Encyclopedia of Ethics lojalumas apibréziamas taip: ,,Atsidavimas asmeniui,
bendram reikalui, Saliai ar idealui (...)* (Roth, J., 1995).

Ivairiis autoriai lojalumo sampratg jvardina skirtingai, néra vienos priimtinos sampratos, kuri
galéty apibudinti darbuotoju lojaluma. Todél darbuotoju lojalumo sampratos analizei atlikti buvo

pasirinkti kriterijai: iStikimybé, atsidavimas organizacijai bei pasiaukojimas.

19



4 lentelé

Lojalumo sampratos analizé

Veiksniai apibtudinantys
lojaluma
Atsida-
Istiki- vimas Pasiau-
mybé | organiza- | kojimas
cijai

Saltinis Lojalaus darbuotojo samprata

Blasé J.,1997 Tai zinojimas, kad organizacija turi darbuotoja, verta
pasitikéjimo priimant svarbius sprendimus, atvirai
aptariant susidariusias problemas, tai galimybé be
rizikos investuoti { jo profesinés kompetencijos
kélima.

Roehling M., ir | Darbuotojo isipareigojimas ir iStikimybé.
kt.
2000

Ball S.J., 1987 | Priimant sprendimus vadovaujasi organizacijos
misija, tikslais ir strategija, o tai reiskia, kad Zino
organizacijos vertybes ir joms asmeniSkai pritaria,
aktyviai siekia numatyty rezultaty, iesSko budu, kaip
pavestas uzduotis atlikti efektyviau ir efektingiau,
kaip gerinti teikiamy paslaugy kokybe, laikosi vidiniy
organizacijos taisykliy, nes tai yra dalis organizacinés
kulttros, padeda kolegoms ir nevengia priimti
sprendimy, nes Zino, jog toks elgesys vertinamas ir
jvertinamas, pozityviai su entuziazmu pasakoja savo
draugams ir artimiesiems apie organizacija ir savo
darba, nes tai yra tiesa. Ir visa tai vyksta natiraliai, be
ypatingos vadovy kontrolés.

Porter L. W., | Lojalumas reigkia aktyvy individy ir

Mowday R. T., organizacijos tarpusavio rysi, kai

Steers R. M., | individai pasiruoSe atiduoti dali savo
1974 interesuy

tam, kad prisidétuy prie organizacijos

geroves.

Roehling M. Darbuotoju lojalumas gali biti apibréZziamas, kaip
2000 atsidavimas organizacijai, savo tiksly sutapatinimas

su organizacijos tikslais ir pasiaukojimas vardan ju,

iStikimybé kritiniu organizacijai laikotarpiu ir t.t.

Saltinis: Sudaryta autoriaus remiantis jvairiy autoriy literatira.
IS 4 lentelés pastebima, jog kiekvienas autorius darbuotojy lojaluma supranta savaip ir vyrauja
labai jvairios sampratos. Beveik visi autoriai nurodé, jog iStikimybé ir atsidavimas organizacijai yra

svarbiausi veiksniai apibudinantys darbuotojo lojaluma. Taciau biitina pabrézti, jog lojalumas ir
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darbuotojy iStikimybé néra sinonimai. Darbuotoju lojalumas daug platesné savoka, apimanti ir

iStikimybe, ir atsidavima organizacijai, ir pasiaukojima (4 pav.).

Darbuotoju Darbuotoju
lojalumas i iStikimybée

4 pav. Sampraty darbuotojy lojalumas ir darbuotojy iStikimybé nelygybé

Saltinis: Sudaryta autoriaus remiantis jvairiy autoriy literatiira

[Sanalizavus ivairiy autoriy pateiktus darbuotojy lojalumo apibrézimus, galima teigti, jog
darbuotojy lojalumas — tai veiksnys, lemiantis darbuotojo iStikimybe bei atsidavima organizacijai.

D.W.Stewart, G. D. Garson (1998) teige, jog lojalumas - tai darbuotojo
psichologinio prisiri%imo organizacijai i%raiska. Taip pat reik3mingas ir toks
lojalumo aspektas, kaip noras i§likti organizacijos nariu, noras veikti
aukstesniame lygyje, taip pat pritarimas organizacijos tikslams bei vertybéms
(Gortner, H., 1997). Darbuotojo lojalumas pasireiskia jo atsidavimu organizacijos
misijai, tikslams bei vertybéms. Darbuotojai, kurie jaucia isipareigojimg
organizacijos misijai, tikslams bei vertybéms daugiau vertina pasitenkinimo jausma,
kylanti is atlikto darbo, o ne konkrety atlygi, kuri jis gavo uZ idetas i veikla
pastangas. Lojalumas pasireiskia darbuotojui tikint tikslais, ju pasiekiamumu,
igyvendinimu, noru idéti kuo daugiau pastangu tiems tikslams pasiekti ir stipriu
priklausomumo organizacijai jausmu.

Taciau lojalumas néra vergové. Darbuotojas neprivalo pasiduoti imonei net uz didZiausius
pinigus. Jis turi teis¢ nuolat stebéti situacija ir sprgsti, kur jam bus geriau finansiSkai ir psichologiSkai.
Todé¢l darbdavys privalo riipintis tinkamos skatinimo arba kitaip vadinamos motyvacinés sistemos
kirimu ir tobulinimu. Tik tuomet lojalumas bus suprantamas ne kaip vergové, o kaip natiralus
darbuotojo poreikis pasilikti dirbti organizacijoje, kuri juo riipinasi (Azeneskien¢, 2006).

Individy lojalumas organizacijai yra skirtingas, vieni traktuo ja
organizacija, kurioje dirba, kaip tarnybos verta vieta, kaip draugus apjungiancig
vieta, kaip saugumo garantijg ir kt., kai tuo tarpu kiti jg traktuoja tik kaip
materialios naudos ,teikeéja “ (Rainy, H., 2003). Pateikti vienareiksmio atsakymo

neimanoma, J. Buchanan (1974) irode, kad didZiausia itaka darbuotoju lojalumui daro
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individo suvokimas, kad jo veikla turi jtakos organizacijos sékmei, taip pat
issukiai darbe, glaudus rysiai darbo grupése bei suvokimas, kad organizacija tikisi
isipareigojimo i% darbuotojo.

Galima teigti, kad darbuotojo lojalumas priklauso nuo padio individo poZzitrio
i organizacija, tadiau norint kad lojalumas organizacijai tapty stipresnis svarbus
didesnis darbuotojuy itraukimas i sprendimy priémimo procesa, gerbiantis ir
paremiantis darbuotojg vadovavimas bei didesnés paauk$tinimo galimybeés. Taip pat
svarbiu faktoriumi galima laikyti ir pacios organizacijos isipareigojimg jos pacios
tikslams ir vertybéms.

Anot V. Ratkevicéienes (1999, p. 145 — 151), jei organizacijos tikslai sutampa
su jos realiai vykdoma politika, tai sukelia dirbantiesiems pasididziavimo savo
organizacija, kuris stipriai motyvuoja, nes darbuotojas jauc¢ia savo indéli 1
organizacijos sékminga veikla. Todel labai svarbu, kad organizacija turéty
konkrec¢iai ir aiskiai apibréztus, suformuluotus tikslus, kurie galétuy pritraukti
suinteresuotus darbuotojus, bei kurie galéty jkvepti, motyvuoti darbuotojus

efektyviam darbui.

G. Anderson (1991, p. 120-130), P. C. Kirby (1992), Therkelsen D. (2003, p. 120-129) ir kiti
18skiria Siuos darbuotojy lojalumo organizacijai formavimosi principus (Zr. 5 pav.):

1. DraugiSskas organizacijos kolektyvas: laikantis §io principo, darbuotojai organizacijoje
paZista vienas kita, santykiai tarp ju yra $ilti ir draugiski, stimuliuojantys sveika konkurencija.

2. AiSkiis organizacijoje vykstantys procesai: darbuotojai zino ir suvokia organizacijos
funkcionavimo struktiira, procesus, darbo rezultaty vertinimo kriterijus, tarp kolegu yra efektyvus
bendradarbiavimas, siekiant rezultaty; konstruktyvus konflikty sprendimas ieSkant geriausio problemos
sprendimo budo.

3. Skaidri skatinimo ir jvertinimo sistema: darbuotojai suvokia ry§j tarp pasiekty rezultaty ir
[vertinimo, egzistuoja nematerialios motyvacijos sistema — asmeninis bendravimas su vadovais,
stabilumo jausmas, Sventés ir pan.

4. Aiski karjeros perspektyva: darbuotojai supranta karjeros galimybes ir biidus ja igyvendinti,
jie suinteresuoti asmeniniy rezultaty pasiekimu, nekenkiant kolegoms ir organizacijai, jaucia vadovy

démesi bei parama iniciatyvai.
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5. Suformuluoti ir aiSkilis organizacijos misija ir tikslai. Organizacijos vertybés visiems
Zinomos, jos vienija darbuotojus. Visi zino, kokio bendro rezultato tikimasi, kokie jo pasiekimo biidai

ir metodai.
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Darbuotojy
lojalumo

organizacijai
formavimosi
principai

|
Draugiskas Aiskis Skaidri Aiski karjeros Organizacijos

organizacijos organizacijoje skatinimo ir perspektyva misija ir tikslai
kolektyvas vykstantys [vertinimo

procesai sistema

Organizacijos W
klimatg jtakojantys
veiksniai

S pav. Darbuotojy lojalumo formavimosi principai bei organizacijos klimata jtakojantys
veiksniai
Saltinis: Sudaryta autoriaus remiantis G. ANDERSON (1991, p. 120-130), P.C. KIRBY, (1992),
THERKELSEN D. (2003, p. 120-129), S. ISAKSEN (2001); R. BALSIENE (2006); HAKONSSON D. (2008).

[Sanalizavus organizacijos klimata jtakojancius veiksnius bei darbuotojuy lojalumo formavimosi
principus paaiskejo, jog ir organizacijos klimatg ir darbuotojy lojaluma jtakoja tie patys veiksniai.

Vieni i§ organizacijos klimata jtakojanc¢iy veiksniy yra: misija ir struktiira bei organizaciniai ir
psichologiniai procesai (zr. 3 pav.), taip pat Sie veiksniai formuoja ir darbuotoju lojaluma.

Principo ,,aiSki karjeros perspektyva®, formuojancio darbuotojo lojaluma atitikmeni galima
rasti D.Koys ir T.De Cotiis (1991) organizacijos klimato dimensijose (Zr. 2 lentel¢) — apdovanojimy
sistemos saziningumas ir objektyvumas.

Taip pat vienam i§ darbuotojy lojaluma formuojan¢iam principui ,,Skaidri skatinimo ir
fvertinimo sistema‘® galima rasti atitikmeni pateiktoje D.Koys ir T.De Cotiis (1991) organizacijos

klimato dimensijose (Zr. 2 lentel¢) — paaukstinimo skaidrumas.
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Bei principas didinantis darbuotoju lojaluma ,,draugiSkas organizacijos kolektyvas* taip pat

veikia ir organizacijos klimata. D.Koys ir T.De Cotiis (1991) organizacijos klimato dimensijose (zr. 2

lentel¢) ivardinamas kaip ,,grupés bendradarbiavimas, draugiSkumas ir Siltumas*.

Svarbu iSanalizuoti, kas itakoja darbuotoju lojaluma, kokiais kintamaisiais jis yra isreiSkiamas.

Anot R.T. Mowday, L. W. Porter, R. M. Steers (1974 p. 224-247) lojalumas yra

iSreiskiamas tokiais kintamaisiais:

= troskimas likti organizacijos nariu;

= pasiryZzimas déti dideles pastangas organizacijos labui;

= tikéjimas organizacijos vertybémis ir tikslais.

Ivairtis autoriai pateikia skirtingus lojaluma itakojancius veiksnius, taciau pagrindiniai veiksniai

yra: darbo motyvacija, organizacijos vertinimas (ivaizdis), itakos organizaciniams sprendimams

darymas, pasitenkinimas darbu, tarpasmeniniai santykiai, pasitik¢jimas organizacija, darbo pozicijos

aiSkumas bei psichologinis saugumas (5 lentelé).

5 lentelé
Darbuotojy lojalumg jtakojantys veiksniai
Autoriai Darbo Orga- [takos Pasi- Tarp- | Pasi- | Darbo | Psi-
moty- | nizacijos | organi- | tenki- | asmeni- | tiké- | pozi- | cholo-
vacija verti- | zaciniams | nimas niai jimas | cijos | ginis
nimas spren- darbu | santy- | orga- | aiSku- | sau-
(tvaiz- dimams kiai niza- | mas | gumas
dis) darymas cija
J.P. Mayer ir + + + + +
kt.(2002)
F. Reichheld (2001) + + + + + + +
M. Drizin, S. + + + + + + +
Hundley, F. Jacobs
(2005)
J.R. Schermerhorn, + + + + +
J. G. Hunt, R.N.
Osborn (1991)
Markeds Consult, + + + + + +
(2004)
The Loyalty + + + +
Research Center
(2004)
TNS Gallup (2004) + + + + + +
Viso: 7 6 5 6 6 4 3 3
Saltinis: sudaryta autoriaus remiantis SURPICKAJA E., (2008), ROEHLING, M. (2000),

THERKELSEN D., (2003).
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Didzioji dalis autoriy mano, jog pats svarbiausias veiksnys, itakojantis darbuotoju lojaluma yra
darbo motyvacija. Taip pat labai svarbus veiksniai yra organizacijos vertinimas (jvaizdis),
pasitenkinimas darbu bei tarpasmeniniai santykiai. Kiti darbuotojy lojaluma itakojantys veiksniai yra
maziau svarbiis, taCiau jie taip pat itakoja darbuotojy lojaluma.

Siame skyriuje buvo pateikta apibendrinanti darbuotoju lojalumg samprata.

Suformuotas darbuotojy lojalumo ir organizacijos klimata jtakojanciy veiksniy

modelis. Bei jvertinti darbuotoju lojalumg organizacijai itakojantys veiksniai.

1.3. Organizacijos klimato ir darbuotojy lojalumo rysys teoriniu aspektu

Pirmuose skyriuose analizuotos organizacijos klimato ir darbuotoju lojalumo sampratos
parodé, jog organizacijos veikla, jos efektyvumas priklauso nuo ivairiy veiksniy. Taciau ypac
organizacijos efektyvuma veikia organizacijos klimatas bei darbuotojy lojalumas. Svarbu iSanalizuoti
koks vyrauja rySys tarp darbuotojy lojalumo ir organizacijos klimato.

Anot J.M. Ivanevich ir kt. (1977, p. 130) organizacijos klimatas — tam tikros organizacijos ir
jos padaliniy suvokiamy atributy rinkinys, kuris iSryskéja i§ elgesio su organizacijos ir jos padaliniy
nariais bei aplinka.

Organizacijos klimatas — visuma psichologiniy salygy, darandiy jtaka santykiams su
organizacijos nariais.

Na o lojalus asmuo — apibiidinamas kaip asmuo, kuris laikosi savo zodzio, kuris laikosi garbés
ir saziningumo principy; asmuo, kuris yra iStikimas teisétai valdziai, santvarkai, bendram reikalui,
Seimai ir pan. (Brockmeier, R., 2000). Darbuotojy lojalumas — tai iStikimybé bei atsidavimas
organizacijai.

[Sanalizavus organizacijos klimata ijtakojan¢ius veiksnius (Zr. 3 pav.) paaiskéjo, jog
organizacijos klimata jtakoja Sie pagrindiniai veiksniai: organizaciné kultiira, vadovavimo biidai,
sistemos, politikos ir procediiros, individo poreikiai, motyvai ir stilius, organizaciniai ir psichologiniai
procesai, individo igiidziai ir sugeb¢jimai, uzduoties reikalavimai, iStekliai ir technologijos, strukttra ir
dydis, misija ir strategija (S. Isaksen (2001); R. Balsiené (2006); Hakonsson D. (2008)).

