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Darbuotoju lojalumo vertinimas organizacineés
kulturos kontekste Lietuvos organizacijose

Ivadas

Siuolaikineése verslo organizacijose vis didesnis démesys turéty bati skiriamas darbuotojams, ju lojalumo puo-
seléjimui. Lojalumas tampa svarbiu todél, kad lojalas darbuotojai yra motyvuoti dirbti daugiau nei i$ jy reika-
laujama, jie gali dirbti po darbo valandy, kad tik laiku baigty jiems patikétas uzduotis, lojalts darbuotojai turi
mazesnj polinkj keisti darbg, jie neiesko geresniy pareigy ar geresnio darbo pasitlymo, nes yra istikimi, atsida-
ve ir patenkinti savo organizacija bei atliekamu darbu. Organizacijy vadovai siekdami islaikyti konkurencinj
pranasuma, privalo sukurti ilgalaikius santykius su darbuotojais, kadangi tapo aisku, jog be lojaliy organizaci-
jos nariy yra sunkiai jsivaizduojamas organizacijos tiksly jgyvendinimas.

Taciau atlikti tyrimai rodo, kad darbuotojy lojalumo tendencingas mazéjimas tampa opia problema Lie-
tuvos organizacijose, kadangi dél lojalumo nebuvimo arba Zemo jo lygio jmonés praranda ne tik gabius spe-
cialistus, bet ir klientus, kurie kartu su organizacija paliekanciais darbuotojais pereina pas konkurentus, o tai
neigiamai atsiliepia tiek jmonés augimui, tiek veiklos rezultatams.

Pasak M. Tarcijonaités (2019) tai, kad darbuotojy lojalumas menksta, rodo 2019 m. atlikta apklausa, kurio-
je dalyvavo 25 000 darbuotojy, dirbanciy 20 skirtingy verslo sektoriy, gauti apklausos rezultatai parodeé, kad
43% respondenty sutikty pakeisti darboviete, jei jiems pasialyty 10% didesne alga. Minétame tyrime pagrindi-
ne darbo keitimo priezastimi buvo jvardinta silpna jmonés kultdra. Dél auk$c¢iau minéty priezasciy reikalingi
tolimesni tyrimai Lietuvos organizacijose, kuriy pagalba galéty bati pasialyti veiksmingi lojalumo didinimo
organizacinés kulttros kontekste vadybiniai sprendimai Lietuvos verslo organizacijose.

Tyrimo problema: kaip formuoti organizacine kultara, kuri didinty darbuotojy lojaluma.

Tyrimo objektas — darbuotojy lojalumas organizacinés kultaros kontekste Lietuvos organizacijose.

Straipsnio tikslas — suformuoti vadybinius darbuotojy lojalumo didinimo sprendimus organizacinés kulta-
ros kontekste Lietuvos organizacijose.

Siekiant iskelto tikslo sprendziami $ie uzdaviniai:

1. Teoriniu lygmeniu isanalizuoti darbuotojy lojalumo ir organizacinés kultiros sampratas, formas ir tipus.

2. Atlikti darbuotojy lojalumo organizacinés kulttros kontekste Lietuvos organizacijose empirinj tyrima.

3. Suformuoti ir pasitlyti vadybinius darbuotojy lojalumo organizacinés kultaros kontekste didinimo
sprendimus.

Tyrimo metodai: mokslinés literatiros analizé, anketiné apklausa.

Straipsnj sudaro trys dalys, pirmojoje straipsnio dalyje apibréziamos darbuotojy lojalumo ir organizacinés
kultdros sampratos, antrojoje dalyje pristatoma kiekybinio tyrimo metodologija ir gauti rezultatai bei treciojo-
je — pateikiami vadybiniai sprendimai, kurie galéty bati pritaikomi Lietuvos organizacijose, siekiant pagerinti
darbuotojy lojaluma organizacinés kultaros kontekste.

Teorinés darbuotojy lojalumo organizacinés kultaros kontekste prielaidos

Nuolat besikeic¢ianti verslo aplinka, sparti informaciniy technologijy plétra, didéjanti verslo dinamika ir
konkurencijos salygos, lemia naujy isstkiy atsiradima verslo organizacijoms, kuriuos jveikti gali ne tik aukstos
kvalifikacijos specialistai, bet ir atsidaves bei motyvuotas darbui personalas. Siuolaikiniame verslo pasaulyje
j atsidavusj, lojaly personalg turéty bati ziGrima ne kaip j organizacijos patiriamas sanaudas, o kaip j viena
pagrindiniy jmonés pranasumy konkurencingoje rinkoje (Peciuliené, 2007).
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Siekiant detaliau nagrinéti darbuotojy lojalumo teorinius aspektus yra tikslinga apibréZzti ir paties lojalumo
savoka. Pasak L. Donskio (2005), pasaulyje lojalumo savoka vartojama jau ganétinai seniai, angliskas Zodis /o-
yalty pradétas vartoti dar XV amziaus pradZioje ir gali bati suprantamas, kaip ,istikimybés duotajai priesaikai,
tarnybai arba meilei prasme”, o XVI amziuje lojalumas jgijo modernios istikimybés valstybei prasme. Laikui
bégant lojalumo reiksmeé sparciai keitési. J. Vveinhardt ir . Katovskienés (2008) teigimu, ,savo pirmine reiksme
lojalumas — jstatymo galios pripazinimas ir besalygiskas jo laikymasis. Tik véliau lojalumo savoka jgijo istiki-
mybés (Zmogui, visuomenei, valstybei ar idealui ir vertybei), atsidavimo, laisvo jsipareigojimo ir pasiaukojimo
aspektus.” (p. 185).