Na o darbuotojy lojaluma itakoja (Zr. 5 lentelé): itakos organizaciniams sprendimams darymas,
darbo motyvacija, darbo vertinimas, pasitenkinimas darbu, tarpasmeniniai santykiai, pasitikéjimas
organizacija, darbo pozicijos aiskumas bei psichologinis saugumas (Surpickaja E., (2008), Roehling,

M. (2000), Therkelsen D., (2003)).
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Buvo pastebéta, jog ir organizacijos klimata ir darbuotoju lojaluma jtakoja tie patys veiksniai.
Todél buvo sudarytas teorinis darbuotojuy lojalumo ir organizacijos klimato itakojanciy veiksniy

modelis (6 pav.).

Darbuotojo lojalumas | Organizacijos klimatas

Itakos organizaciniams Vadovavimo budai
sorendimams darvmas

Organizacijos vertinimas Misija ir strategija

[Sorinis organizacijos Vidinis organizacijos
ivaizdis ivaizdis

| Darbo motyvacija |

| Siuolaikinés darbuotoju I | Klasikineés darbuotoju |
motvvavimo sisternos motvvavimo teoriios

Pasitenkinimas darbu Individo poreikiai. motyvai ir stilius

Motyvavimo sistemos |

Tarpasmeniniai santykiai Organizacine kultira

Santykiai su organizacijos | | Santykiai su kolegomis
vadovais

IPasiﬁkéjimas organizacija|
|

Psichologiniai procesai |

Uzduoties reikalavimai |

|Dartbo pozicijos aiskumas|

| Darbo pareigy instrukcija I

| Psichologinis saugumas i i Individo jgndziai ir sugebéjimai |
| Galimybé laisvai ireiksti I
savo darbe

6 pav. Darbuotojy lojalumo ir organizacijos klimato jtakojanciy veiksniy teorinis modelis

Saltinis: sudaryta autoriaus remiantis SURPICKAJA E., (2008), ROEHLING, M. (2000),
THERKELSEN D., (2003), S. ISAKSEN (2001); R. BALSIENE (2006); HAKONSSON D. (2008).

Ir organizacijos klimata ir darbuotojy lojaluma jtakoja tie patys veiksniai, todel galima teigti,

jog tarp Siy savoky vyrauja tiesioginis rysys.
Tiesiogini organizacijos klimato ir darbuotojy lojalumo rysj pabrézia ir Gaivenyté R. (2008).
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Siame skyriuje identifikavus organizacijos klimato, darbuotojy lojalumo sampratas bei juos
itakojancius veiksnius paaiskéjo, jog tarp organizacijos klimato ir darbuotoju lojalumo vyrauja
tiesioginis rySys. Sukurtas ,,.Darbuotoju lojalumo ir organizacijos klimato itakojanc¢iy veiksniy
modelis®.

Kitame skyriuje svarbu iSanalizuoti kokie empiriniai tyrimai buvo atlikti darbuotoju lojalumo ir

organizacijos klimato tematika.
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2. ORGANIZACIJOS KLIMATO SASAJOS SUDARBUOTOJU LOJALUMU EMPIRINIS
ISTYRIMO LYGIS

Siame skyriuje apragomi jau atlikti tyrimai susij¢ su organizacijos klimatu ir darbuotojy
lojalumu. Remiantis nagrinétais teoriniais aspektais ir atliktais tyrimais, sudarysime teorini modelj,

kurio pagalba vyks tolimesnis organizacijos klimato sasajos su darbuotoju lojalumu tyrimas.

2.1. Organizacijos klimato ir darbuotojy lojalumo Lietuvoje ir uzsienyje atlikti tyrimai

Daugelis mokslininky M. Roehling (2000), D. Therkelsen (2003), N. Petkevicituté (2004), V.
Jakuska (2007), A. Arbore (2009), J. Pundziuviené (2010) ir kiti tyré darbuotojy lojaluma. Vieni i$ ju
irod¢, jog darbuotojy lojalumas organizacijai yra tiesiogiai susij¢s su darbo efektyvumu, pasitenkinimu
darbu, bendru organizaciniu efektyvumu, morale, maza personalo kaita. Kiti i§ ju pabrézé, jog
didziausia lojaliy darbuotojy dalis yra lojalis ne paciai imonei, o tam tikriems jmonés elementams, kaip
darbo visumai (work unit), artimiausiems kolegoms, komandos lyderiui ir kt.

Lietuvos mokslininkai N. Uzait¢ (2005), V. Jakuska (2007), J. Pundziuviene¢ (2010) tyrg
darbuotojy lojaluma pasteb¢jo, jog Lietuvoje pastaraisiais metais didéja darbuotojy kaita ir mazéja ju
lojalumas. Nustate, kad musy Salyje net 61 proc. darbuotoju néra lojaliis nei savo imonei, nei darbui,
kuri dirba. Taciau gal kitose Salyse darbuotojy lojalumas bus didesnis. Tod¢l svarbu iSanalizuoti koks
darbuotojy lojalumas yra kitose Salyse.

Factum Group 2007 m. kovo — geguzés ménesiais atliko tarptautini darbuotojy poziiirio,
vertinimy, lojalumo ir pasitenkinimo tyrima 7 3alyse. Cekijoje, Estijoje, Lietuvoje, Vengrijoje,
Rusijoje, Slovakijoje ir Ukrainoje buvo apklausti 4 250 respondenty (Pundziuviene,J.,2010).

Factum Group naudoja originalia personalo tyrimy metodika HRA (Human Resources Analysis).
Unikalios metodikos déka darbuotojus galima suskirstyti | keturis bazinius segmentus, apibtidinancius
ju lojaluma imonei, kurioje dirba, ir darbui, kuri jie atlieka. Lyderiai yra atsidave ir lojaliis tiek savo
darbui, tiek jmonei, kurioje dirba. Sie darbuotojai yra vertingiausi jmonei. Karjeristai yra atsidave savo
darbui, bet ne organizacijai. Jiems svarbiausia yra juy karjera ir asmeniniai pasiekimai, todel jie yra
atviri konkurencingiems pasitilymams, gaunamiems i§ kity potencialiy darbdaviy. Lojaliojo tipo
darbuotojai gerai atsiliepia apie savo imong ir yra lojaliis jai ilga laikotarpi. Visgi, jie rodo maZesni
susidom¢jima ir atsidavima savo darbui, kas gali salygoti Zema juy darbo efektyvuma. Ketvirtojo

segmento atstovai — Pakeleiviai — tai darbuotojai, kuriy kiekviena jmoné noréty turéti kuo maziau. Sie
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darbuotojai kelia daugiausia sunkumu, nes jie néra prisiriS¢ nei prie savo darbo, nei prie organizacijos.
Tokie darbuotojai neretai sukelia nesutarimus tarp kolegy, ir kritiskais momentais gali veikti savo

imonei nepalankia linkme (Pundziuvieng,J. 2010).

O Pakeleiviai

O Lojalieji

B Karjeristai
B Lyderiai

NN N N N N NN N

Vengrija  Ukraina Rusija Estija Slovénija Cekija Lietuva

7 pav. Darbuotojy segmenty pasiskirstymas pagal §alis, proc.

Saltinis: PUNDZIUVIENE, Jolita (2010) Lojaliy darbui ir imonei darbuotoju Lietuvoje vos
penktadalis [interaktyvus]. [ziTiréta 2010 sausio 10 d.]. Prieiga per interneta:
<http://akademija.manager.lt/blog/article/lojaliu-darbui-ir-imonei-darbuotoju-lietuvoje-vos-
penktadalis>

Sis tyrimas atskleidé, jog Lietuvoje pakeleiviu yra daugiausia i§ tiriamuyjy $aliy. Misy Salyje net
61 proc. darbuotojy yra pakeleiviai ir tik 19 proc. — lyderiai. Karjeristai Lietuvos imonése sudaro 14
proc., lojalieji — 6 proc. visy samdomy darbuotojy.

Pastebime, jog kitose Salyse darbuotojy lojalumas taip pat néra didelis. Estijoje lojaliy darbuotoju
yra tik 5 proc., lyderiy 32 proc., na o pakeleiviy Siek tiek maZiau nei Lietuvoje — 53 proc. Daugiausia
lojaliy darbuotojy yra Vengrijoje, net 16 proc., 57 proc. lyderiy ir tik 25 proc. pakeleiviy.

Remiantis didZiausios Lietuvoje vieSosios nuomongs ir rinkos tyrimy bendrovés “TNS Gallup”
duomenimis, vos vienas i§ devyniy darbuotojy Lietuvoje yra patenkintas savo darbu ir lojalus ymonei,
kurioje dirba. Tai paaiskéjo, 2005 m. spalio ménesi “TNS Gallup” atlikus darbuotojy nuostaty tyrima,
kurio metu buvo apklausta 1130 Lietuvos, Latvijos ir Estijos bendroviy darbuotojy. Pagal “TNS
Gallup” pateiktus duomenis lojaliy, motyvuoty ir savo imone patenkinty darbuotojy Lietuvoje - vos 11
proc., tuo tarpu pasaulio vidurkis - 19 procenty. Daugiau nei puseg - net 52 proc. - dirban¢iyjuy nesijaucia

motyvuoti, yra pasyvis ir netiki savo imonés s¢kme, nors savo darbu yra patenkinti (UZzaite, N. 2005).
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Lietuvos darbuotojy lojalumas yra vienas Zemiausiy ne tik Baltijos Salyse, bet ir visoje Europoje.
Pagal TRI*M lojalumo indeksa jis sudaro 48 balus. Latvijoje Sis rodiklis siekia 50, Estijoje — 55 (zr. 7
pav.) (Uzaité, N. 2005).

56 -

541 55

52 1

50 1

50

48

L

44 1

46

Lietuva Estija Latvija

8 pav. TRI*M darbuotojy lojalumo indeksas

Saltinis: sudaryta autoriaus remiantis UZAITE, Nida (2005) Lietuvos darbuotojy lojalumas -
maziausias Baltijos Salyse.

vt —

nustatyti specifinius organizacinio {sipareigojimo veiksnius ir juy jtaka darbuotojy organizacinio
1sipareigojimo didinimui duomenuy analizé parodé, kad pagrindiniai veiksniai, teigiamai veikiantys
apklaustyjy darbuotojy organizacinj isipareigojima, yra:

» organizaciniy ir asmeniniy vertybiy sutapatinimas;

= organizaciniy tiksly Zinojimas;

= geri santykiai su vadovu ir pasitikéjimas juo;

* maloni darbo aplinka

* organizaciné politika pavaldiniy atzvilgiu.

Organizacinio {sipareigojimo tyrimo rezultate paaiskéjo, kad labiausiai jsipareigoj¢ darbuotojai
jaucia auksSta lojaluma organizacijai, didziuojasi ja, jaucia stipry solidarumo jausma kriziniais
momentais, nepritaria tam, kad likti juos samdancioje organizacijoje ilga laika nenaudinga, nepaisant
2004, p. 190).

Atliktus darbuotojy lojalumo tyrimus galima apibendrinti taip (Zr. 6 lentelé):

31



6 lentelé

Ivairiy mokslininky darbuotojy lojalumo tematika atlikty tyrimy iSvados

Autoriy pateiktos iSvados

Autorius/ $altinis

Darbo sutarties sudarymas iki ,,gyvos
galvos“ mainais uz lojaluma yra atgyvena.

Laabs, J. J. (1996, August). Embrace today’s new
deal.
Personnel Journal, 75(8), 60—66.

Lojalumas organizacijai kaip kulttrinis
zmogaus darbo produktas yra pakeistas 1
isipareigojima verslo sékmés pasiekimui.

Hammer, M. (1996, September). The soul of the new
organization. Government Executive, 28(9), 2A—
6A.

Abejojanciomis naujos ekonomikos
salygomis, sékmingos kompanijos turés
priklausyti nuo lojaliy darbuotojy.

Wilms, W. W. (1997, May). Restoring prosperity.
Executive Excellence, 14(5), 19. versity.

Siuo metu organizacijoms ypa¢ reikia
lojaliy darbuotojy, norint kad jos efektyviai
veikty .

Hiltrop, J.M., (1995). The changing psychological
contract: The human resource challenge for the
1900s. European Management Journal, 13, 286— 294,

Darbdaviai privaléty iSdestyti darbuotojo
isipareigojima organizacijai.

Smith, M. (1995). Maintaining quality without
loyalty.
HR Focus, 72(8), 10.

Besikei¢iancios darbo salygos apima ne
pavieniy asmeny, bet visos darbo komandos
Isipareigojima imonei. Vieno darbuotojo
lojalumas nevertinamas.

Sommers, P. (1995, May 15). Workforce 2000: New
employment relationship challenges old assumptions.
Industry Week, 244(10), 21.

Organizacinio isipareigojimo lygio didinima
prasminga  atlikti  organizacijoje  per
vadovavima, darbo atlikima ir komandinj
darba.

PETKEVICIUTE, Nijolé, KALININA, Irina (2004).
Veiksniai, didinantys darbuotojy organizacing
Isipareigojima // Organizacijy vadyba: sisteminiai
tyrimai. Kaunas: VDU leidykla. 2004.31, p. 179-193.
ISSN 1392-1142

Organizacijos  klienty  pasitenkinimas
darbuotoju didina to darbuotojo lojaluma
imonei.

ARBORE, Alessandro, GUENZI, Paolo,
ORDANINI, Andrea (2009). Loyalty building,
relational trade-offs and key service employees: the
case of radio DJs. Journal of Service Management.
Vol. 20 No. 3. p. 317-341.

Saltinis: sudaryta autoriaus remiantis ROEHLING, Mark; CAVANAUGH, Marcie; MOYNIHAN, Lisa;
BOSWELL, Wendy. (2000), PETKEVICIUTE, Nijole.,KALININA, Irina (2004) bei ARBORE,
Alessandro (2009).

Apzvelgus atliktus tyrimus lojalumo tematika, pastebima, jog tirti darbuotoju lojaluma ir ji
itakojancius veiksnius yra biitina. Gauti buvusiy tyrimy rezultatai pabrézé, jog Lietuvos imoniy
darbuotojuy lojalumas ypa¢ mazas. Todél bitina dideli démesi skirti veiksniams, kurie itakoja

darbuotojy lojaluma.
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Mokslininkai analizuodami darbuotoju lojaluma teigé, jog jis susij¢s su organizacijos aplinka,
kultiira, klimatu, todél kitas svarbus organizacijos elementas, kurio analizé taip pat svarbi yra
organizacijos klimatas. ISanalizavg atliktus tyrimus organizacijos klimato tematika suzinosime kaip
organizacijos klimatas veikia organizacija ir darbuotojy lojaluma.

Prof. G. Merkys ir jo moksliné grupé sukuiré specialiai Lietuvos darbo organizacijoms testavimo
metodika. Jau 4 metai atlickami tyrimai ir specialis skaiiavimai irodé labai auksta Sio testo
metodologing kokybg. Tyrimas jau buvo atliktas 72 {vairaus tipo organizacijose, apklausta 3596
darbuotojai, atstovaujantys verslo, vieSojo sektoriaus ir net statutinés organizacijos. Yra sukaupta
didziulé testo duomeny normavimo bazé (Exoro, 2010).

Tyrimo pagrindinis tikslas ivertinti esama organizacijoje mikroklimata ir atpazinti galimas
krizes atskiruose organizacijos padalinivose. Yra iSskirti 20 veiksniy, itakojan¢iy mikroklimata
organizacijoje pagal kuriuos ir yra atlieckamas §is tyrimas:

* Saugumo / apibréZtumo pojiitis, psichologinis komfortas

* Verbaliné (zodin¢) komunikacija

* Neverbaliné komunikacija

» Konfliktai

* Vyry ir motery santykiai

* Humoras

= Santykiai su vadovais

» KirybiSkumo ir iniciatyvos skatinimas, bausmés

* Informacija / komunikacija

= Atvirumas, tolerantiSkumas

» Gandai, apkalbos, veidmainiavimas

= Karty santykiai

» Tarpusavio santykiai

= Neformalios grupés, ,.kliky“ (grupuociy) susidarymas

= Valdymo / vadovavimo stilius

» Santykius ir darbinguma trikdanti aplinka

= Kontrolé

= Atéjimas | organizacija ir i$éjimas i$ jos

= Vertybés ir kultiira

* Tradicijos ir Sventés.
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Pagal organizacijos mikroklimato esama biikle (palankuma / nepalankuma) iSskiriami
pirmaujantys, vidutines pozicijas uzimantys ir galimai kriziniai padaliniai; jvertinamas atskirai
kiekvieno padalinio mikroklimatas atpazinti (jei tokiy yra) padaliniai, kuriuose pasireiSkia klimato
kriz¢, reikalaujanti vadybinio jsikiSimo; atpazinti padaliniai, kuriuose funkcionuoja kuo palankiausias
organizacinis klimatas, kuriy patirtis organizacijoje turéty buti iSplésta (Exoro, 2010).

Pagal organizacijos mikroklimata itakojanc¢ius veiksnius buvo sudaryta anketa bei apklausti LR
Zemés Ukio Ramy darbuotojai. ISanalizavus ju atsakymus sudarytas LR Zemés Ukio Rimy

mikroklimatas (9 pav.).

Saugumo/apibréztumo pojitis, psichologinis komfortas
Tradicijos Sventégg=—=2¢~Jl\Verbaliné (Zodiné) ir neverbaliné komunikacija

Vertybés ir kultoragy/ Konfliktai —o— LR Zemés Ukio Ramy
mikroklimatas

—— Labai palankus

umoras organizacijos
mikroklimatas

Karty santykia™~¢ y

Gandai, apkalbos, veidmainiavima Atvirumas, tolerantiSkumas

9 pav. LR Zemés Ukio Riimy mikroklimato biiklé, 2008 m.

Mikroklimatas vertinamas taip pat 5 baly sistemoje, kurioje:
= | balas jvardina, jog mikroklimatas yra labai nepalankus;
= 2 balai — mikroklimatas nepalankus;
= 3 balai — mikroklimatas mazai palankus;
= 4 balai — mikroklimatas palankus;
= 5 balai — mikroklimatas labai palankus.

I$analizavus LR Zemés Ukio Riimy mikroklimata (9 pav.) pastebéta, jog LR Zemés Ukio Riamy
mikroklimatas yra palankus, o kai kurie veiksniai organizacijos klimata veikia palankiai (kaip atéjimas
1 organizacijq ir i$¢jimas i$ jos, tradicijos ir Sventes, vyry ir motery santykiai bei humoras — jie surinko
5 balus). Taciau pastebimi ir veiksniai, kurie Rimy mikroklimata veikia neigiamai, blogiausiai 1§ ju

tvertinti konfliktai, atvirumas, tolerantiSkumas bei santykius ir darbinguma trikdanti aplinka (jvertinti 4
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balais), todél Siuos veiksnius tobulinti biitina, kad Riimu mikroklimatas tapty labai palankus
(Verzbaviciute E., 2008).

Susipazinus su organizacijos klimata jtakojanciais veiksniais svarbu atkreipti démesi, kokius
tyrimus atliko kiti mokslininkai ir kokie ju gauti rezultatai.

D. Koys ir T. DeCotiis (1991) atliko daugelio jau atlikty organizacijos klimato tyrimy turinio
analiz¢, kuria panaudojo kurdami savo organizacijos klimato astuoniy dimensiju skalg:
savarankiSkumas, sanglauda, pasitikéjimas, itampa, palaikymas, pripazinimas, saziningumas,
inovacijos. Sios dimensijos yra i§vestinés i§ pagrindiniy organizacijos klimato dimensijuy (Koys, D.,
1991, p. 265-285).

Na o Hakonsson D., Obel B., Burton R. M. (2008) pristaté nauja pozilri i organizacijos
klimata. Tai emocionaliai orientuotas poziiiris, kuris atspindi organizacijos klimata per darbuotoju
emocionalias reakcijas i organizacinius jvykius. Sio autoriy sukonstruoto modelio pagalba isaiskéja,
jog klimatas gali tarnauti kaip efektyvi emocionali inercija, kuri palaikyty sistema veikime, iki tol, kol
tai tinkamai suprantama ir palaikoma vadovavimo stiliaus (Hakonson, D., Obel,B., Burton, R. M. 2008,
p. 62-73).

Pastebéta, jog labai daug autoriy analizavo organizacijos klimata, taciau gauti rezultatai yra
labai panaSiis (Zr. 7 lentelg). Vieni autoriai iSanalizavo, jog organizacijos klimatas atsispindi per
darbuotojy emocionalias reakcijas 1 organizacinius ivykius. Kiti patvirtino, jog organizacijos
darbuotojus, kurioje yra palankus klimatas su organizacija sieja ne materialiné nauda, o emocinis
komfortas, kurj suteikia darbas §ioje organizacijoje.

7 lentele

Ivairiy mokslininky organizacijos klimato tematika atlikty tyrimy iSvados

Autoriy pateiktos iSvados Autorius/ $altinis

Organizacijos mikroklimata jtakoja  §ie | G. Merkys. Saltinis: Exoro — profesionalia
pagrindiniai  veiksniai: saugumo  pojiitis,
psichologinis komfortas; verbaling
komunikacija; neverbaliné  komunikacija; | Organizacijos mikroklimato tyrimas [zitiréta 2010 m.
konfliktai; vyry ir motery santykiai; humoras;
santykiai su vadovais; kurybiSkumo ir

tobulinimo veikla uzsiimanti bendrovée (2010).

sausio 9 d.]. Prieiga per interneta:

iniciatyvos skatinimas, bausmés; <http://www.exoro.lt/LT/Page/116hghh>
informacija/komunikacija; atvirumas,
tolerantiSkumas; gandai, apkalbos,

veidmainiavimas; karty santykiai; tarpusavio
santykiai; noformalios grupés susidarymas;
vadovavimo stilius; santykius ir darbinguma
trikdanti  aplinka; kontrol¢; atéjimas 1
organizacija ir iS¢jimas i§ jos; vertybés ir
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7 lentelés tesinys

kulttra; tradicijos ir Sventés.

Organizacijos  klimatas  atsispindi ~ per | HAKONSSON, Dorthe; OBEL, Borge; BURTON,
darbuotojy ~ emocionalias reakcijas 1 | Richard. (2008) Can organizational climate be
organizacinius ivykius. Klimatas gali tarnauti | managed? Making emotions rational. Journal of
kaip efektyvi emocionali inercija, kuri | Leadership Studies. University of Phoenix. Vol.1.
palaikyty sistema veikime. No.4. p.62 —73.

Sukurta aStuoniy dimensiju skalé: | Koys, D., DeCotiis, T. (1991) Inductive Measures of
savarankiSkumas, sanglauda, pasitikéjimas, | Psychological Climate. Human Relations, 3 (44), p.
Itampa, palaikymas, pripazinimas, | 265-285.

sqziningumas, inovacijos.

Susipazing su darbuotoju lojalumo ir organizacijos klimato atliktais tyrimais ir gautais
rezultatais svarbu iSanalizuoti tyrimus, kurie vertino rysi tarp darbuotoju lojalumo ir organizacijos
klimato.

A. McMurry, D. R. Scott ir R. W. Pace (2004) iStyré santyk] tarp organizacijos isipareigojimo ir
organizacijos klimato. Sis tyrimas buvo atliktas Australijos savaeigiy sudedamuju pramoniniy
kompanijose. Anketa buvo iSdalinta net 1 413 darbuotojams, grizo 97,8 proc. ankety. ReikSminga
koreliacija (66) tarp organizacinio isipareigojimo ir organizacijos klimato koreliacija buvo atrasta.
Organizacijos klimatas buvo linkgs buti teigiamai susietas su darbuotojo isipareigojimu organizacijai
(McMurry A.,Scott R.D. ir Pace R.W. 2004, p.473).

Teigiamas santykis tarp organizacinio klimato ir organizacinio isipareigojimo leidZia suprasti
kelis labai svarbius principus Zmogaus iStekliy i8sivystymui. Pirma, organizacijos klimatas yra biidas,
kurio pagalba darbuotojai suvokia biitinus organizacijos elementus. Jei organizacijoje vyrauja
teigiamas organizacinis klimatas, drasina jsipareigojima organizacijai. Antra, profesionalams ypac
svarbu Zinoti biidus iSmatuoti darbuotojo suvokiama organizacijos klimata. Jie turi suZinoti darbuotojo
poziuri { klimata ir suplanuoti | ateit] tai, ka darbuotojai svarsto, kad biity pagrindiniai apribojimai i
teigiamo organizacijos aspekty suvokimo iSvystyma. Atrodo, stipri koreliacija tarp klimato ir
isipareigojimo padaro klimato pakeitimus aukStu prioritetu organizacijose. Vienas biidas iSvystyti
organizacini klimata ir darbuotojy isipareigojima bitina identifikuoti daug apribojimy, tokiy kaip laiko
apribojimas, kuriame uzduoties svarstomos problemos ima prioriteta santykio svarstomoms
problemoms (McMurry A.,Scott R.D. ir Pace R.W. 2004, p.473).

Taip pat ry$i tarp organizacijos klimato ir organizacijos isipareigojimo savo tyrime analizavo
M. Ambrose, A. Arnaud ir M. Scminke (2008), ju gauti rezultatai {rodeé, jog egzistuoja statiSkai
reikSmingas teigiamas rySys tarp organizacijos klimato ir organizacijos isipareigojimo. Ju
sukonstruotas modelis jrod¢, jog elementai matuojantys organizacijos klimata kaip pripazinimas,

palaikymas, pasitik¢jimas taip pat jtakoja ir organizacijos isipareigojima. Gauti rezultatai jrod¢, jog
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respondentai teigiamai vertinantys organizacijos klimata ju isipareigojimo lygis organizacijai yra
aukstas (Ambrose, M., 2008, p. 325).

8 lentele

Ivairiy mokslininky darbuotojuy lojalumo ir organizacijos klimato sarySio tematika atlikty

tyrimy iSvados

\ Autoriy pateiktos iSvados \ Autorius/ $altinis \
Organizacijos klimatas yra teigiamai susietas | MCMURRAY, Adela, J., SCOTT, D.R., PACE, R.
su darbuotojo isipareigojimu organizacijai. Wayne  (2004) The  relationship  between

organizational commitment and organizational
climate in manufacturing // Human resource
development  quarterly. Wiley  Periodicals,
Inc.Vol.15, No. 4.

Egzistuoja statiSkai reikSmingas teigiamas | ARBORE, Alessandro, GUENZI, Paolo,
ryS§ys tarp  organizacijos klimato ir | ORDANINI, Andrea (2009). Loyalty building,
organizacijos {sipareigojimo. relational trade-offs and key service employees: the

case of radio DJs // Journal of Service Management.
Vol. 20 No. 3. p. 317-341.

ISanalizavus {vairiy autoriy atliktus tyrimus paaiskejo, jog buvo atlikti tyrimai, kuriy metu buvo
analizuotas santykis organizacijos klimato su darbuotojo isipareigojimu organizacijai. Gauti rezultatai
patvirtino, jog rySys tarp organizacijos klimato ir darbuotojo isipareigojimu organizacijai yra teigiamas
(8 lentele).

Taciau darbuotojy isipareigojimas organizacijai yra platesné savoka nei darbuotojuy lojalumas.
B. Buchman tyrinédamas organizacinio jsipareigojimo vystymasi i§skyré tris biitinus elementus:

» Identifikavimas — organizacinis pasitenkinimas; organizaciniy tiksly ir vertybiy
internalizavimas (elementy isigijimas).

» [sitraukimas — psichologinis isigilinimas (absorbcija) 1 asmens prisiimto vaidmens
veiklas.

* Lojalumas — prisiriSimas ir atsidavimas organizacijai; priklausomybés paskelbimo
jausmas, iSreiSkiantis kaip ,,noras pasilikti* (Petkeviciiite, N., Kalinina, 1. 2004, p.
186).

Organizacijos klimato sasajos su darbuotojy lojalumu niekas neanalizavo. Daugelis autoriy tyre
ar darbuotojai esantys organizacijoje yra lojaliis jai. Taip pat buvo atlikti jvairsis tyrimai analizuojantys
organizacijos klimata. Bei atlikty tyrimuy pagalba paaiskéjo, jog egzistuoja teigiamas rySys tarp

organizacijos klimato ir darbuotojo isipareigojimo organizacijai. Tafiau mazai démesio skiriama
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priemonéms, kurios didina darbuotoju lojaluma. Taip pat niekas neanalizavo su kokiais
dominuojanciais klimato veiksniais labiausiai didinamas lojalumas, bei kurie veiksniai itakoja
skirtingus darbuotoju lojaluma apibiidinancius segmentus (lyderiai, lojalieji, pakeleiviai ir karjeristai).

Todél empirinio tyrimo tikslas — nustatyti organizacijos klimato sasajg su darbuotojy lojalumu.

2.2. Organizacijos klimato sasajos su darbuotojy lojalumu tyrimo modelis

Pirmuose skyriuose analizuotos organizacijos klimato ir darbuotojy lojalumo sampratos
parodé, jog organizacijos veikla, jos efektyvumas priklauso nuo ivairiy veiksniy. Taciau ypac
organizacijos efektyvuma veikia organizacijos klimatas bei darbuotojy lojalumas.

Norint nustatyti organizacijos klimato sasaja su darbuotoju lojalumu buvo sudarytas tyrimo

modelis (10 pav.).
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Organizacijos klimata
itakojantys veiksniai

Verbaliné (zodiné) ir
neverbaliné komunikacija

Tradicijos ir Sventés

Vertybés ir kultiira

Humoras

Atvirumas, tolerantiSkumas

Palankus organizacijos
klimatas

Saugumo/apibréztumo
pojiitis, psichologinis
komfortas

Informacija/ komunikacija

Valdymo/vadovavimo
stilius

Kirybiskumo ir iniciatyvos
skatinimas, bausmés

Vyry ir motery santykiai

Santykiai su vadovais

Santykius ir darbinguma
trikdanti aplinka

Kontrolé

Konfliktai

Darbuotoju
segmentai

H

Lyderiai

2

Darbuotojy lojaluma
organizacijai jtakojantys
veiksniai

Draugiskas organizacijos
kolektyvas

Aiskus organizacijoje
vykstantys procesai

Skaidri skatinimo ir
ivertinimo sistema

Karjeristai

Nepalankus organizacijos

Lojalieji

Aiski karjeros perspektyva

| ..
I Pakeleiviai

klimatas

Organizacijos misija ir
tikslai

10 pav. Organizacijos klimato sasajos su darbuotojy lojalumu tyrimo modelis

Saltinis: Sudaryta autoriaus




Organizacijos klimato sasajos su darbuotoju lojalumu tyrimo modelyje pateikiami veiksniai, kurie bus
analizuojami organizacijose.

ISanalizavus veiksnius, kurie jtakoja organizacijos klimata (remiantis S. ISAKSEN (2001); R.
BALSIENE (2006); HAKONSSON D. (2008) ir kt.) buvo jvardinti patys svarbiausi veiksniai, kuriuos
jvertinus galima nusakyti koks klimatas vyrauja organizacijoje. Siuos veiksnius pla¢iai naudoja ir prof.
G. Merkys atlikdamas jvairius tyrimus organizacijose. Todé¢l Siy veiksniy patikimumas yra uztikrintas
daugeliu tyrimy gautais rezultatais.

Ivertinus veiksnius, kurie veikia organizacijoje ir jtakoja klimata bus nustatyta koks klimatas
vyrauja organizacijoje.

Taip pat analizuojant darbuotoju lojaluma paaiskéjo, jog ji itakoja ivairlis veiksniai kaip aiskiis
organizacijoje veikiantys procesai, draugiSkas kolektyvas, skaidri skatinimo ir {vertinimo sistema, aiski
karjeros perspektyva, suformuluoti ir aiSklis organizacijos misija ir tikslai (G. Anderson (1991, p. 120-
130), P. C. Kirby (1992), Therkelsen D. (2003, p. 120-129) ir kt.)

Organizacijos klimato sasajos su darbuotoju lojalumu tyrimo modelyje yra pateikti patys
svarbiausi veiksniai, veikiantys darbuotojy lojaluma ir organizacijos klimata. Bei pateikti segmentai,
kurie apibiidina darbuotojy lojaluma organizacijai. Tyrimo modelis padés atskleisti, kokie
dominuojantys klimato veiksniai labiausiai didinama lojaluma. Bei kurie darbuotoju lojaluma
itakojantys veiksniai lemia tokiy segmenty susidaryma (lyderiai, lojalieji, pakeleiviai ir karjeristai).