Anot J. Antoncic, ir B. Antoncic, (2011), darbuotojy lojalumas jmonéje egzistuoja tada, kai darbuotojai tiki
ir prisiima jmoneés tikslus kaip savus, dirba bendros gerovés labui ir nori likti jmonéje. Darbuotojy lojalumas
gali bati iSreiskiamas individualiu noru priklausyti jmonei ir komandai, veikimu laikantis darbo etikos ir profe-
sionalumo, jmonés palaikymu kriziy metu, noru gerai atlikti savo darba, informacijos apie gera organizacijos
varda skleidimu. Lojalas darbuotojai neketina keisti organizacijos, kadangi yra jsitikine, kad darbas esamoje
organizacijoje yra geriausias jy pasirinkimas, jie neatsako j darbo pasitlymus gautus i$ kity jmoniy. Tokie dar-
buotojai dirba sutelkdami didZiausias pastangas, nes jiems svarbesni organizaciniai tikslai nei jy paciy gauna-
ma nauda. Panasiai darbuotojy lojaluma apibddina U. Vasiliauskaité ir N. Vilkaité-Vaitoné (2017) teigdamos,
kad ,darbuotojy lojalumas — emocinis darbuotojo rySys su organizacija bei noras likti dirbti joje.” (p. 1). Anot
S. Rajput, M. Singhal ir S. Tiwari (2016) darbuotojy lojalumas, tai psichologinis prisirisimas ar atsidavimas or-
ganizacijai, kurj gali lemti darbuotojo pasitenkinimas darbu, kitaip tariant, kuo labiau darbuotojas patenkintas
organizacija, darbo aplinka, tuo jo atsidavimas jai didesnis.

Populiariausias darbuotojy lojalumo klasifikavimas yra trijy komponenty modelis, kurj pasialé N. J. Allen
ir J. P. Meyer (1991), pasak autoriy lojalumas organizacijai gali bati skirstomas j:

e Emocinj lojaluma. ,Emocinis lojalumas gali bati siejamas su asmens identifikavimusi su organizacija.
Zmogus tapatina save su organizacija, jsitraukia j jos gyvenima, didZiuojasi galédamas priklausyti organizaci-
jai, priima ir pripazjsta jos tikslus bei vertybes.” (Repsiené ir Merkevicius, 2009, p. 3). Darbuotojai pasizymin-
tys emociniu lojalumu tesia darba jmonéje, nes jie patys to nori.

e Testinj lojaluma, kuris nurodo nuostoliy jausma paliekant organizacija. Pasak B. Wainwright (2018),
geras testinio lojalumo pavyzdys yra tada, kai darbuotojas jaucia poreikj likti su jdarbinusia organizacija, nes
jo atlyginimas ir kitos papildomos iSmokos pakeitus organizacija nepagerés. Darbuotojai pasizymintys testinio
lojalumo forma pasilieka organizacijoje, nes jiems to reikia.

e Normatyvinj lojaluma, kuris yra grindziamas darbuotojo jausmu, susijusiu su pareiga likti toliau dirbti
organizacijoje. Darbuotojai pasiZzymintys normatyvinio lojalumo jausmu tesia darba organizacijoje, nes jie
mano, jog privalo joje pasilikti, vedini jausmo, kad aplinkiniai jais pasitiki ir tikisi i$ jy tam tikro rezultato.

Taciau analizuojant darbuotojy lojaluma svarbu suprasti ir tai, kad asmuo nebdatinai turi priklausyti vienai
konkreciai lojalumo formai, atvirksciai, jis gali pasizymeéti bruozais badingais kelioms i$ jy. Darbuotojy lojalu-
mas nesiformuoja savaime, jj lemia labai daug jvairiy veiksniy, todél jis formuojasi palaipsniui. Priklausomai
nuo darbuotojo asmenybeés, vertybiy sistemos tam tikri veiksniai gali motyvuoti ir tuo paciu didinti jo lojaluma,
o kiti priesingai, demotyvuoti ir kartu mazinti lojaluma organizacijai.