Taip pat buvo iSkeltos Sios hipotezes:

H; — Vyrauyjant palankiam organizacijos klimatui susiformuoja Sie darbuotojuy segmentai: lyderiai,
karjeristai ir lojalieji.
H, — Darbuotojy segmentui lyderiai, darbuotojy lojaluma ijtakojantys veiksniai yra svarbesni nei

kitiems darbuotoju segmentams.

Taikant §§ modelj paaiSkés kokie organizacijos klimato veiksniai lemia organizacijos palanky ar
nepalanky klimata bei kaip organizacijos klimatas itakoja darbuotoju segmentus. ISkelty hipoteziu
pagalba paaiskés kokie darbuotojy lojaluma lemiantys veiksniai, formuoja skirtingus darbuotoju

segmentus.
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3. ORGANIZACIJOS KLIMATO SASAJOS SU DARBUOTOJU LOJALUMO TYRIMAS

Siame skyriuje apra$oma organizacijos klimato sasajos su darbuotoju lojalumu tyrimo metodika.
Taip pat jvardinamas iSkeltas tikslas ir uzdaviniai. Apibuidinamas tyrimo subjektas ir instrumentarijus.

ApraSomas tyrimo organizavimas bei pateikiamas rezultaty nagrinéjimas.

3.1. Organizacijos klimato sasajos su darbuotojy lojalumu tyrimo metodika

Siekiant iSsiaiSkinti organizacijos klimato sasaja su darbuotojuy lojalumu, buvo pasirinktas
aprasomasis - kiekybinis tyrimo tipas. Tyrimas yra skirtas ivertinti veiksnius (verbaliné¢ (zodiné) ir
neverbaliné komunikacija, tradicijos ir Sventés, vertybés ir kultira, humoras, atvirumas ir
tolerantiSkumas, saugumo/apibréztumo pojiitis, psichologinis komfortas, informacija ir komunikacija,
valdymo/vadovavimo stilius, kiirybiSkumo ir iniciatyvos skatinimas, vyry ir motery santykiai, santykiai
su vadovais, santykius ir darbinguma trikdanti aplinka, kontrolé, konfliktai), kurie itakoja organizacijos
klimata bei kaip kiekvienas i$ veiksniy jtakoja palanky ar nepalanky organizacijos klimata.

Taip pat tyrimo metu bus jvertinti darbuotojy lojaluma itakojantys veiksniai (draugiSkas organizacijos
kolektyvas, aiSkiis organizacijoje vykstantys procesai, skaidri skatinimo ir jvertinimo sistema, aiski karjeros
perspektyva, organizacijos misija ir tikslai) bei koki darbuotoju segmenta (lyderiai, karjeristai, lojalieji,
pakeleiviai) jie nulemia.

Norint istirti sasaja tarp organizacijos klimato ir darbuotoju lojalumo bus analizuojama koks organizacijos

klimatas nulemia skirtingus darbuotoju segmentus.

Empirinio tyrimo tikslas — atskleisti organizacijos klimato sasaja su darbuotojy lojalumu UAB
,»C&D Style” ir UAB "X”".

Siam tyrimui buvo pasirinktos ypac skirtingq veiklg vystancios organizacijos. Viena organizacija
prekiauja jvairiom interjero detalém, kosmetika ir baldais (UAB ,,C&D Style“), o kita teikia kroviniy
gabenimo paslaugas (UAB ,,X*). Labai svarbu jrodyti, jog tarp organizacijos klimato ir darbuotojy
lojalumo vyrauja tiesioginis rysys. Jei jis pasitvirtins skirtingas veiklas vystanciose organizacijose, bus
galima teigti, jog visose organizacijose vyrauja Si sqsaja tarp organizacijos klimato ir darbuotojy
lojalumo, nesvarbu kokia organizacijos veikla.

Empirinio tyrimo uZdaviniai:

1. [vertinti organizacijy UAB ,,C&D Style* ir UAB "X klimata.
2. Nustatyti organizacijuy UAB ,,C&D Style” ir UAB "X” darbuotoju lojalumo

segmenta.
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3. Ivertinti sasajas tarp organizaciju UAB ,,C&D Style* ir UAB ,,X* klimato ir
darbuotojy lojalumo.

Pirmuoju uzdaviniu norima jvertinti organizaciju ,,C&D Style” ir UAB ,,X* klimata. Nustacius

veiksnius, veikiancius organizacijas bus nustatyta koks klimatas: palankus ar nepalankus, vyrauja UAB
,»C&D Style” ir UAB ,,.X*.
Antruoju uzdaviniu norima nustatyti organizaciju UAB ,,C&D Style* ir UAB ,,X* darbuotoju

lojalumo segmenta. Si uzdavinj pasiekti sudarytas 16 klausimas.

Treciuoju uzdaviniu norima jvertinti sasajas tarp organizaciju UAB ,,C&D Style* ir UAB ,,X*

klimato ir darbuotojy lojalumo. Norint pasiekti §i uzdavini bitina iSanalizuoti visus anketoje pateiktus
klausimus. Jei pasitvirtins iSkeltos hipotezés (H; ir H;), tada bus patvirtinta, jog tarp organizacijos
klimato ir darbuotojuy lojalumo vyrauja tiesioginis rysys.

Tyrimo metodas ir keliamos hipotezés. Tyrimui atlikti buvo naudotas anketinés apklausos
(darbuotojams) metodas, duomeny analizei ir interpretavimui — lyginamasis metodas.

Anketiné apklausa yra pasirinkta, siekiant organizacijos nariy nuomoniy ivairovés, taip pat
taupant apklausiamuyju laika bei saugant privatuma.

Tyrimo priemoné (instrumentarijus) — anketa. Anketa sudaryta remiantis organizacijos klimato
sasajos su darbuotojy lojalumu tyrimo modeliu (zr. 1 priedas).

Viso anketa sudaro 24 klausimai, kuriy 8 yra socialiniai — demografiniai, leidZiantys jvertinti
apklausoje dalyvavusiuy respondenty lyti, amziy, iSsilavinima, bendra darbo staza, darbo staza esamoje
organizacijoje, ar dirbama pagal igyta specialybg bei uzimamas pareigas. Socialiniai- demografiniai
klausimai, yra pateikti anketos pabaigoje.

Pagrinding anketos dali sudarol6 uzdary klausimy. Klausimai pagal tyrimo uzdavinius néra
grieztai suskirstyti dalimis ir yra pateikti miSria tvarka. Tokio pasirinkimo tikslas yra maksimaliai
sudominti respondentus ir gauti kuo daugiau nuosirdziy atsakymuy.

Anketos pradzioje pateikti klausimai analizuojantys organizacijos klimata jtakojancius veiksnius
(nuo 1 iki 14 klausimo). Pateikiami jvairiis teiginiai, vertinantys organizacijos klimata. Vieni teiginiai
pabréZia palankius, kiti nepalankius reiSkinius. Reikia atsakyti ar respondentai sutinka/nesutinka su
teiginiu (atsakymai Zymimi kriterijy skaléje, nuo 1 iki 5, kur 1-visiskai nesutinku, 2 — lyg ir nesutinku, 3 —
Nezinau, sunku apsispresti, 4 — lyg ir sutinku, 5 — visiskai sutinku.).

Veéliau pateikiami klausimai, jvertinantys darbuotoju lojaluma (15 ir 16 klausimai). Pateikiami veiksniai,
itakojantys darbuotojy lojaluma, kurie taip pat vertinami kriterijy skaléje, nuo 1 iki 5, kur 1-visiskai nesvarbu, 2

—nesvarbu, 3 — i§ dalies svarbu, 4 — svarbu, 5 — labai svarbu).
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Anketos paskirtis — apklaustt UAB ,,C&D Style* ir kity organizacijy darbuotojus organizacijos
klimato ir darbuotojy lojalumo klausimais.

Empiriniame tyrime yra keliamos dvi hipotezés, susijusios su nagrinéjama organizacijos klimato
ir darbuotoju lojalumo sasaja.

H; — Vyraujant palankiam organizacijos klimatui susiformuoja Sie darbuotoju segmentai: lyderiai,
karjeristai ir lojalieji.

H, — Darbuotoju segmentui lyderiai, darbuotoju lojaluma itakojantys veiksniai yra svarbesni nei
kitiems darbuotoju segmentams.

Hipotezes susietos su anketos klausimais bei empirinio tyrimo uzdaviniais. Anketa buvo kuriama
remiantis sukurtu organizacijos klimato sasajos su darbuotoju lojalumu tyrimo modeliu. Sukurtame
tyrimo modelyje buvo nustatyti veiksniai, kurie itakoja organizacijos klimata ir darbuotojy lojaluma.
Tod¢l anketoje buvo sudaryti klausimai, kuriy pagalba tiriamas organizacijos klimatas ir darbuotoju
lojalumas.

2 priede pavaizduota, kurie anketoje pateikti klausimai, koki organizacijos klimata ar darbuotoju
lojaluma itakojanti veiksni analizuoja (2 priedas,1 pav.).

Toliau aptarsime iSkeltus empirinio tyrimo uzdavinius.
Tyrimo imtis buvo nustatoma remiantis Panijoto formule, kuri taikoma tiek mazy, tiek dideliy
visumy atzvilgiu, jvertinant 5 proc. paklaida (Kardelis, 2007, p.312):

1
n=——  Kkur:

[#+3)
N

n — imties dydis (respondenty skaicius, kuriuos biitina apklausti);

A - leidziamos imties paklaidos dydis, misy atveju 5 proc.;

N — generaliné visuma (tiriamoji visuma) — 100 darbuotojy.

UAB ,,C&D Style” imonéje dirba 97 darbuotojai — tai direktoré, finansininkai, personalo
vadove, padaliniy vadovai, produkty vadovai, vadybininkai, ir pardavéjai (-os) — konsultantai (-€s).

Atliekant tyrima turime apklausti 95 proc. respondenty. Tuomet gautume duomenis su 5 proc.
paklaida.

UAB ,,C&D Style” respondenty skaicius apskai¢iuojamas taip:

1 :
n=-————— =78 respondentai.

(0,052 + lj
97
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Remiantis pateikta formule matoma, jog norint gauti duomenis 95 proc. tikslumu, turime
apklausti 78 respondentus i§ UAB ,,C&D Style”.
UAB “X” respondenty skaicius apskaiciuojamas taip:

1

0,05* +L
132

Remiantis skaiCiavimais pastebima, jog norint gauti duomenis 95 proc. tikslumu, turime

n= = 99 respondentai.

apklausti 99 respondentus i§ UAB ,,X”.

Anketos tinkamumas patikrintas atlickant pilotaZini tyrima. Sis bandomasis tyrimas buvo
atliktas pateikus sudaryta anketa 5 respondentams. Anketos koreguoti neprireiké, nes joje pateikti
klausimai buvo aiskiis bandyme dalyvavusiems respondentams.

Tyrimo organizavimas. Tyrime dalyvavo UAB ,,C&D Style” ir UAB ,,.X*“ organizacijuy
darbuotojai.

Tyrimas buvo atliktas apklausiant UAB ,,C&D Style” ir UAB ,,X* darbuotojus 2010 mety
balandzio 5 bei 19 dienomis praSant kiek imanoma objektyviau atsakyti | anketoje pateiktus klausimus.
Tyrimui atlikti naudota iStisiné atranka. Tyrimo duomenims rinkti skirtos anketos, buvo pateiktos
atskirus padalinius.

UAB ,,C&D Style” darbuotojams anketos buvo pateiktos vieniems padaliniams asmeniSkai, o
kitiems i§siystos pastu. Nes vieni imonés padaliniai isikiire Vilniaus, PanevéZio, Siauliy miestuose, o
kiti Kaune.

UAB ,,X“ darbuotojams anketos buvo pateiktos jas iSsiunciant elektroniniu paStu, bei dalis
ankety iSdalinta asmeniskai.

Ankety pildymui buvo paliktas 2 savaiCiy laikotarpis, iSsiunciant mandagy
priminima/paraginima, praéjus vienai savaitei. Pasibaigus nustatytam laikotarpiui, sugrizo i§ UAB
,»C&D Style” visos uzpildytos anketos — 78. IS UAB ,,X* sugrizo uzpildytos - 99 anketos.

Tyrimo duomeny apdorojimui naudota ,,SPSS 12.0“ ir ,,Microsoft Excel*“ programos, kuriy
pagalba buvo pamatuoti ir apskai¢iuoti kintamieji ir atliktos kitos statistinés procediiros. Duomenuy
lyginimui naudotos kryZminés lentelés (Crosstabs) ir daznumo lentelés (Frequencies).

Apzvelgus empirinio tyrimo metodika bei suZinojus, jog tyrime dalyvauja organizacija ,,C&D
Style” svarbu su ja susipaZzinti, bei suzinoti kokia veikla ji vysto.

»C&D Style" - dovany ir interjero aksesuary salonai, kuriuose kiekvienas ras jausmus

suzadinan¢iy dovanéliy artimiesiems, namy jaukuma kurianciy interjero detaliy sau, stilingy biuro

aksesuary savo darbuotojams ir verslo partneriams...
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UAB “C&D STYLE” ikurta 2000 metais, geguzés 17 diena. Pradéje nuo nedidelio dovany salono

Kauno senamiestyje, §iuo metu turime visa salony tinkla, bei vystome tris prekinius Zenklus:
e ,C&D Style” - prekyba dovanomis ir interjero detalémis.
e “L’Occitane en Provence” - prekyba natiiralia pranciiziSka kosmetika.
e [N baldai” — prekyba medzio masyvo baldais.

Kita organizacija, kurioje buvo atlickamas tyrimas nenor¢jo biti jvardinta. Todél ja vadinsime
organizacija ,,X“, tik atskleisime jos veikla. Ji uzsiima kroviniy gabenimu, pervezimu autotransportu
tarptautiniais marsrutais (i uzsieni).

Toliau atliksime tyrimo dalyviy apZvalga, nustatydami dalyvavusiy respondenty pasiskirstyma
pagal pasirinktus socialinius- demografinius kriterijus (lyti, amziy, iSsilavinima, bendra darbo staza,
darbo staza tiriamoje organizacijoje, atlickamas pareigas bei ar dirbama pagal igyta specialybg).

Empiriniame tyrime atliktame UAB “C&D Style” dalyvavo tik 3 proc. (2 respondentai) vyry ir
97 proc. (76 respondentai) motery. Todél galima teigti, jog Sios organizacijos kolektyvas sudarytas i$
motery, vyry jame beveik néra (Zr. 3 priedas, 1 pav.).

UAB ,X*“ tyrime dalyvavo vyry — 75 proc. (74 respondentai) ir 25 proc. motery (25
respondentai). Sioje organizacijoje didzioji dalis darbuotojy yra vyrai (7r. 3 priedas, 2 pav.).

ISanalizavus respondenty pasiskirstymq pagal lytj pastebéjome, jog UAB “C&D Style” vyrauja
moterys, o UAB ,, X“— vyrai. Kadangi organizacijos darbuotojy lytis skiriasi, todeél tai leis placiau
taikyti tyrime gautus rezultatus.

Analizuojant UAB “C&D Style* respondenty pasiskirstyma pagal amzZiy ir iSsilavinima
pastebima, jog iki 20 mety amZiaus 4 respondentai turi vidurinj iSsilavinima. Po 17 respondenty nuo 21
iki 30 mety turi vidurini, aukstesniji ir aukstaji iSsilavinima. O aukstaji i$silavinima turi 9 respondentai
nuo 31 iki 40 mety, 3 respondentai nuo 41 iki 50 mety ir 1 respondentas turintis vir§ 51 mety.
Apibendrinus rezultatus pastebima, jog didzioji dalis respondenty turi aukstaji iSsilavinima (30
respondenty), tod¢l galima teigti, jog organizacijoje dirba darbuotojai turintys auksta iSsilavinima (zr. 3
priedas, 3 pav.).

UAB “X” analizuojant respondenty pasiskirstyma pagal amziy ir iSsilavinima pastebima, jog
daugiausia respondenty, kuriy i$silavinimas yra vidurinis 1§ viso 45 respondentai. Nuo 31 iki 40 metu
amziaus yra net 18 respondenty, turinc¢iy vidurini iSsilavinima, nuo 41 iki 50 mety 16 respondeny. O su
aukstaji iSsilavinima turi viso tik 28 respondentai (3 priedas, 4 pav.).

Pastebima, jog tarp tiriamu organizaciju darbuotoju iSsilavinimas taip pat skiriasi. UAB “C&D

Style* didzioji dalis darbuotojy turi aukstaji iSsilavinima, o UAB ,,X*“ daugiausia darbuotoju yra
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turintys vidurinj i§silavinima. Sis skirtumas taip pat svarbus, tai jrodo, jog tyrimo metu gauti rezultatai
atspindés ivairias organizacijas.

Analizuojant UAB “C&D Style” respondenty pasiskirstyma pagal darbo staza ir darbo laika, kuri
respondentai i8dirbo ,,C&D Style* organizacijoje pastebima, kad daugiausia respondenty — 18 UAB
“C&D Style” dirba nuo 2 iki 5 mety, jie turi darbo staza nuo 6 iki 9 mety. IS viso 15 respondenty
tiriamoje organizacijoje dirba nuo 6 iki 9 mety. Apzvelgus gautus rezultatus pastebima, jog daugiausia
apklaustyju turi bendra darbo staza nuo 6 iki 9 mety — 25 respondentai. O pacioje UAB “C&D Style”
daugiausia respondenty jau dirba nuo 2 iki 5 mety (viso 51 respondentas) (3 priedas, 5 pav.).

UAB ,,X* analizuojant respondenty pasiskirstyma pagal visa darbo staza ir darbo laika, iSdirbta
pacioje organizacijoje ,,X* pastebima, kad didzioji darbuotojuy dalis — 33 respondentai i§ viso $ioje
organizacijoje dirba su didele darbo patirtimi — nuo 10 iki 13 mety. Be to UAB ,,X* didzioji
respondenty dalis dirba nuo 2 iki 5 mety — viso 44 respondentai (3 priedas, 6 pav.).

ISanalizavus UAB “C&D Style” respondenty pasiskirstyma pagal tai ar jie dirba pagal igyta
specialybe pastebima, kad UAB “C&D Style” darbuotojuy didzioji dalis dirba ne pagal specialybg - 54
proc. respondenty. Pagal specialybg dirba tik 13 proc. respondenty, o be specialybés dirba - 33 proc.
respondenty (3 priedas, 7 pav.).

O UAB ,,X* respondenty pasiskirstymas pagal tai ar jie dirba pagal igyta specialybg pastebima,
kad didzioji dalis respondenty dirba pagal igyta specialybg — 58 proc., o 42 proc. ne pagal specialybg (3
priedas, 8 pav.).

Tiriamose organizacijose respondenty pasiskirstymas pagal tai ar dirbama pagal specialybg
parod¢, jog vienoje organizacijoje UAB ,,C&D Style” darbuotojai dirba ne pagal specialybg, o kitoje —
UAB ,,X* didziausia darbuotojy dalis dirba pagal specialybg. Atliekant organizacijos klimato sasajos su
darbuotojy lojalumu tyrima, jo analizé atskleis ar Siy skirtingy organizacijy klimatas yra vienodai
veikiamas jvairiy veiksniy.

Svarbu iSanalizuoti, kaip respondentai tiriamoje organizacijoje pasiskirst¢ pagal uZimamas
pareigas. UAB “C&D Style” didziausia dalis respondenty yra specialistai, t.y. pardavéjai(-os)-
kosultantai(-és) — net 42 proc. Taip pat nemaza dalis respondenty yra skyriaus, padalinio vadovai — 31
proc. respondenty. MaZiausia respondenty dalis yra administracijos darbuotojai — 5 proc. ISanalizavus
respondenty pasiskirstyma pagal pareigas galima teigti, jog daugiausia organizacijoje dirba specialistai,
t.y. pardavejai(-os)-kosultantai(-€s) (3 priedas, 9 pav.).

O UAB ,,X* daugiausia respondenty taip pat yra specialistai, vadovaujancio darbo nedirba — 40
proc. Taip pat nemaza dalis respondenty yra vadybininkai — 33 proc. O maziausia dalis respondenty — 8

proc. skyriaus, padalinio vadovai (3 priedas, 10 pav.).
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Apibendrinant UAB ,,C&D Style” ir UAB ,X* tyrimo rezultatus pagal socialinius —
demografinius kriterijus konstatuojama, jog ,,C&D Style” organizacijos kolektyva sudaro moterys, o
UAB ,,X“ kolektyva — vyrai. Siy organizaciju kolektyva sudaro jauni asmenys (daugiausia dirba nuo 21
iki 30 mety). UAB ,,C&D Style” darbuotoju didzioji dalis turi aukstaji iSsilavinima, o UAB ,,X* yra
daugiausia darbuotoju, turin€iy vidurinj iSsilavinima. Taip pat UAB ,,X* didzioji darbuotoju dalis dirba
pagal specialybg, o UAB ,,C&D Style” daugiausia darbuotoju dirba ne pagal specialybg.

ISanalizavus abiejy organizacijy socialinius — demografinius kriterijus, pastebima, jog pasirinktos
organizacijos skiriasi ne tik savo veikla, bet ir darbuotoju iSsilavinimu, lytimi bei pasiskirstymu ar
dirbama pagal specialybe. Sie socialiniai - demografiniai kriterijai ypa¢ jtakoja organizacijos klimata ir
paciu darbuotoju lojaluma. Kadangi tiriamose organizacijose skiriasi darbuotojy pasiskirstymas pagal
i$silavinima, lyti ir pasiskirstyma pagal tai ar dirbama pagal specialybe, todél atlikti tyrimai apims
platesng analizg.

Kitoje darbo dalyje aptariami empirinio tyrimo rezultatai.

3.2. UAB ,,C&D Style* ir UAB ,,X* organizacijy klimato sgsajos su darbuotojy lojalumu

tyrimo duomeny analizé ir rezultaty aptarimas

Tyrimo analizg atliksime nuoseklia tvarka pagal iSkeltus tyrimo uzdavinius. Bus nustatyta, koks
organizacijose vyrauja klimatas bei kokie tiriamose organizacijose yra darbuotoju segmentai. Bus
atskleista sasaja tarp organizacijos klimato ir darbuotojy lojalumo.

Pirmasis empirinio tyrimo uZdavinys: jvertinti organizacijuy UAB ,,C&D Style* ir UAB "X”

klimata.

Norint {vertinti organizaciju klimata, bitina iSanalizuoti visus ji itakojancius veiksnius. Ir
nustatyti, kaip respondentai ivertino kiekviena klimata itakojanti veiksni.

Remiantis organizacijos klimato sasajos su darbuotojy lojalumu tyrimo modeliu, iSanalizuosime
organizacijos klimata itakojancius veiksnius, kurie nulemia palanky organizacijos klimata. Taip pat bus
analizuojami ir veiksniai, kurie jtakoja nepalanky organizacijos klimata.

Pirmiausia analizuosime veiksnius, kurie sukuria palanky organizacijos klimata (11 pav.).

47



Verbaliné (zodiné) ir
neverbaliné komunikacija
(Kl.1.1ir 1.2)

Tradicijos ir Sventés
(Kl 2.1.ir 2.2))

Vertybés ir kulttira
(K13.1.ir 3.2.)

Humoras (K. 4.1. ir 4.2.)

Atvirumas, tolerantiSkumas
(KL 5.1. ir 5.2.)

Saugumo/apibréztumo
pojiitis, psichologinis
komfortas (KI. 6.1. ir 6.2.)

Palankus organizacijos
klimatas

Informacija/ komunikacija
(KL 7.1.ir 7.2.)

Valdymo/vadovavimo
stilius (KI. 8.1. ir 8.2.)

Karybiskumo ir
iniciatyvos skatinimas
(K1.9.1ir 9.2.)

Vyry ir motery santykiai
(KL 10.1. ir 10.2.)

Santykiai su vadovais
(KL 11.1. ir 11.2.)

11 pav. Palanky organizacijos klimatg jtakojantys veiksniai

Saltinis: Sudaryta autoriaus

Organizacijos palanky klimata jtakojantys veiksniai jvertinti pagal 4 Priede (1 lentelé¢)

nurodyta vertinimo sistema. Gauti rezultatai pateikti 12 paveiksle.

Kiirybiskumo ir iniciatyvos skatinimas, bausmés

Saugumo/apibréztumo pojitis, psichologinis

Verbaliné/neverbaling komunikacija

Santykiai su vadovais
Vyry ir motery santykiai

Valdymo/vadovavimo stilius

Informacija/komunikacija
komfortas

Atvirumas, tolerantiSkumas

Humoras

Vertybés ir kulttira

Tradicijos ir Sventés

® UAB "X"

B UAB "C&D
Style"

Ypac
neigiamai
itakoja
klimatg

2 3
Neigiamai Neutraliai
itakoja itakoja
klimata klimata

4 5
Teigiamai Ypac
itakoja teigiamai
klimata itakoja

klimata

12 pav. Palankiy organizacijos klimato veiksniy analizé

Saltinis: sudaryta autoriaus
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IS 12 paveikslo duomeny pastebima, jog vienas i§ geriausiai jvertinty veiksniy, kuris palankiai
itakoja organizacijos klimata yra vyry ir motery santykiai. Sis veiksnys ir UAB ,,C&D Style” (4,97
balo), ir UAB “X” (4,93 balo) jvertintas geriausiai. Galima teigti, jog tirlamose organizacijose néra
seksualinio priekabiavimo.

Organizacijos klimato veiksnys — santykiai su vadovais UAB ,,C&D Style” jvertintas 4,08
balo, o UAB “X” 4,56 balo. Pastebima, jog UAB ,,X” §is organizacijos klimato veiksnys ivertintas
geriau (0,48 balo) nei UAB ,,C&D Style“. ,,X* organizacijoje didzioji respondenty dalis teigé, jog
visiSkai nesutinka su teiginiu, jog vadovas piktnaudziauja savo padétimi. Todél kyla prielaida, jog Sios
organizacijos vadovai i§ saves reikalauja lygiai to paties kaip ir i§ savo darbuotojy, o tai nesukelia
darbuotojy nepasitenkinimo. O UAB ,,C&D Style* — didziausia respondenty dalis teigé, jog lyg ir
nesutinka, kad organizacijoje yra darbuotoju, kiuriuos vyresnybé nuolat engia. Tod¢l kyla prielaida, jog
yra labai maza dalis darbuotojy, kurie retkar¢iais yra engiami ir tai organizacijos klimata itakoja
nevisiskai palankiai.

Labai skirtingai tiriamos organizacijos jvertino veiksni — verbaliné¢ (zodin¢) ir neverbaliné
komunikacija. UAB ,,C&D Style* respondentai §j veiksnj ivertino 4,74 balo, o UAB “X” — 2,85 balo.
Galima teigti, jog UAB ,,C&D Style* pasireiskia stipri neverbaliné ir verbaliné komunikacija.
Kolektyve galima daZnai iSgirsti nuoSirdy komplimenta, o grubiausi keiksmaZodziai Sioje
organizacijoje visiskai nenaudojami. Sie veiksniai organizacijos klimata jtakoja ypa¢ palankiai. O UAB
»X - — atvirk§¢iai, Sioje organizacijoje retkarciais galima iSgirsti 1§ kolegy komplimenta, taciau daZznai
girdimi grubiis keiksmaZodziai, kurie neigiamai jtakoja organizacijos klimata.

Taip pat organizacijos klimata jtakojant] veiksni — saugumo/apibréZtumo pojitis,
psichologinis komfortas tiriamose organizacijose jvertino skirtingai. UAB ,,.X* — §] organizacijos
klimato veiksni vidutiniSkai jvertino 3,14 balo, o UAB ,,C&D Style* — 4,18 balo. Galima daryti
prielaida, jog UAB ,,X* kartais tvyro jtampa, stinga darbuotojams saugumo. Nes didZioji respondenty
dalis dél Sio teiginio neapsisprend¢, ar jam pritarti ar paneigti. O UAB ,,C&D Style* — daugiausia
apklaustyju lyg ir sutinka, jog organizacijoje yra saugumo/apibréztumo pojiitis. Jie daznai jaucia
psichologini komforta, bet ne visada.

Taciau organizacijos ,,C&D Style* ir ,,X* organizacijos klimato veiksni — humoras {vertino,
jog jis ypac teigiamai itakoja klimata. UAB ,,C&D Style* respondentai vidutiniskai §i veiksni ivertino
4,83 balo, O UAB ,,X* apklaustieji — 4,65 balo. Ir UAB ,,C&D Style* ir UAB ,,X* darbuotojai visiskai
sutinka, jog ju kolektyve daznai nugriaudi sveikas juokas, o grubus, zmogaus oruma Zeminantis

humoras néra daznas reiSkinys ju organizacijoje.
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Pastebima, jog UAB ,,C&D Style” palankiis organizacijos klimata itakojantys veiksniai ja
itakoja stipriai — bendras palankiy organizacijos klimata jtakojanciy veiksniy vidurkis — 4,3 balo. Todel
daroma prielaida, jog visas organizacijos klimatas bus palankus. O UAB “X” — bendras palankiy
organizacijos klimata jtakojanciu veiksniy vidurkis — 3,83 balo. UAB ,, X* palankiis organizacijos
klimata jtakojantys veiksniai veikia taip pat stipriai, taciau silpniau nei UAB ,,C&D Style”. Taciau
biitina iSanalizuoti ir nepalankius organizacijos klimata itakojancius veiksnius, ar jie stipriai itakoja
organizacijy klimatg ir kenkia jam.

Analizuosime veiksnius, kurie sukuria nepalanky organizacijos klimata (13 pav.).

Santykius ir darbinguma
trikdanti aplinka -
(KL 12.1.ir 12.2.)

Kontrolé >
(KL 13.1ir 13.2.)

Konfliktai
(K1.14.1,14.2,14.3)

Nepalankus organizacijos
klimatas

13 pav. Nepalanky organizacijos klimata jtakojantys veiksniai
Saltinis: Sudaryta autoriaus

Organizacijos nepalanky klimata jtakojantys veiksniai {vertinti pagal 4 Priede (2 lentelé¢)

nurodyta vertinimo sistema. Gauti rezultatai pateikti 14 paveiksle.
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Konfliktai
B UAB "X"
@ UAB "C&D
Kontrolé Style"
Santykius ir
darbingumg
trikdanti aplinka
1 2 3 4 5
Visiskai Neitakoja Neutraliai Neigiamai Ypaé
nejtakoja veikia itakoja neigiamai
klimata klimata itakoja
klimatg

5 14 pav. Nepalankiy organizacijos klimato veiksniy vertinimas
Saltinis: sudaryta autoriaus

Pastebima, jog UAB ,,X* organizacijos klimato veiksnys - konfliktai organizacijos klimato
nejtakoja (1,9 balas), respondentai teigé, jog ju organizacijoje darbuotojai vienas su Kkitu retai
konfliktuoja. Taip pat UAB ,,C&D Style” respondenty teigimu, ju organizacijoje beveik néra
darbuotojy, kurie nuolat kelia jtampa, niekur nepritampa (1,62 balo). Todé¢l organizacijos klimato
veiksnys — konfliktai, neitakoja organizacijos klimato. Taciau ,,C&D Style” organizacijoje yra maziau
konflikty nei UAB ,,X* (0,28 balo skirtumas).

Organizacijose ,,C&D Style” ir ,,X* neigiamas organizacijos klimato veiksnys — kontrolé
vertintas labai Zemais balais (UAB ,,C&D Style”- 1,78 balo, o UAB “X” — 1,76 balo), taip pat Sis
veiksnys organizaciju klimata nejtakoja. Darbuotojy teigimu vadovas pasitiki savo pavaldiniais,
perdétai nekontroliuoja ju.

Taip pat treCiasis neigiamai veikiantis organizacijy klimata veiksnys — santykius ir
darbinguma trikdanti aplinka, tiriamose organizacijose UAB ,,C&D Style” ir UAB ,,X* respondenty
teigimu organizacijos klimato nejtakoja (UAB ,,C&D Style” — 1,65 balo, o UAB “X” — 1,67 balo).

[Sanalizavus visus nepalanky organizacijos klimata jtakojancius veiksnius pastebéta, jog jie
organizacijy klimato neitakoja. Vadinasi, tiriamose organizacijoje vyrauja palankus organizacijos

klimatas.
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ISanalizavus organizacijos klimata jtakojanCius veiksnius svarbu suzinoti, koks tiriamy
organizacijy klimatas.
Ivertinus visus organizacijos klimata itakojancius veiksnius 15 paveiksle pavaizduotas koks

tirilamose organizacijose vyrauja klimatas.