Pasak L. Simanskienés (2008), lojalumas nejmanomas be tinkamai kuriamos ir puoseléjamos organizacinés
kultaros. Organizaciné kultara, tenkinanti darbuotojy poreikius, nepriestaraujanti jy vertybéms, gali skatinti
darbuotojus bati produktyviais ir tai yra geriausias darbuotojy motyvavimo badas. M. Ahmed ir S. Shafiq
(2014) teigimu, pagrindinés organizacinés kultaros funkcijos: tapatumo jausmo organizacijos nariams suteiki-
mas, darbuotojy jsipareigojimo jausmo organizacijai stiprinimas, organizaciniy vertybiy karimas bei darbuo-
tojy elgesio formavimas. Organizaciné kultara gali bati suprantama kaip kertiniy jsitikinimy modelis, iSugdytas
ar atrastas grupés zmoniy, jiems kartu sprendziant savo problemas, susijusias su islikimu aplinkoje bei integra-
vimusi viduje. Kadangi $is modelis jau ilga laika veikia ir yra rezultatyvus, todél jis turi bati perduotas naujiems
nariams, kaip vienintelis tinkamas bddas suvokti, jausti ir spresti grupés problemas (Schein, 1992). Organizaci-
né kultara sudaryta i$ daugybés elementy, kurie padeda ja geriau suprasti. Pasak S. Staniulienés ir D. Dilienés
(2014) ,vadyboje organizacijos kultaros nevienalytiskumas suprantamas ne tik i$skiriant organizacijos kultaros
lygmenis, tacCiau ir isskaidant organizacijos kulttrg j sudedamasias dalis — elementus.” (p. 81).

Pikturnaité ir J. Pauzuoliené (2013) isskyré tokius svarbiausius organizacinés kultdros elementus:
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Vertybés — J. Pauzuolienés ir K. Trakselio (2009) teigimu, vertybés kuria organizacijos nariy identiskumo
jausma, daro teigiama jtaka darbuotojams, jy nuostatoms, prisideda prie darbuotojy pasitikéjimo, atsidavimo
organizacijai stiprinimo, i$skiria organizacija i$ kity panasiy organizacijy.

Simboliai — tai gali bati pastaty forma, sieny spalvos, paveikslai, darbuotojy apranga, organizacijos vardas,
jranga, kiti specialas simboliai, kuriy pagalba Zmonéms formuojama nuomoné ir nuostatos apie organizacija.

Organizacijos jkarimo, veiklos istorija, tradicijos ir ritualai, pasak . Pikturnaités ir ). Pauzuolienés (2013),
kuo organizacija senesné, tuo daugiau ji turi sukaupusi istorijy, padavimy, mity, ceremonijy, ritualy ir kity
elementy, kurie padeda formuotis organizacinei kultdrai.

Ritualai, tradicijos bei ceremonijos — $iy elementy pagalba iSreiskiamos organizacijos vertybés, kuriamas
identiSkumo jausmas, didinamas pasitikéjimas organizacija, suteikiama galimybé dalyvauti svarbiuose organi-
zacijos jvykiuose.

Herojai — pavyzdinés asmenybés organizacijose, j kurias lygiuojasi ir panasas nori bati dauguma jmonés
darbuotojy, jie tarsi pavyzdys kaip turéty elgtis kiti organizacijos darbuotojai siekdami jos tiksly.

Kultdriniy rysiy tinklas — bendravimo rysiai organizacijoje, kuriy pagalba atskleidziamas bendravimo tarp
organizacijos darbuotojy ir vadovy artumas, intensyvumas ir atvirumas.

Remiantis K. S. Cameron ir R. E. Quinn (2006) pasitlytu konkuruojanciy vertybiy modeliu (angl. The com-
peting values framework), organizaciné kultara gali bati skirstoma j: klana, adhokratija, rinka ir hierarchija,
kuriy apibadinimai pateikiami pagal J. C. Naranjo-Valencia, D. Jiménez-Jiménez ir R. Sanz-Valle (2016):

e Klanas — pabrézia lankstuma, taciau yra orientuota j organizacijos vidy. Klano kultdros jmonés pasizy-
mi Siais bruozas: komandinis darbas, darbuotojy jsitraukimas ir jmonés atsidavimas darbuotojams.

¢ Adhokratija — orientuota j iSore, Sioje kulttroje pabréziamas lankstumas ir pokyciai. Paprastai ji paste-
bima jmonése veikiancCiose dinamiskame kontekste ir tose, kurios siekia bati rinkos, kurioje veikia, lyderémis.
Pagrindinés adhokratijos kultaros vertybés yra karybiskumas, verslumas ir rizika.

e Hierarchija — orientuota j kontrole, taCiau joje daug démesio skiriama organizacijos vidui. Jos pagrindi-
nés vertybés yra efektyvumas ir atidus normy, taisykliy ir reglamenty laikymasis.

e Rinka — pasizymi kontrole ir stabilumu bei orientacija j iSore. Pagrindinés jmoniy, kuriose vyrauja §i
kultara, vertybés yra tikslo siekimas, nuoseklumas ir konkurencingumas.