Labai
palankus 5,00 397
4.00 O Organizacijos
’ / klimatas
3,00
2,00
Labai
nepalankus 1,00
UAB "C&D Style" UAB "X"

15 pav. Organizacijy UAB “C&D Style” ir UAB “X” klimatas
Saltinis: sudaryta autoriaus
IS 15 paveikslo duomeny pastebima, jog UAB ,,C&D Style” ir UAB ,,.X* vyrauja palankus
organizacijy klimatas. UAB ,,C&D Style* klimatas yra Siek tiek palankesnis nei UAB ,,X* (0,3 balo).

[Sanalizave organizacijy klimatus svarbu jvertinti veiksnius, kurie itakoja darbuotojy
lojaluma.

Antrasis_empirinio_tyrimo _uZdavinys: nustatyti organizacijy UAB ,,C&D Style* ir UAB "X”

darbuotojy lojalumo segmenta.
Norint jvertinti darbuotoju lojalumo segmenta, biitina iSanalizuoti visus ji itakojanc¢ius veiksnius.
Ir nustatyti, kaip respondentai jvertino kiekviena klimata jtakojanti veiksnj.

Darbuotojy lojaluma itakojantys veiksniai pavaizduoti 16 paveiksle.
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Darbo laikas
Tinkamos darbo salygos | P;?"B
Nepiniginiai priedai
Darbo uzmokestis E UAB
Organizacijos misija ir tikslai "C&D
Aiski karjeros perspektyva Style”
Skaidri skatinimo ir jvertinimo sistema
Aiskis organizacijoje vykstantys procesai
Draugiskas organizacijos kolektyvas
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00
Visiskai Nesvarbu I dalies Svarbu Labai svarbu
nesvarbu svarbu

5 16 pav. Darbuotojy lojalumg jtakojantys veiksniai
Saltinis: sudaryta autoriaus

ISanalizavus darbuotojuy lojaluma itakojancius veiksnius pastebéta, jog labiausiai darbuotoju
lojaluma ijtakojantis veiksnys yra darbo uzmokestis. Net 95 proc. respondenty i§ UAB ,,X* teigé, jog
darbo uzmokestis yra labai svarbus ir 5 proc., kad svarbus. VidutiniSkai §i veiksni ivertino UAB ,,X*
respondentai 4,95 balo, t.y. labai svarbiu. O UAB ,,C&D Style* apklaustieji vidutiniskai §i veiksni
vertino — 4,76 balo, t.y. labai svarbiu. IS ju 76 proc. teigé, kad darbo uzmokestis yra labai svarbus ir 24
proc. mano, jog svarbus (Zr. 4 prieda, 3 ir 4 lentelg).

Kitas svarbus veiksnys, kuris jtakoja darbuotojy lojaluma — tinkamos darbo salygos - net 91
proc. respondenty 1§ UAB ,, X* teigé, jog tai labai svarbu ir 9 proc. kad svarbu. Ta¢iau UAB ,,C&D
Style* darbuotojai §i veiksni jvertino, jog jis labai svarbus 79 proc., kad svarbus — 18 proc. ir 3 proc.
mano, jog jis tik i§ dalies svarbus (Zr. 4 prieda, 3 ir 4 lentelg).

UAB ,,C&D Style* didzioji dalis respondenty mano, jog labai svarbus yra veiksnys -
draugiSkas organizacijos kolektyvas, net 91 proc. teige, jog tai labai svarbu ir tik 9 proc. — svarbu. O
UAB ,,X* respondentai $i veiksnj vertino kitaip, 38 proc. apklaustuju teige jos tai labai svarbu, 33 proc.
— svarbu ir 29 proc. respondenty mano, jog draugiSkas organizacijos kolektyvas tik i§ dalies svarbu.
Galima teigti, §i veiksni ypac gerai vertina UAB ,,C&D Style* darbuotojai, nes didzioji dalis juy yra
moterys (zr. 4 prieda, 3 ir 4 lentelg).
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Maziausiai svarby veiksni respondentai jvertino — nepiniginius vienetus (mobilusis telefonas,
tarnybinis automobilis, nemokami automobilio degalai ir t.t.). UAB ,,C&D Style* apklaustieji tik 26
proc. mano, jog tai labai svarbu, 46 proc. teigia, jog tai svarbu, 23 proc. mano, jog tai i§ dalies svarbu ir
5 proc. mano, jog tai nesvarbu (Zr. 4 prieda, 3 ir 4 lentelg).

[vertinus darbuotoju lojaluma jtakojancius veiksnius pastebéta, jog svarbiausiais veiksnys yra
darbo uzmokestis abiejose tiriamose organizacijose. Tai yra dél to, jog dabartiné ekonominé situacija
yra labai sudétinga ir daugelyje organizacijy yra sumazintas darbo uzmokestis, todél jis ir ivertintas
kaip pats svarbiausias.

Pats nesvarbiausias veiksnys tiriamose organizacijose skiriasi. UAB ,,C&D Style* apklaustieji
automobilis ir kt.), o UAB ,,X* respondentai i§ pateikty veiksniy maziausiai svarby ivertino — draugiska
organizacijos kolektyva.

[Sanalizavus darbuotoju lojaluma itakojancius veiksnius biitina suzinoti kokie tiriamose

organizacijose dirba darbuotojai, kokiam darbuotojy segmentui jie priklauso.

UAB "C&D Style" UAB IIXH

13%

B Lyderis
O Karjeristas
@ Lojalus

22%

5 17 pav. Darbuotojy segmentai UAB ,,C&D Style” ir UAB “X”
Saltinis: sudaryta autoriaus

17 paveiksle pavaizduota, jog didziausia dalis darbuotojy ir UAB “C&D Style* (65 proc.) ir
UAB ,,X“ (67 proc.) yra lyderiai. Sie darbuotojai yra atsidave ir lojaliis tiek savo darbui, tiek
organizacijai, kurioje dirba. Sie darbuotojai yra vertingiausi organizacijai.

Karjeristai UAB “C&D Style* sudaro 22 proc. visy darbuotoju, o UAB ,,X* karjeristy yra tik
11 proc. Karjeristai yra atsidave savo darbui, bet ne organizacijai. Jiems svarbiausia yra ju karjera ir
asmeniniai pasiekimai, todel jie yra atviri konkurencingiems pasitilymams, gaunamiems i§ Kkity
potencialiy darbdaviy (Pundziuvien¢,J. 2010).

Lojaliojo tipo darbuotojai gerai atsiliepia apie savo imong ir yra lojaliis jai ilga laikotarpi.

Visgi, jie rodo mazesni susidom¢jima ir atsidavima savo darbui, kas gali salygoti Zzema juy darbo
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efektyvuma (Pundziuvien¢,J. 2010). UAB “C&D Style* lojaliyju darbuotoju yra tik 13 proc., o UAB
“X” lojalieji darbuotojai sudaro 22 proc.

O tiriamosiose organizacijose néra nei vieno darbuotojo — pakeleivio. Tokiy darbuotojy, kurie
néra prisiriSg nei prie savo darbo, nei prie organizacijos.

ISanalizavus kokie darbuotojy segmentai yra tiriamose organizacijose, galima jvertinti iSkeltas
hipotezes.

Treciasis_empirinio tyrimo _uZdavinys: ivertinti sasajas tarp organizacijy UAB ,,C&D Style® ir

UAB ,,.X* klimato ir darbuotoju lojalumo.
ISanalizavus organizacijos klimata jtakojancius veiksnius paaiSkéjo, jog organizacijy ,,C&D
Style* ir ,,X“ klimatas yra palankus (15 pav.).
Taip pat iSanalizavus darbuotoju segmentus pastebéta, jog organizacijose ,,C&D Style” ir ,,X*
darbuotojy segmentai yra tik: lyderiai, lojalieji ir karjeristai (17 pav.).
Taciau svarbu atskleisti, kaip organizacijos klimato veiksnius vertina skirtingi darbuotojy

segmentai (4 priedas, 11 ir 12 pav.).

Lojalieji
H UAB X’
Karjeristai
B UAB ,C&D
Style”
Lyderiai 4.4
1 2 3 4 5
Labai nepalankus Labai palankus
organizacijos organizacijos
klimatas klimatas

18 pav. UAB “C&D Style” ir UAB ,,X“ organizacijy klimato vertinimas pagal darbuotojy
segmentus
Saltinis: sudaryta autoriaus
Remiantis 18 paveikslo duomenimis pastebima, kad darbuotoju segmentas — lyderiai,

palankiausiai ivertino organizacijos klimata itakojancius veiksnius. UAB ,,C&D Style* organizacijos
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klimata jtakojanciy veiksniy vidurkis 4,4 balo, o UAB ,,X* lojalieji darbuotojai organizacijos klimata
itakojancius veiksnius ivertino 4,1 balu. Ta¢iau UAB ,,C&D Style* darbuotoju segmentas karjeristai
vertino organizacijos klimata — 3,8 balo, o UAB , X* karjeristai jvertino organizacijos klimato
veiksnius — 3,6 balo.

Lyginant UAB ,,C&D Style* ir UAB ,,X* organizacijos klimata jtakojanciy veiksniy jvertinima
pagal darbuotoju segmentus pastebéta, kad UAB ,,C&D Style™ respondentai — lyderiai organizacijos
klimata ivertino didesniu balu - 4,4 balo, o UAB “X” respondentai — lyderiai — organizacijos klimata
tvertino 4,1 balo, skirtumas tik 0,3 balo. O tiriamose organizacijose darbuotoju segmentas karjeristai
organizacijos klimata UAB ,,C&D Style* ivertino 3,7 balo, o UAB “X” - 3,6 balo, skirtumas tik 0,1
balo. Pastebima, jog darbuotoju segmentas lyderiai ir i§ UAB ,,C&D Style®, ir i§ UAB ,X*
palankiausiai vertina organizacijos klimata.

ISanalizavus sasaja tarp organizacijos klimata itakojanciy veiksniy ir darbuotojy segmenty galima
daryti i§vada, jog organizacijos klimato veiksniai itakoja lyderiy susiformavima.

Buvo iskelta pirma hipotezé — vyraujant palankiam organizacijos klimatui susiformuoja Sie
darbuotojy segmentai: lyderiai, karjeristai ir lojalieji.

Atlikus empirinio tyrimo analizg paaiSkéjo, jog tiriamose organizacijose vyrauja palankus
organizacijos klimatas, o susiformavg darbuotojy segmentai yra tik Sie: lyderiai, karjeristai ir lojalieji.

Taip pat paaiSkéjo, jog kuo organizacijos klimatas palankesnis, tuo darbuotojy segmento tipas
bus aukstesnis (lyderis). Nes palankus organizacijos klimatas lemia lyderiy susidaryma organizacijoje.
Todeél i iSkelta hipoteze patvirtinta (18 pav.).

Taip pat buvo iSkelta antra hipotezé - darbuotojy segmentui lyderiai, darbuotojy lojaluma
itakojantys veiksniai yra svarbesni nei kitiems darbuotojy segmentams.

Sia hipoteze patvirtinti arba paneigti sudaryti 19 ir 20 paveikslai.
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Organizacijos misija ir tikslai

Aiski karjeros perspektyva

O Lojalieji
W Karjeristai
J B [yderiai

Skaidri skatinimo sistema

Aiskis vykstantys procesai

Draugiskas kolektyvas

1 2 3 4 5
Visiskai nesvarbu Labai svarbu

19 pav. UAB ,,C&D Style“ darbuotojy lojalumg jtakejanciy veiksniy vertinimas pagal

darbuotojy segmentus

Saltinis: sudaryta autoriaus

IS 19 paveikslo duomeny pastebima, jog visu darbuotojy segmenty labai svarbiu vertinamas

darbuotoju lojaluma jtakojantis veiksnys — draugiSkas kolektyvas. O visy darbuotoju blogiausiai

vertinamas veiksnys — aiSklis organizacijoje vykstantys procesai. Karjeristai §j veiksnj {vertino,

neutraliu (nei svarbiu, nei nesvarbiu).

| | |
Organizacijos misija ir tikslai
Aiski karjeros perspektyva
O Lojalieji
Skaidri skatinimo sistema B Karjeristai
Aisks vykstantys procesai B Lyderiai
Draugiskas kolektyvas
1 2 3 4 5
Visiskai nesvarbu Labai svarbu

20 pav. UAB ,,X“ darbuotojy lojalumg jtakojanciy veiksniy vertinimas pagal darbuotojy

segmentus

Saltinis: sudaryta autoriaus
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20 paveiksle pavaizduota, kaip UAB ,X* organizacijos darbuotoju segmentai vertina
darbuotojy lojaluma itakojancius veiksnius, pastebima, jog visi segmentai: lojalieji, karjeristai ir
lyderiai svarbiausia darbuotoju lojaluma itakojanti veiksni nurodé — aiski karjeros perspektyva (4,35

balo).

Labai
aukstas
lojalumas
B UAB ,C&D
Style
. UAB ‘C}(”
Labai
zemas
lojalumas Lyderiai Karjeristai Lojalieji

21 pav. Darbuotojy lojalumg jtakojanc¢iy veiksniy vertinimas pagal darbuotojy segmentus

Saltinis: sudaryta autoriaus

Pastebima, jog darbuotojy lojalumas tiriamose organizacijose yra aukstas. UAB ,,C&D Style*
lyderiai — darbuotojuy lojaluma jtakojancius veiksnius vertina, kaip labai svarbius (4,71), UAB , X*
organizacijoje lyderiai darbuotojuy lojaluma vertina, jog jis aukstas, o ji itakojantys veiksniai svarbiis
(4,4 balo). Taciau pastebima, jog UAB ,,C&D Style” lojalieji darbuotojai teigia, jog darbuotoju
lojaluma jtakojantys veiksniai yra labai svarbiis — 4,72 balo, o lyderiai vertina darbuotojy lojalumo
veiksnius — 4,71 balu. Lojalieji darbuotojai darbuotoju lojaluma jtakojancius veiksnius laiko

svarbesniais, nei lyderiai (21 pav.).

ISanalizavus darbuotoju lojaluma itakojanciy veiksniy vertinima pagal darbuotojy segmentus,
pastebéta, jog UAB ,,C&D Style* lojalieji teigia, jos darbuotojy lojaluma itakojantys veiksniai yra labai
svarbiis. O lyderiai — teigia, jog taip pat yra svarbiis darbuotoju lojaluma itakojantys veiksniai, taciau
0,01 mazesniu balu nei lojalieji. Todél iSkelta hipoteze, jog darbuotoju segmentui lyderiai, darbuotoju

lojaluma jtakojantys veiksniai yra svarbesni nei kitiems darbuotoju segmentams yra paneigiama.
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3.3. UAB ,,C&D Style* ir UAB ,,X* organizacijy klimato sasajos su darbuotojy lojalumu tyrimo

rezultaty jvertinimas

Tyrimo duomenuy analizé atskleidé koks klimatas egzistuoja tiriamose organizacijose UAB
,,C&D Style* ir UAB ,,X*“. Siose organizacijose vyrauja palankus klimatas: UAB ,,C&D Style* — 4,27
balo, o UAB “X” — 3,97 balo (1 balas jvardina — klimatas yra labai nepalankus, 2 — klimatas
nepalankus, 3 — klimatas maZzai palankus, 4 — klimatas palankus, 5 — klimatas ypac palankus). O
darbuotojuy segmentai iSrySkéjo tik lyderiai, karjeristai ir lojalieji. Pakeleiviy (darbuotoju segmento) nei
viena organizacija neturi. Rezultaty analizés metu pasitvirtino viena i§ dvieju kelty su S$iais aspektais
susijusiy hipoteziy. Trumpai pareziumuosime hipoteziy tikrinimo rezultatus.

1 hipotezé: Vyraujant palankiam organizacijos klimatui susiformuoja Sie darbuotojy segmentai:
lyderiai, karjeristai ir lojalieji.

Palankesnis organizacijos klimatas nulemia darbuotojy segmentq — lyderiai.