Analizuojant darbuotojy lojaluma didinancius veiksnius per organizacinés kultdros tipy prizme, galima
teigti, kad:

¢ Klano kultaroje lojaluma sukelia bendrumo, $eimyniskumo pojdtis, kadangi Sioje kultaroje darbuotojai
rapinasi vieni kitais, vyrauja komandinis darbas ir palaikomi draugiski santykiai tarp kolegy ir vadovy. Pasak
A. Z. Acar (2012) organizacijos, kuriose vyrauja klano kultira, veikia labiau kaip $eima, todél emocinis pririsi-
mas prie organizacijos yra viena i$ pagrindiniy tokiy organizacijy savybiy.

e Kaip teigia V. ). Terdvdinen, ). Junnonen ir S. Ali-Loytty (2018), prieSingai nei klano kultara, rinkos kul-
tarai yra badingas j rezultatus orientuotas démesys siekiant pelningumo ir produktyvumo bei konkurencinio
pranasumo. Todél rinkos kultdroje lojaluma sukelia sportinis entuziazmas kazka pralenkti ir laiméti, ji labiau
priimtina tiems asmenis, kuriuos konkurencinga, nepastovi, nuolatos tobuléti ir iSsiskirti i§ konkurenty skati-
nanti aplinka yra motyvas dirbti geriau, tobuléti bei pasiekti aukstesniy rezultaty ir taip prisidéti prie jmonés
sékmeés uztikrinimo ateityje.

o A.Z. Acar (2012) teigimu, adhokratijos kulttra pasizymi lankstumu ir kdrybiskumu, lojaluma sukelia
pagalba jauniems, issilavinusiems, bet patirties neturintiems darbuotojams siekti savo tiksly, todél Sioje organi-
zacinéje kultaroje gali dominuoti normatyvinio lojalumo forma, nes jauni darbuotojai jauciasi dékingi jmonei
uz pasitikejima, suteikta darba ar investuotus isteklius j ju mokyma. Siame organizacinés kultiros tipe lojaluma
taip pat skatina savirealizacija, Zmogaus laisvé kurti ka nors naujo pritaikius jgytas Zinias, nuolatinis tobuléji-
mas, karybiskumo skatinimas ir buvimas asmeny komandoje, kurie veikia toje pacioje srityje.

e Hierarchijos kultaroje lojaluma sukelia saugumo poreikis, funkcinis pozitris, kad darbuotojas privalo
atlikti tik savo aiskiai apibrézta funkcija, jam nereikia pac¢iam pasirinkti priemoniy uzduoties atlikimui, kadangi
visos priemonés yra aprasytos taisyklése, jis turi jgyvendinti tik jam keliamus reikalavimus. DaZzniausiai tokio
tipo organizacine kultira pasizymi stereotipinés biurokratinés organizacijos, jas vienija formalios, grieZtos
taisykleés ir oficiali politika.

Siekiant iSsiaiskinti ar darbuotojy lojaluma lemia organizacinés kultaros tipas, ar visy organizacinés kul-
thros tipy atstovai yra vienodai lojalGs, ar ne lojalGs ir ne kultarinis tipas lemia darbuotojy lojaluma, bet
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svarbesnis yra pats lojalumo pagrindas, organizacijoje naudojamos darbuotojy lojaluma skatinancios priemo-
nés, atliekamas kiekybinis tyrimas.

Darbuotojy lojalumo organizacinés kultaros kontekste jvertinimas

Tyrimo metodika. Duomeny surinkimui pasirinktas kiekybinis tyrimas, kuriuo siekiama gauti kiekybine
informacija apie didelj tyrimo objekty (Siuo atveju, dirbanc¢ius asmenis Lietuvos organizacijose) skaiciy. Tyrimo
anketa sudaro jvadiné dalis, kurioje aprasoma kas ir kokiu tikslu atlieka tyrimg, akcentuojamas anonimiskumas
(anketoje neprasoma nurodyti nei vardo, nei pavardés) bei du pagrindiniai anketos klausimy blokai: pirmuoju
siekiama iSsiaiskinti respondenty lojalumo forma (Si klausimy grupé parengta remiantis N. J. Allen ir J. P. Meyer
(1990) tridimensinio organizacinio lojalumo skale, kurig sudaro trijy tipy teiginiai apie emocinj, testinj ir nor-
matyvinj lojalumo lygj), o antruoju — organizacijos, kurioje dirba respondentas, esamgq ir pageidaujama orga-
nizacinés kultdros tipa (3iai klausimy grupei parengti naudotas K. S. Cameron ir R. E. Quinn (2006) pasialytas
organizacinés kulttros vertinimo metodas (OCAI), organizacinés kultiros vertinimo klausimynas adaptuotas
bendrai klausimyno logikai ir vietoje 100%, respondenty buvo prasoma jvertinti pateikto aspekto teisinguma
renkantis atsakyma Likerto skaléje nuo 1 iki 5, kur ,1“ reiskia — ,visikai nesutinku”, o ,5“ — ,visiskai sutinku”),
anketos pabaigoje patalpinti demografiniai klausimai.

Tyrimo imtis buvo apskaiciuota remiantis Paniotto formule (Kardelis, 2002), kuri pateikta zemiau:

1

n=

1
2 =
A +N

Formulés reiksmés: n — imties dydis; A — paklaidos dydis; N — generalinés visumos dydis (Lietuvos Statis-
tikos departamento duomenimis, asmeny dirbanciy bet kokj darba ir gaunanciy uz jj darbo uzmokestj pini-
gais, Lietuvoje 2019 m. Il ketv. buvo 1378,1 tukst.).

Pasirinktas socialiniuose tyrimuose priimtinas paklaidos dydis — 7 proc. Atlikus skai¢iavimus nustatyta, kad
apklausos reprezentatyvumui ir patikimumui uztikrinti reikia apklausti 204 respondentus, tyrime dalyvavo 214
respondenty, dirbanciy jvairiose Lietuvos organizacijose, todél galima teigti, kad atlikto tyrimo rezultatai yra
patikimi.

Cronbacho alfa koeficientas. Kadangi svarbu jvertinti klausimyno poskaliy vidinj suderinamuma, SPSS
programa buvo apskaiciuojamas Cronbacho alfa (angl. Cronbach’s alpha) koeficientas, kuris ,remiasi atskiry
klausimy, sudaranciy klausimyna, koreliacija ir jvertina, ar visi skalés klausimai pakankamai atspindi tiriamajj
dydj bei jgalina patikslinti reikiamy klausimy skaiciy skaléje” (Pukénas, 2009, p. 24). Lojalumo formos pos-
kaliy Cronbacho alfa koeficiento vidurkis siekia 0,710, o organizacinés kultaros tipo poskaliy — 0,851, tokios
reikSmes rodo stipry poskaliy suderinamuma.

Tyrimo rezultatai. Atlikus respondenty lojalumo lygio ir formos analize, kurios rezultatai pateikti 1 len-
teléje, nustatyta, kad daugiausiai tyrime dalyvavo lojalts darbuotojai, taciau jie sudaré tik 41,7% visy tyrime
dalyvavusiy respondenty, pagal lojalumo forma respondentai pasiskirsté ganétinai panasiai, i$ visy lojaliy
respondenty didziausia dalj sudaré emocinio lojalumo atstovai (15,8%), maziausiai tyrime dalyvavo norma-
tyvinio lojalumo atstovy — 12,5%. NeutralGs lojalumo klausimu isliko 25% respondenty, o nelojalls respon-
dentai sudaré 33,3%. Toks rezultaty pasiskirstymas patvirtina fakta apie menka darbuotojy lojaluma Lietuvos
organizacijose ir yra tarsi signalas jmoniy vadovams, jspéjantis apie batinus pokycius organizacijose, norint
iSlaikyti gabius specialistus ir skatinti jy atsidavima.

1 lentelé
Respondenty (N=214) pasiskirstymas pagal lojaluma organizacijai, %
Respondentuy lojalumas Respondentu skaicius, %
Lojalts respondentai: 41,7%
Emocinis lojalumas 15,8%
Testinis lojalumas 13,4%
Normatyvinis lojalumas 12,5%
Neutralds respondentai 25,0%
Nelojalis respondentai 33,3%
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Aptarus respondenty lojalumo lygio rezultatus, toliau straipsnyje siekiama iSsiaiskinti esamus ir respon-
denty pageidaujamus organizacinés kulttros tipus, kad jie pasilikty dirbti jmonéje. Gauti rezultatai pateikti 1
paveiksle.

1 pav. Esamo ir respondentu pageidaujamo organizacinés kultiiros tipo palyginimas

1 paveiksle pateikta informacija rodo, kad dominuojantys dabartiniai tipai organizacijose yra klanas ir rin-
ka, o respondenty pageidaujami tipai, kad jie pasilikty dirbti jmonéje yra klanas ir adhokratija, (jdomu tai, kad
tarp tiriamyjy organizacijy buvo maziausiai jmoniy, kuriy esamas organizacinés kulttros tipas baty adhokra-
tija, taCiau iSanalizavus rezultatus, kuriais siekta issiaiskinti respondenty pageidaujama organizacinés kultaros
tipa, nustatyta, kad adhokratija yra vienas i$ labiausiai pageidaujamy tipy), tai rodo, kad respondentus tenkina
Seimyniska atmosfera darbe, bendradarbiavimas ir jie noréty, kad klano kultaros tipas baty labiau isreiskiamas
juy organizacijose nei yra iki Siol, tac¢iau respondenty nuomone rinkos organizacinés kultaros tipo dominavi-
mui turéty bati skiriama kiek maziau démesio, vietoje konkurencingumo skatinimo, darbuotojams turéty bati
suteikiama daugiau laisvés atsiskleisti jy karybiskumui, galimybiy kurti ka nors naujo ir inovatyvaus. Tyrimo
rezultatai atskleidZia, kad darbuotojai yra pasirenge prisiimti daugiau atsakomybés, nori jsitraukti j jmonés
veikla ir sprendimy priémima, taciau organizacijy vadovai baimindamiesi prarasti savo turima valdzia, vis dar
néra pasirenge keisti nusistovéjusios tvarkos ir daugiau laisvés atliekant uzduotis suteikti darbuotojams.