Si hipotezé pasitvirtino, nes atlikus empirinj tyrima skirtingose organizacijose paaiskéjo, jog
jose vyrauja palankus klimatas. Nepalankaus klimato néra. Taip pat atlikus empirinio tyrimo analizg
paaiskejo, jog tirilamose organizacijose yra susikiire Sie darbuotojy segmentai: lyderiai, karjeristai ir
lojalieji. Lyderiy darbuotojy UAB ,,C&D Style” sudaro 65 proc., lojaliyju — 22 proc., o karjeristy — 13
proc. O UAB “X” lyderiy darbuotojy sudaro 67 proc., karjeristy — 11 proc. ir lojaliyju — 22 proc.
Tiriamose organizacijose didziausias darbuotojy segmentas yra — lyderiai. O kity autoriy atlikty tyrimy
gautuose reazultatuose buvo teigiama, kad labai mazai Lietuvoje yra darbuotojy lyderiy. Sis atliktas
tyrimas jrodé¢, jog Lietuvos gyventojai yra ne tik lojaliis savo atlieckamam darbui, bet ir organizacijai,
kurioje dirba.

2 hipotezé: Darbuotojy segmentui — lyderiai, visi darbuotojy lojalumq jtakojantys veiksniai yra
svarbiis.

Si hipotezé nepasitvirtino, nes atlikus lyderiy, lojaliyju ir karjeristy ivertinimus darbuotoju
lojaluma jtakojanciy veiksniy paaiskejo, jog lojaliesiems darbuotojams darbuotojy lojaluma jtakojantys
veiksniai yra svarbesni nei kitiems darbuotojy segmentams. Vienoje organizacijoje UAB ,X” §i
hipotezé pasitvirtino. Lyderiai didesniais balais vertino darbuotoju lojaluma jtakojancius veiksnius nei
kiti darbuotojy segmentai. Taciau kitoje organizacijoje UAB ,,C&D Style* §i hipotezé buvo paneigta,
nes lojalieji darbuotojai darbuotojy lojaluma itakojancius veiksnius ivertino didesniais balais nei
lyderiai.
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Pabaigai pateiksime empiriskai patikrinta organizacijos klimato ir darbuotoju lojalumo sasajos

empirini modelj (22 pav.).

Patankas  |] Lyderisi |
organizacijos Darbuotojy
klimatas — lojalumas
m]l::> Karjeristai <:|””
D [ o S|

22 pav. Organizacijos klimato sasajos su darbuotojy lojalumu empirinis modelis

Saltinis: Sudaryta autoriaus
Apibendrindami gautq organizacijos klimato sqsajos su darbuotojy lojalumu empirinj modelj,
konstatuojame, jog kuo palankesnis organizacijos klimatas, tuo darbuotojy segmentas artés prie
lyderiy. Taip pat, jei darbuotojy lojalumq jtakojantys veiksniai yra labai svarbiis, o darbuotojy
lojalumas didelis, tada darbuotojy segmentai taps lyderiai arba lojalieji (22 pav.).
Taciau norint isanalizuoti nepalanky organizacijos klimatq ir jo sqsajq su darbuotojy lojalumu
reikalingas papildomas tyrimas, analizuojant labiau neigiamus organizacijq veikiancius veiksnius.
Gauti empirinio tyrimo rezultatai pateikiami 9 lentel¢je.
9 lentele
Organizacijos klimato sasajos su darbuotojy lojalumu empirinio tyrimo gauti rezultatai

Eil.Nr.

Priezastis Sprendimo budas
1. Esant palankiam | Siekiant, kad organizacijoje dirbty tik jai atsidave
organizacijos klimatui | darbuotojai biitina gerinti organizacijos klimata, kad joje

susiformuoja darbuotoju | dirbantys darbuotojai tapty lyderiai arba lojalis.
segmentai: lyderiai, lojalieji
ir karjeristai.

2. Organizacijos lojaluma | Siekiant, jog organizacijos darbuotoju lojalumas biity
itakojantys veiksniai, kuo jie | aukstas, butina gerinti darbuotoju lojaluma itakojancius
svarbesni darbuotojams, | veiksnius.

formuojasi Sie darbuotoju
segmentai: lyderiai, lojalieji
ir karjeristai.
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9 lentel¢je pateikiami pagrindiniai gauti tyrimo rezultatai. Pastebéta, jog yra UAB ,X*
blogiausiai ivertintas organizacijos klimata itakojantis veiksnys - verbaliné/neverbaliné
komunikacija.

Si veiksnj galima pagerinti Siais bidais:
e Darbdavys turi pagirti savo darbuotojus, visada ivertinti jy nuopelna uz darba.
e Kolegos vienas su kitu bendraujant privalo nevartoti keiksmazodziy bei svarbu vienas kito
nepasiepti.
UAB ,,C&D Style” organizacijos klimata nepalankiai jtakojantis veiksnys — vertybés ir
Kultiira. Si veiksni galima gerinti $iais badais:
e Organizacijoje darbdavys privalo jausti pagarba eiliniam darbuotojui.
e Nauji darbuotojai turi biiti priimami $iltai 1 kolektyva.

Ivertinus darbuotoju lojaluma jtakojancius veiksnius pastebéta, jog UAB ,,X* blogiausiai
vertinamas darbuotojy lojaluma jtakojantis veiksnys draugi$kas kolektyvas. Sj veiksni pagerinti
galima Siais budais:

e Kolegoms prasantiems pagalbos visada padéti.
e Stengtis bendrauti su kolegomis ne tik apie darbo reikalus, stengtis paZinti ji.
UAB ,,C&D Style” blogiausiai vertinamas darbuotoju lojaluma itakojantis veiksnys — aiSkis
organizacijoje vykstantys procesai. S veiksni pagerinti galima $iais budais:
e Supazindinti darbuotojus su organizacijos funkcionavimo struktiira, procesais bei darbo
rezultaty vertinimo kriterijus.

e Biitinas konstruktyvus konflikty sprendimas ieSkant geriausio problemos sprendimo biido.
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ISVADOS

Organizacijos klimatas trumpajame laikotarpyje kinta léta, taciau jis yra veikiamas daugybés
organizaciniy veiksniy. Kiekvienos organizacijos klimata jtakoja Sie veiksniai: saugumo pojitis,
verbalin¢ ir neverbaliné komunikacija, konfliktai, santykiai su vadovais, tarpusavio santykiai,
humoras, informacija — komunikacija, atvirumas — tolerantiSkumas bei vadovavimo stilius.
Labai svarbu $iuos veiksnius valdyti, kad organizacijos klimatas tapty ypac palankiu.
Literaturos analizés metu nustatyti darbuotoju lojaluma jtakojantys veiksniai: draugiSkas
organizacijos kolektyvas, aiSkiis organizacijoje vykstantys procesai, skaidri skatinimo ir
fvertinimo sistema, aiski karjeros perspektyva bei organizacijos misija ir tikslai. Paaiskéjo, jog
ir organizacijos klimata jtakoja Sie veiksniai.

Sudarytas organizacijos klimato sasajos su darbuotojy lojalumu tyrimo modelis, kuriame
nagrinéjama sasaja tarp organizacijos klimato ir darbuotojy lojalumo. Sio modelio pagalba
iSryskéjo tiesioginis rySys tarp organizacijos klimato ir darbuotojy lojalumo.

Empirinio tyrimo pagalba jvertintas UAB ,,C&D Style” ir UAB ,,X* organizacijy klimatas.
Pastebéta, kad UAB ,,C&D Style” ir UAB ,,X* organizacijuy klimatas yra palankus.

ISanalizavus darbuotoju lojaluma jtakojancius veiksnius, paaiSkéjo, jog UAB ,,C&D Style” ir
UAB ,X“ didziausia darbuotoju dalis priklauso darbuotojy segmentui — lyderiai. Sie
darbuotojai patys vertingiausi organizacijose. Jie yra atsidave ir lojalis tiek savo darbui, tiek
organizacijai, kurioje dirba. UAB ,,C&D Style” maZiausiai darbuotojy yra i§ segmento —
lojalis. O UAB ,,X“ maziausiai darbuotoju yra i§ segmento - karjeristai. Sio darbuotojo
segmento darbuotojai yra atsidave savo darbui, bet ne organizacijai. Jiems svarbiausia karjera ir
asmeniniai pasiekimai.

Atlikus empirinj organizacijos klimato sasajos su darbuotojy lojalumu tyrima gauti rezultatai
parodé¢, kad tiriamose organizacijose (UAB ,,C&D Style” ir UAB ,,X*) egzistuoja palankus
organizacijos klimatas. Esant palankiam organizacijos klimatui formuojasi darbuotojy
segmentai: lyderiai, karjeristai ir lojalieji. Kuo palankesnis organizacijos klimatas, tuo

darbuotojuy segmentas artéja prie lyderiy.
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PASIULYMAI

. Norint kad organizacijoje vyrauty palankus organizacijos klimatas biitina gerinti organizacijos
klimata itakojancius veiksnius. Pastebéta, jog yra UAB ,,X* blogiausiai ivertintas organizacijos
klimata jtakojantis veiksnys - verbaliné/neverbaliné komunikacija. Si veiksnj galima pagerinti
Siais biidais: darbdavys turi pagirti savo darbuotojus, visada jvertinti ju nuopelna uz darba;
kolegos vienas su kitu bendraujant privalo nevartoti keiksmazodziy bei svarbu vienas kito
nepasiepti. UAB ,,C&D Style” organizacijos klimata nepalankiai itakojantis veiksnys — vertybés
ir kultdra. Si veiksni galima gerinti $iais budais: organizacijoje darbdavys privalo jausti pagarba
eiliniam darbuotojui; nauji darbuotojai turi biiti priimami §iltai | kolektyva.

Siekiant, kad darbuotojuy lojalumas tapty labai aukStas, bitina gerinti darbuotojy lojaluma
itakojancius veiksnius. [vertinus darbuotoju lojaluma itakojancius veiksnius pastebéta, jog UAB
,X“ blogiausiai vertinamas darbuotojy lojaluma jtakojantis veiksnys draugiskas kolektyvas. Si
veiksni pagerinti galima Siais budais: kolegoms prasantiems pagalbos visada padéti; stengtis
bendrauti su kolegomis ne tik apie darbo reikalus, stengtis paZinti ji. UAB ,,C&D Style”
blogiausiai vertinamas darbuotoju lojaluma jtakojantis veiksnys — aiSkiis organizacijoje
vykstantys procesai. Si veiksni pagerinti galima $iais biidais: supazindinti darbuotojus su
organizacijos funkcionavimo struktiira, procesais bei darbo rezultaty vertinimo kriterijus;

biitinas konstruktyvus konflikty sprendimas ieSkant geriausio problemos sprendimo biido.
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VERZBAVICIUTE, Edita. (2010) Organizational Climate Interface with Staff Loyalty. MBA

Graduation Paper. Kaunas: Kaunas Faculty of Humanities, Vilnius University. 70 p.

SUMMARY

KEYWORDS: organization, organizational climate, organizational climate influencing factors,

staff loyalty, staff loyalty to the influencing factors.

The theme relevance and necessity of its decision. Each organization is based on people, which
are working there. An organization can function effectively and achieve common goals, when are
organize perfect functioning command, which organization climate are positive. However, its more
complex, requiring knowledge and skills work. Positive organizational climate affects the benefits of
increasing staff loyalty.

In recent years in Lithuania the staff loyalty are decreasing. Organization climate influence staff
loyalty research and its results - is the starting point for planning changes to improve the organization's
operations to increase efficiency.

The object of search work — the interface between organizational climate and staff loyalty.

The goals of the work:

1. Estimate the organization climate affecting factors.

2. Estimate the staff loyalty affecting factors.

3. Distinguish the main factors of employee loyalty.

4. Compose empirical loyalty research model.

5. Perform empirical evaluation of employee loyalty model and evaluate loyalty factors.

The main results of the research. It was found that the organizational climate and staff loyalty
primarily a direct connection. An analysis of staff loyalty was the following segments of employees
in organizations: leaders, soldiers and loyalty.

The structure and largeness of work. The search work consists of introduction, three parts and
conclusions. The main working materials described on 70 pages, including 9 charts and 22 pictures.

The list of literature consists of 63 sources.
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1 PRIEDAS

ORGANIZACIJOS KLIMATO SASAJOS SUDARBUOTOJU LOJALUMU TYRIMO
ANKETA

Lietuvos Vilniaus Universiteto Kauno Humanitarinio fakulteto studenté¢ Edita Verzbavidiiité rengia
magistrinj darba, kurio tema — organizacijos klimato sasaja su darbuotoju lojalumu. Tam, kad darbas biity realus
ir realizuotinas, biitina, atsizvelgiant { Siandiening situacija, iSrySkinti ir uzfiksuoti pagrindines problemas ir
uzdavinius.

Labai svarbu, kad atsakytuméte | VISUS testo klausimus. Jusy nuomoné yra svarbi. Galima tikétis,
kad testavimas padés gerinti arba iSsaugoti palanky Jisy organizacijos klimaty. AnonimiSkumas
garantuojamas. TESTAS

Zemiau bus pateikti jvairiis teiginiai, vertinantys organizacijos klimata bei darbuotojy lojaluma. Vieni teiginiai
pabrézia palankius, kiti — nepalankius dalykus. Reikia atsakyti, ar sutinkate (nesutinkate) su teiginiu. Atsakymas
zymimas kriteriju skaléje, nuo 1 iki 5, kur 1-visiSkai nesutinku, 2 — lyg ir nesutinku, 3 — Nezinau, sunku
apsispresti, 4 — lyg ir sutinku, 5 — visiskai sutinku.

Ivertinkite organizacijos klimatg jtakojancéius veiksnius kriterijy
skaléje nuo 1 iki 5, kur:

1-visiskai nesutinku, 2 — lyg ir nesutinku, 3 — Nezinau, sunku apsispresti, 4 — lyg ir sutinku, 5 — visiskai
sutinku.

1.Saugumo / apibréztumo pojutis, psichologinis komfortas 112345

1.1. Masy kolektyve vyrauja giedra ir optimistiné nuotaika

1.2. Kolektyve nuolat tvyro jtampa, stinga saugumo

2. Verbaliné (2odiné) ir neverbaliné komunikacija 11213145

2.1. Masy kolektyve daznai gali iSgirsti nuoSirdy komplimentg

2.2. Grubiausi keiksmazodziai misy kolektyve yra tape jprastu kasdieniSku dalyku

3. Konfliktai 1121345

3.1. Nutaike proga darbuotojai linke vienas kitam kenkti, ,suvedinéti saskaitas*

3.2. Premijy ar pagyrimy skyrimas jy nevertiems darbuotojams daznai sukelia neteisybés
jausma ar netgi kirSina darbuotojus

3.3. Yra darbuotojy, kurie niekur nepritampa, nuolat kelia jtampa, konfliktuoja

4. Vyry ir motery santykiai 1123 45

4.1. Kolektyve pasitaiko seksualinio priekabiavimo atvejy, ypa¢ tokiy, kurie reiSkiasi
uZzmaskuota ir rafinuota forma

4.2. Seksualinio priekabiavimo atvejai kolektyve reiSkiasi grubiai ir atvirai
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1 PRIEDAS (TESINYS)

5. Humoras

5.1. Musy kolektyve daZnai nugriaudi sveikas juokas

5.2. Grubus, Zmogaus orumg Zeminantis humoras mdisy organizacijoje yra daznas reiskinys

6. Santykiai su vadovais

6.1. Yra darbuotojy, kuriuos vyresnybé nuolat engia, liaudiSkai tariant — ,uzsiséda“

6.2. Vadovai piktnaudziauja savo padétimi — jiems darbe galioja visai ,kitos taisyklés*

7. Karybiskumo ir iniciatyvos skatinimas, bausmeés

7.1. Yra darb8¢iy, kdrybingy ir tikrai perspektyviy darbuotojy, taciau jie yra valdzios

ignoruojami

7.2. Jei pasillysi tikrai gera idéja, jai bus pritarta, ji susilauks vadovybés palaikymo

8. Informacija/komunikacija

8.1. Mes, darbuotojai, reikalingg informacija gauname laiku ir visg

8.2. Darbuotojams vieSai skelbiama informacija daznai prieStarauja realiai (tikrajai)
informacijai, apie kurig Zino tik nedaugelis iSrinktujy

9. Atvirumas, tolerantiSkumas

22. Kolektyve reiskiasi ,karty konfliktas“ — vyresni ir jaunimas sunkiai randa bendra kalbg

23. Jaunimas, siekdamas jsitvirtinti, ignoruoja vyresnio amziaus darbuotojy nuomone

10. Valdymo/vadovavimo stilius

10.1. Daznas i§ musy pasijuntame nepagrjstai ir neteisétai iSnaudojamiz

10.2.Siekiant egoistiniy tiksly, darbuotojais manipuliuojama

11. Santykius ir darbinguma trikdanti aplinka

11.1. Masy kolektyvo santykius gadina tai, jog dalis darbuotojy sistemingai netvarko
darbo vietos, palieka iSmétytus darbo jrankius — ,numeta“ tas problemas spresti kitiems

11.2. Masy santykius ir pasitenkinimg darbu trikdo nuolat pasireiSkiantys dalies
darbuotojy neigiami jprociai (ypac rikymas patalpoje, svaigaly vartojimas ir kt.)
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15.
darbuotojy lojaluma kriterijy skaléje nuo 1 iki 1

5, kur: 1 - visiskai nesvarbu, 2 — nesvarbu, 3 — iS dalies svarbu, 4 —
svarbu, 5 — labai svarbu

1 PRIEDAS (TESINYS)

12. Kontrolé

12.1. Vadovo nepasitikéjimas pavaldiniais ir polinkis perdétai kontroliuoti tiesiog slegia

12.2. Kartais darbe pasijuntu tarsi stebimas pro padidinamajj stiklg,

13. Vertybés ir kultiira

13.1. Misy organizacijoje triksta elementarios pagarbos eiliniam darbuotojui

13.2. Kai kuriems misy vadovams tiesiog stinga moralés, paprasciausio padorumo ir tai
slegia darbuotojus

14. Tradicijos Sventés

14.1. Misy organizacija pasizymi graziomis Sventémis ir tradicijomis (darbuotojai
pasveikinami jubiliejaus, vestuviy proga, gimus vaikui, ieinant j pensijg ir kt.)