Nustacius darbuotojy lojalumo lygj ir esama bei pageidaujama organizacinés kulttros tipa, tikslinga issiais-
kinti kuriuose organizacinés kultaros tipuose lojaliy darbuotojy yra daugiau, o kuriuose maziau (zr. 2 lentele).

2 lentelé
Darbuotoju lojalumo lygis esamuose ir pageidaujamuose organizacinés kultiiros tipuose, %
. . Esama organizaciné kultara .
Lojalumo lygis » : : " IS viso:
Klanas Adhokratija Rinka Hierarchija
Lojalas darbuotojai, % 38,9% 16,1% 23,9% 21,1% 100%
Neutralds darbuotojai, % 32,1% 15,7% 26,9% 25,3% 100%
Nelojalts darbuotojai, % 28,9% 16,2% 28,2% 26,7% 100%
. . Pageidaujama organizaciné kultara .
Lojalumo lygis » - - » IS viso:
Klanas Adhokratija Rinka Hierarchija
Lojalas darbuotojai, % 51,7% 16,9% 14,3% 17,1% 100%
NeutralGs darbuotojai, % 50,9% 20,2% 13,8% 15,1% 100%
Nelojalts darbuotojai, % 49,7% 19,7% 12,3% 18,3% 100%

Kaip matoma i$ 2 lenteléje pateiktos informacijos, esamame ir pageidaujamame klano tipe lojaliy dar-
buotojy daugiau, nei nelojaliy. Kadangi adhokratija daug laisvés suteikiantis organizacinés kultaros tipas, jo
labiau pageidauja neutralieji darbuotojai, galimai todél, kad nori islikti neutralGs jmonés atzvilgiu, taip pat
matoma, kad pageidaujamoje adhokratijos kultiroje didéja ir lojaliy darbuotojy procentiné dalis. Esamoje
rinkos kultaroje nelojaliy darbuotojy daugiau, nei lojaliy, ankstesni rezultatai parodé, kad rinka yra maziausiai
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pageidaujamas organizacinés kultaros tipas, o tai reiskia, jog siekiant jmonéje turéti maziau nelojaliy darbuo-
tojuy, Sia organizacine kultara reikia naikinti. Esamoje hierarchijos kulttroje taip pat daugiau nelojaliy darbuo-
tojuy, taciau jy pageidavimu organizacijoje jvedus daugiau hierarchijos sumazéty lojaliy darbuotojy procentas.
Tyrimo duomenimis labiausiai respondenty pageidaujami organizacinés kultaros tipai, kad jie pasilikty toliau
dirbti organizacijoje, yra klanas ir adhokratija, todél atsizvelgiant j 2 lenteléje pateiktus rezultatus, daroma is-
vada, kad norint didinti lojaliy darbuotojy procentine dalj reikia formuoti klano ir adhokratijos kultara, o rinka
ir hierarchija naikinti arba susvelninti ir bent jau nedidinti. Taciau toks pasirinkimas priklauso nuo kiekvienos
organizacijos individualios situacijos bei vadovy pozidrio ir apsisprendimo: ar islaikyti nelojalius darbuotojus,
ar palaikyti lojaliyjy nuostata.

Siekiant jvertinti sasajas ir rysj tarp darbuotojy lojalumo ir organizacinés kultaros SPSS programa skaiciuo-
tas Spearman koreliacijos koeficientas. Gauti rezultatai rodo, kad klano organizacinés kultaros tipas aiskiai
ir statistiskai reiksmingai koreliuoja su emociniu (0,539**) ir normatyviniu lojalumu (0,538**), adhokratijos
kultarinis tipas taip pat labiausiai koreliuoja su emociniu (0,505**) ir normatyviniu lojalumu (0,470**). Mato-
mas, taCiau silpnas rySys tarp rinkos organizacinés kultros ir emocinio lojalumo. Hierarchijos organizaciné
kultdra aiskiausiai koreliuoja su normatyviniu lojalumu. Svarbu paminéti tai, kad rastas ganétinai zemas, taciau
statistiskai reikSmingas rySys tarp visy organizacinés kultdros tipy ir testinio lojalumo, o tai rodo, jog testinio
lojalumo atsiradimas yra maziausiai priklausomas nuo organizacinés kulttros tipo. Analizuojant darbuotojy
lojalumo formy ir pageidaujamo organizacinés kulttros tipo koreliacinius rySius, matomas koreliacijos koe-
ficiento reikSmiy sumazéjimas, kuris galéjo atsirasti dél to, kad galimai darbuotojai pakankamai nejvertina
organizacinés kultaros reikSmingumo bei jtakos jy lojalumo formavimuisi, kadangi darbuotojai visy pirma ren-
kasi organizacija, kurioje nori dirbti, negalvodami apie lojaluma jai. Lojalumas pradeda formuotis tik véliau,
priklausomai nuo to kaip darbuotojui sekési adaptuotis naujoje vietoje, jsilieti j kolektyva bei organizacijos
gyvenima.