14.2. Sventés, kurios $vendiamos misy organizacijoje yra jvairios, jdomios, nuolat

sugalvojama kazkas naujo (ekskursijos, turistiniai zygiai, varzybos, kultdriniai renginiai,
vakaronés ir pan.)

lvertinkite kiekvieng veiksnj, jtakojantj

15.1.

Darbo uzmokestis

15.2.
automobilio degalai ir kt.)

Nepininginiai priedai (mobilusis telefonas, tarnybinis automobilis, nemokami

15.3.

Tinkamos darbo salygos

15.4.

Darbo laikas

15.5.

Draudimas

15.6.

Vadovo démesys Jums

15.7.

Vadovo tinkamas elgesys su Jumis

15.8.

Karjeros galimybés

15.9.

Galimybé mokytis
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16. |vertinkite, kokiam iS darbuotojy segmentui priskirtumeéte
save: Jus apibudinantj segmenta pazymeékite taip:

X

1 PRIEDAS (TESINYS)

16.1. Lyderis (esate atsidave ir lojalUs tiek savo darbui, tiek jmonei, kurioje dirbate).

asmeniniai pasiekimai).

16.2. Karjeristas (esate atsidave savo darbui, bet ne organizacijai. Jums svarbiausia yra jasy karjera ir

16.3. Lojalus (esate atsidave savo organizacijai, bet darbo veikla jums néra ypac svarbi).

16.4. Pakeleivis (jums nesvarbi nei jlisy organizacija, nei darbas, kurj atliekate).

Keletas klausimy apie Jus:

Jums tinkancius atsakymus jrasykite arba zymékite taip : ><

17. Jus esate:

Vyras

Moteris

18. Jlisy amzius: (jrasykite) ...........cccceeernnnen.

19. Koks Jusy iSsimokslinimas?

Pradinis

Pagrindinis (aStuonmetis, devynmetis, deSimtmetis)
Vidurinis (11-12 klasiy, bendrojo lavinimo mokykla)
Profesinis

Aukstesnysis (spec.vidurinis, technikumas)
Aukstasis

Kita (radyKit€) ...ccccvreeeeeeieeee e

20. Koks yra bendras Jusy darbo 21. Kiek mety Jis dirbate Sioje 22. Kiek mety dirbate Siame
stazas? organizacijoje? kolektyve?
" (rasykie) | (rasykie) | (irasykite)
23. Jas dirbate: 24. Jus esate:

Auksciausio lygio vadovas / specialistas
Skyriaus, padalinio vadovas

Pagal specialybe Vadovaujancio darbo nedirbu, esu specialistas

Ne pagal specialybe Vadybininkas

Be specialybés Administracijos darbuotojas
Pagalbinio, techninio personalo darbuotojas
Kita (jradykKite) ....ccoooeeeeiaiiiiiaeeiiiieeen

Apklausa baigta!

Dékojame uz dalyvavimg ir

linkime sékmés darbuose!
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2 PRIEDAS

ORGANIZACIJOS KLIMATO SASAJOS SUDARBUOTOJU LOJALUMU TYRIMO

Organizacijos klimata MODELIS T
jtakojantys veiksniai Darbuotojy lojaluma
I organizacijai jtakojantys
Verbaliné (Joding) ir [ vl
neverbaliné komunikacija & |
(K1.1.1ir1.2) '§ — Draugiskas organizacijos
Tradicijos ir §ventés — g i kolektyvas (KI. 15)
(Kl 2.1.ir 2.2)) S %
- S E
Vertybés ir kulttra 2 X
(K13.1. ir 3.2.) =
I T‘: o Aiskus organizacijoje
Humoras (K1 4.1.ir 42.) | [aW vykstantys procesai (KI. 15)
- I N H; Darbuotoju
Atv1réllgasé t;lefrarsltlzsl;umas segmentai
.5.1.ir 5.2.
I ..
[ Lyderiai
Saugumo/apibréztumo (Iy(l 16) H, Skaidri skatinimo ir
L P(;jﬁtisa ?Is(ilCh60110gini6$2 ) — ivertinimo sistema (KI. 15)
omfortas (KI. 6.1. ir 6.2.
I | | Karjeristai
Informacija/ komunikacija (K116)
(KL 7.1.ir 7.2.)
I Lojalieji
Valdymo/vadovavimo || - (K116) || AiSki karjeros perspektyva
stilius (K. 8.1. ir 8.2.) (Kl 15)
I Pakeleiviai
Kirybiskumo ir iniciatyvos (K116)

skatinimas, bausmés
(KL 9.1.ir 9.2.)

Vyry ir motery santykiai
(KL 10.1. ir 10.2.)

Santykiai su vadovais
(KL 11.1.ir 11.2))

Santykius ir darbinguma
trikdanti aplinka
(KL 12.1. ir 12.2.)

Kontrolé (KI. 13.1 ir 13.2.)

Nepalankus organizacijos

klimatas

Konfliktai(Kl.14.1,14.2,14.3)

Organizacijos misija ir
tikslai (K. 15)

1 pav. Organizacijos klimato s3sajos su darbuotojy lojalumu tyrimo modelis su anketoje pateiktais klausimais
Saltinis: Sudaryta autoriaus



3 PRIEDAS
EMPIRINIO TYRIMO DUOMENYS

3%

B Vyras
O Moteris

97%

1 pav. UAB “C&D Style” respondenty pasiskirstymas pagal lytj

Saltinis: sudaryta autoriaus

O Vyras
® Moteris

2 pav. UAB “X” respondenty pasiskirstymas pagal lytj

Saltinis: sudaryta autoriaus
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3 PRIEDAS (TESINYS)

184 17
16 1
141
121

O Vidurinis

= O Aukstesnysis
1 : @ Aukstasis

ki20m. 21-30 31-40 41-50 51m.ir
daugiau

ON P~

Amzius

3 pav. UAB “C&D Style” respondenty pasiskirstymas pagal amzZiy ir iSsilavinima

Saltinis: sudaryta autoriaus

18
16 1
14 1
127 O Vidurinis
10 / O Aukstesnysis
st
6 |V @ Aukstasis
ngl
%
O ]
21-30 31-40 41-50
Amzius

4 pav. UAB “X” respondenty pasiskirstymas pagal amziy ir iSsilavinima

Saltinis: sudaryta autoriaus
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3 PRIEDAS (TESINYS)

18 1
16 1
14 -
Dirba "C&D 12
Style" 10-
O1m.
B2-5m.
06-9 m.

8_

AN NI N N NI N N

19

1

O N MO

iki 2 m.

3-5 6-9

Darbo stazas

10-13 14 ir
daugiau

5 pav. UAB “C&D Style” respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza ir darbo laika iSdirbta

UAB “C&D Style” organizacijoje

Saltinis: sudaryta autoriaus

Dirba
UAB IIXII

O1m.
H2-5m.

O06-9 m.

18 1
16
14 -
12 1
10 4

o N A O ©
P T S

iki 2 m.

3-5

6-9 10-13
Darbo stazas

14 ir daugiau

6 pav. UAB “X” respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza ir darbo laika iSdirbtg UAB “X”

Saltinis: sudaryta autoriaus

organizacijoje
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3 PRIEDAS (TESINYS)

O Pagal
13% specialybe

O Ne pagal
specialybe

@ Be specialybés

7 pav. UAB “C&D Style” respondenty pasiskirstymas pagal specialybe

Saltinis: sudaryta autoriaus

O Pagal
specialybe
O Ne pagal

42% specialybe

58%

UAB llXIl

8 pav. UAB “X” respondenty pasiskirstymas pagal specialybe

Saltinis: sudaryta autoriaus
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3 PRIEDAS (TESINYS)

O Skyriaus,padalinio
vadovas

@ Vadovaujancio darbo
nedirba, yra specialistas

O Vadybininkas

B Administracijos
darbuotojas

9 pav. UAB “C&D Style” respondenty pasiskirstymas pagal uZimamas pareigas

Saltinis: sudaryta autoriaus

O Skyriaus,padalinio vadovas
@ Vadovaujancio darbo nedirba,
yra specialistas

@ Vadybininkas

B Administracijos darbuotojas

10 pav. UAB “X ” respondenty pasiskirstymas pagal uZimamas pareigas

Saltinis: sudaryta autoriaus
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4 PRIEDAS

EMPIRINIO TYRIMO DUOMENU SKAICIAVIMAI

Organizacijos klimato palankiy veiksniy vertinimo metodas

1 lentelé

Kintamieji
Anketos klausimas (pvz.) Atsakymai ir kintamyjy reik§Smés
1.1. Misy kolektyve daznai gali 1= “Visiskai nesutinku”
iSgirsti nuosirdy komplimenta X 2= “Lyg ir nesutinku”
3= “Nezinau, sunku apsispresti”
(jei teigiamas teiginys) 4= “Lyg ir sutinku”
5= “Visiskai sutinku”
1.2. Grubiausi keiksmazodziai misy Y 1= “Visiskai sutinku”
kolektyve yra tape iprastu 2= “Lyg ir sutinku”
kasdienisku dalyku 3= “Nezinau, sunku apsispresti”
4= “Lyg ir nesutinku”
(jei neigiamas teiginys) 5= “Visiskai nesutinku”
Vertinimo kriterijus:
Jei teigiamas teiginys:
_ XFI+X*24+ X R34+ X *4+ X*5

Z ;
Re spondentai

Jei neigiamas teiginys:

7 - Y*1+Y*24+Y*34+Y*4+Y*5
Re spondentai ’

Galimos vertinimy Z reikSmés:

Z =5 — organizacijos klimata veikia labai palankiai;
Z =4 — organizacijos klimata veikia palankiai;
Z =3 — organizacijos klimata veikia mazai palankiai;

Z =2 — organizacijos klimata veikia nepalankiai;

Z =1 — organizacijos klimatg veikia labai nepalankiai.
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4 PRIEDAS (TESINYS)

Organizacijos klimato nepalankiy veiksniy vertinimo metodas

2 lentelé

Anketos klausimas (pvz.)

Kintamieji

Atsakymai reikSmés

Vadovo nepasitikéjimas pavaldiniais ir Y
polinkis perdétai kontroliuoti tiesiog
slegia

(neigiamas teiginys)

1= “Visiskai sutinku”

2= “Lyg ir sutinku”

3= “Nezinau, sunku apsispresti”
4= “Lyg ir nesutinku”

5= “VisiSkai nesutinku”

Vertinimo kriterijus:

_YFI+Y*24Y*34Y %4475

5

Z

Re spondentai

Galimos vertinimy Z reikSmés:

Z =5 — organizacijos klimata veikia labai palankiai;
Z =4 — organizacijos klimata veikia palankiai;
Z =3 — organizacijos klimata veikia mazai palankiai;

Z =2 — organizacijos klimata veikia nepalankiai;

Z =1 — organizacijos klimata veikia labai nepalankiai.
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4 PRIEDAS (TESINYS)

3 lentelé

UAB ,,C&D Style” respondenty vertinimas darbuotojy lojaluma organizacijai jtakojancius

veiksnius
Veiksnys Visiskai Nesvarbu I§ dalies Svarbu Labai
nesvarbu svarbu svarbu
Draugiskas organizacijos 0 0 0 9 91
kolektyvas
S'kald'rl‘skatu'umo ir 5 3 16 14 62
vertinimo sistema
Aiski karjeros perspektyva 0 0 3 28 69
Organizacijos misija ir tikslai 0 0 12 36 52
Darbo uzmokestis 0 0 24 76
Nepiniginiai priedai 0 5 23 46 26
Tinkamos darbo salygos 0 0 3 18 79
Darbo laikas 0 0 12 27 61
4 lentele

UAB ,,X” respondenty vertinimas darbuotojy lojaluma organizacijai jtakojancius veiksnius

eer . I3 )
Visiskai Nesvarbu | dalies | Svarbu Labai
nesvarbu svarbu
svarbu
Draugiskas organizacijos 0 0 29 33 38
kolektyvas
S.kald'rl'skatlr'nmo r 0 0 6 A1 53
[vertinimo sistema
Aiski karjeros perspektyva 0 17 5 27 51
Organizacijos misija ir tikslai 0 0 22 26 52
Darbo uzmokestis 0 0 5 95
Nepiniginiai priedai 0 0 21 38 41
Tinkamos darbo salygos 0 0 0 9 91
Darbo laikas 0 0 0 21 79
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4 PRIEDAS (TESINYS)

Ronflikiai |1

Kontrole | s ey
Santykius ir darbinguma trikdanti aplinka

Santykiai su vadovais

Vyry ir motery santykiai B Lyderiai

Kirybiskumo ir iniciatyvos skatinimas, bausmés

[ Karjeristai
Valdymo/vadovavimo stilius arjeristai

Informacija/komunikacija

O Lojalieji
Saugumo/apibréztumo pojiitis, psichologinis komfortas
Atvirumas, tolerantiSkumas
Humoras
Vertybés ir kulttira
Tradicijos ir Sventés
Verbaliné/neverbaliné komunikacija
T T T T 1
1,0 2,0 3,0 4,0 5,0
Ypac Neigiamai Neutraliai Palankiai  Ypac
neigiamai  veikia veikia klimatg ~ veikia palankiai
veikia klimatg klimata veikia
klimata klimata

11 pav. UAB “C&D Style” organizacijos klimatg jtakojanciy veiksniy jvertinimas pagal
5 darbuotojy segmentus
Saltinis: Sudaryta autoriaus

Santykiai su vadovais

Vyry ir motery santykiai

Kiirybiskumo i niciatyvos skatinimas, bausmés
Valdymo/vadovavimo stilius
Informacija/komunikacija B Aydepon

Saugumo/apibréztumo pojitis, psichologinis
Atvirumas, tolerantiSkumas

Humoras B Karjeristai

Vertybés i kultiira

Tradicijos i Sventés

Verbaliné/neverbaliné komunikacija

1 2 3 4 5

O Lojalieji

Ypac neigiamai Neigiamai  Neutraliai Palankiai  Ypac
veikia klimatg ~ veikia veikia klimatg ~ veikia palankiai
klimata klimata veikia klimata

12 pav. UAB “X” organizacijos klimata jtakojanciy veiksniy jvertinimas pagal darbuotojy
5 segmentus
Saltinis: Sudaryta autoriaus
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