Darbuotoju lojalumo didinimo organizacinés kultaros kontekste modelio pristatymas

Darbuotojui nepritampant prie esamos organizacinés kultiros sunku adaptuotis naujoje vietoje, jis nejaucia
prisirisimo prie organizacijos, néra jsitraukes j atliekamas uzduotis ir nejaucia noro jas atlikti kuo geriau, néra
suinteresuotas prisidéti prie organizacijos sekmeés, o siekia patenkinti tik savo asmeninius poreikius (pvz., gauti
atlyginima tam, kad pragyventi). Nepritampantis prie kultiros darbuotojas, pradeda jausti stipry potraukj keisti
organizacija, o tai didina darbuotojy kaita. Dazna darbuotojy kaita neigiamai atsiliepia ir paciai organizacijai,
ji praranda gabius specialistus, patiria naujy darbuotojy paieskos kastus, mazéja lojalumas, pasitikéjimas va-
dovais ir organizacija, gali sudaryti neigiama nuomone apie organizacija, kaip apie darbdavj, visuomenéje ir
taip apsunkinti naujy darbuotojy pritraukima.

Remiantis kiekybinio tyrimo metu gautais rezultatais buvo sukurtas ,Organizacinés kulttros tobulinimo,
siekiant didinti darbuotojy lojaluma” modelis, kuris pateiktas 2 paveiksle. Sio modelio pagalba gali bati spren-
dziamos problemos, susijusios su darbuotojy lojalumo mazéjimu organizacinés kultiros kontekste.

Pristatant ,,Organizacinés kultaros tobulinimo, siekiant didinti darbuotojy lojaluma” modelj, kuris pateik-
tas 2 paveiksle, svarbu pabrézti tai, kad $io modelio sékmingam jgyvendinimui yra privalomas visy lygiy
darbuotojy dalyvavimas. Visy pirma atliekamas esamos organizacinés kulttros tyrimas, apsibréziamas jmonés
kultdros tipas, perziarimos vertybés, jvertinama ar organizacijoje jy laikomasi. Istyrus esama kultara, tikslinga
issiaiskinti darbuotojy pageidaujama, kad jie toliau pasilikty dirbti organizacijoje. Darbuotojams isdalinamos
spausdintos arba issiunciamos elektroninés apklausos, kurios turi bati uzpildytos per nustatyta laikotarpj, su-
rinkus uzpildytas apklausas sisteminami ir apibendrinami gauti rezultatai bei nustatomi neatitikimai tarp esa-
mos ir darbuotojy pageidaujamos kulttros. Tuo atveju, kai neatitikimy nenustatyta ir esamas kultGros tipas
sutampa su darbuotojy pageidaujamu, daroma prielaida, kad tokiose jmonése organizacinés kultaros tipas
néra pats svarbiausias lojaluma skatinantis veiksnys, o svarbesnis yra pats lojalumo pagrindas, organizacijoje
naudojamos darbuotojy lojaluma skatinancios priemonés, dél Sios priezasties anketavimo badu nustatomas
darbuotojy lojalumo lygis ir forma. Surinkus duomenis, apibendrinami rezultatai, atsizvelgiant j juos, turi bati
ieSkoma kity darbuotojy lojaluma skatinanciy priemoniy (pavyzdziui, kiekybinio tyrimo rezultatais, maziau-
siai organizaciné kultara skatina testinio lojalumo darbuotojus, todél siekiant didinti Sios formos darbuotojy lo-
jaluma, priemonés turi bati atrenkamos atsizvelgiant j jy poreikius). Kai nustatomi neatitikimai tarp darbuotojy
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2 pav. ,Organizacinés kultiiros tobulinimo, siekiant didinti darbuotoju lojaluma” modelis

pageidaujamo ir esamo organizacinés kultaros tipo, jmoniy vadovai siekdami skatinti darbuotojy lojaluma gali
priimti sprendima keisti arba tobulinti kultira, tam galimi du pagrindiniai scenarijai:

1. peréjimas prie daugumos pageidaujamo organizacinés kultiros tipo, atsizvelgiant j esamy darbuotojy
pageidaujama tipa (svarbu pabreézti, kad jgyvendinus $j scenarijy, nauji darbuotojai turi bati grieztai atrenkami
tie, kuriuos skatinty $i kultdra) arba priimti visus aukstos kvalifikacijos darbuotojus, o véliau, daugumos nuo-
mone, esama kultaros tipa keisti | pageidaujama;

2. kruopsciai atrenkami tik tie basimi darbuotojai, kuriy lojalumg didinty esama jmonés organizaciné
kultara, jgyvendinant §j scenarijy ypatingas démesys turi bati skiriamas darbuotojy atrankos procesui ir atranka
vykdanciam profesionalui, kadangi turi bati atrenkami tik tie darbuotojai, kuriy vertybés ir tikslai bent i$ dalies
sutapty su organizacijos, ir kuriy pageidaujamas kultaros tipas nepriestarauty organizacijoje vyraujanciam.

Organizacijos, atsizvelgdamos j darbuotojy poreikius ir susidariusia situacija jmonéje, turi pasirinkti viena,
labiausiai jy padétj atitinkantj, organizacinés kultaros keitimo scenarijy ir pradéti planuoti jo jgyvendinima
organizacijoje.

,Organizacinés kultiros tobulinimo, siekiant didinti darbuotojy lojaluma” modelio diegimas Lietuvos
organizacijose, gali padéti spresti mazéjancio darbuotojy lojalumo problema, galimi vadybiniai sprendimai
turéty bati pritaikomi pagal individualig situacija, todél Sis modelis gali bati jgyvendinamas kiekvienoje orga-
nizacijoje, isskyrus tas, kuriose néra skiriamas démesys darbuotojy lojalumo skatinimui. Taikant §j modelj di-
delis démesys skiriamas darbuotojams, kurie tampa pagrindiniu jmonés pranasumu konkurencingoje rinkoje,
didinamas darbuotojy jsitraukimas ir atsidavimas, gerinamas mikroklimatas, kuriant draugiskus santykius tarp
vadovy ir darbuotojy, organizuojamos sventés j kurias jtraukiamos darbuotojy Seimos, skatinamas neformalus
bendravimas, pasitikéjimas, investuojama j darbuotojy mokymus, kvalifikacijos kélima, karybiskumo skatini-
ma, siekiant motyvuoti darbuotojus ir taip uztikrinti jy lojaluma organizacijai.
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ISvados

Atlikus mokslinés literatiros analize nustatyta, kad darbuotojy lojalumas yra tiesiogiai susijes su organizacine
kultara, kadangi tinkamai kuriama ir darbuotojy poreikius atitinkanti organizaciné kultara, skatina darbuotojy
atsidavima ir didina lojaluma jmonei.

Remiantis atlikto kiekybinio tyrimo rezultatais nustatyta, kad vadovai per mazai démesio skiria darbuotojy
lojalumo skatinimui, galimai todél, kad tinkamai nesuvokia lojaliy darbuotojy vertés organizacijai, o tai rodo
tyrime dalyvavusiy lojaliy darbuotojy procentas, kuris sudaro tik 41,7% visy tyrime dalyvavusiy respondenty,
tuo tarpu nelojalis darbuotojai sudaré 33,3% respondenty. Empirinio tyrimo rezultatai parodé, kad Lietuvos
organizacijose vyrauja klano ir rinkos organizacinés kultaros tipai, taciau darbuotojy labiausiai pageidaujama
kultdra, kad jie toliau pasilikty dirbti organizacijoje yra klanas ir adhokratija, esamos ir pageidaujamos kulttros
neatitikimas galéjo turéti jtakos Zemiems darbuotojy lojalumo rodikliams.

Organizacijoms siekiancios didinti darbuotojy lojaluma siGloma pereiti prie pageidaujamy organizacinés
kultaros tipy. Tam jgyvendinti jmonése gali bati diegiamas ,Organizacinés kulttros tobulinimo, siekiant didinti
darbuotojy lojaluma” modelis.
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Evelina GAVENAITE

EVALUATION OF EMPLOYEE LOYALTY IN THE CONTEXT OF ORGANIZATIONAL CULTURE IN
LITHUANIAN ORGANIZATIONS

Summary

In modern organizations, increasing attention should be paid to the promotion of employee loyalty, which is inseparable
from the proper formation of organizational culture. Organizational culture becomes a tool for motivating employees, in-
volving them in the activities of the organization and promoting dedication. As the annual decrease of employee loyalty in
Lithuanian organizations is recorded, the problem of how to form an organizational culture that would increase employee
loyalty is solved in this article.

The article consists of three parts, the first part defines the concepts of employee loyalty and organizational culture, the
second part presents the methodology of quantitative research and the results of the research, and the third part presents
management solutions that could be applied in Lithuanian organizations to improve employee loyalty in the context of
organizational culture.

Results of the research performed in this article reveal that that in order to increase employee loyalty, it is necessary to
implement the preferred types of organizational culture — clan and adhocracy, and to eliminate or at least not significantly
increase the types of market and hierarchy.



