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DARBUOTOJU LOJALUMA LEMIANTYS VEIKSNIAI

Ugné VASILIAUSKAITE', Neringa VILKAITE-VAITONE?

Vilniaus Gedimino technikos universitetas, Saulétekio al. 11, LT-10223 Vilnius, Lietuva
El pastas: tugne.vasiliauskaite@stud vgtu.lt; *neringa.vilkaite-vaitone@vgtu.lt

Santrauka. Darbuotojy lojalumas — emocinis darbuotojo ry8ys su organizacija bei noras likti dirbti joje. Darbuo-
tojy lojalumo ugdymas organizacijai, siekianciai turéti kompetentingus ir motyvuotus zmogiskuosius isteklius,
kurti patikimo ir patrauklaus darbdavio jvaizdj, Siuolaikinémis intensyvios konkurencijos salygomis yra itin svar-
bus. Ugdant darbuotojy lojaluma svarbu parinkti tinkamas priemones, kuriy tikslingumas priklauso nuo darbuotojy
lojaluma lemianciy veiksniy. Atlikus mokslings literattiros analiz¢ bei palyginus Lietuvos bei uzsienio $aliy moks-
lininky minimus darbuotojy lojalumg lemiancius veiksnius, nustatyta, kad lojaluma organizacijai labiausiai lemia
geri ir §ilti bendradarbiy tarpusavio rySiai. Svarbus ir darbo uzmokestis, saugumas, pripazinimas bei galimybiy
tobuléti sudarymas, darbuotojy jvertinimas.

Raktiniai Zodziai: Zzmogiskieji iStekliai, socialinis kapitalas, darbuotojy lojalumas, motyvacija, lojalumo ugdy-
mas.

JEL Kklasifikacija: M12.

Ivadas

Siuolaikiniy organizacijy konkurencinj prana§uma uztikrina ne technologijos ar produktas, o Zmogiskasis kapitalas,
apimantis darbuotojy Zinias ir gebéjimus (Lipinskiené 2012). Lojaliis darbuotojai, disponuojantys reikiamomis Zinio-
mis bei gebéjimais, —itin svarbus tiek paslaugy, tiek prekybos ar gamybos sektoriuose veikianciy organizacijy s¢kmés
garantas. Tuo neabejojancios tiek vie$ojo, tiek privataus sektoriy organizacijos suinteresuotos gilintis j darbuotojy
lojalumo stiprinimo klausimus. Lojalumo stiprinimo pastangos organizacijoms yra bitinos, kadangi prognozuojama,
jog i darbo rinka jsiliejantys zmonés savo darbus keis vidutiniskai kas 2,5 mety (Kam to reikia 2014). Polinkis dazniau
keisti darbovietes stipréja, kadangi nauji darbo rinkos dalyviai nesitaiko prie netinkamy salygy, iskart keicia darbo-
vietg, jei pastebi didesnes savirealizacijos galimybes kitoje organizacijoje. D¢l §ios priezasties, organizacijoms, sie-
kian¢ios savo darbuotojus islaikyti kuo ilgiau, svarbu prisitaikyti prie kintan&iy salygu bei tobuléti. Siuolaikinemis
darbo rinkos sglygomis tai tampa butinybe, kadangi lojaliis darbuotojai mazina personalo kaita, gerina vyraujantj
mikroklimatg organizacijoje, taupo iSteklius, kurie buty skirti naujy darbuotojy verbavimui, atrankami, mokymui ir
t.t.

Lietuvoje situacija darbuotojy lojalumo srityje pastaruosius kelerius metus geréja, taciau beveik puse visy dir-
banciyjy vis dar néra patenkinti savo darbu. 2014 m. duomenimis, motery jsitraukimo j darbg rodiklis sieke 51 punkta,
o vyry — 48 punktus. Tuo tarpu Latvijoje jsitraukimo indeksas sieké 56, o Estijoje — 63 punktus. (TNS LT 2014). Sie
duomenys rodo, kad darbuotojy lojalumo tema Salies organizacijose vis dar yra opus klausimas, kurj biitina spresti.
Sios problemos sprendimui biitina identifikuoti darbuotojy lojaluma lemian¢ius veiksnius ir parengti veiksniy rinkini,
apimantj potencialiai stipriausios jtakos lojalumui turinCius veiksnius. Mokslinéje literatiiroje nagrinéti lojaluma le-
miantys veiksniai sporto (Komskiene et al. 2009), Svietimo (VerSinskien¢, Veckiene 2007; Chaubey 2014; Singhal
2016), turizmo (Ineson et al. 2013; Chen et al. 2016), kiirybinése (Girdauskiene 2011) organizacijose. Tyrinéti ir
Peciuliené 2008; Kinderis 2009; Grazulis 2012; Juodaityte, Jablonskiené 2013; Legkauskas, Mazilauskaite 2013;
Mazilauskaité, Legkauskas 2013; Igbal et al. 2015; Aryal 2016; Klopotan et al. 2016). Tyrimai sudaro prielaidas
identifikuoti itin platy darbuotojy lojaluma lemianciy veiksniy sgrasa, kurj svarbu revizuoti ir atrinkti populiariausius,
dazniausiai pasikartojancius veiksnius. Tad Sioje publikacijoje sprendZiama problema formuluojama tokiu klau-
simu — kokie veiksniai formuoja darbuotojy lojalumg?

Tyrimo tikslas — identifikuoti darbuotojy lojaluma lemiancius veiksnius.

Tyrimo metodai: mokslings literatiiros analiz¢, lyginamoji analizé, apibendrinimas.
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Darbuotojy lojalumo samprata

Pradiné sgvokos ,,lojalus* reiksmé buvo ,,pakliistantis jstatymams®, taciau laikui bégant koncepcijos reikmé labai
iSsiplete (Vaiciulis 2017). Koncepcijos plétra rodo Sio termino nagringjimas jvairiuose kontekstuose — filosofijos,
vadybos ir kity moksly. Filosofiniu aspektu lojalumas — tai atsidavimas, iStvermé. Lojalumas siejamas su naryste ar
draugyste. Darbuotojas turi teise nuolat stebéti situacija ir spresti, kurioje organizacijoje jam bus geriau finansiskai ir
psichologiSkai. Todél darbdavys privalo ripintis tinkamos skatinimo arba vadinamosios motyvacinés sistemos
kiirimu ir tobulinimu. Tik tuomet lojalumas taps natiiraliu darbuotojo poreikiu likti dirbti organizacijoje, kuri juo
riipinasi (Versinskiené, Veckiené 2007). Vadybiniu aspektu lojalumas suprantamas kaip nuoSirdus jsitraukimas, sie-
kiant organizacijos tiksly ir vykdant patikétas uzduotis. Anot R. VerSinskienés ir N. Veckienés (2007), lojalus dar-
buotojas — tai asmuo, suprantantis, turintis platesn¢ perspektyva, t.y. galimybe mokytis, tobuléti, siekti karjeros;
lojalus darbuotojas — kiekvieno vadovo svajoné.
Mokslinéje literattroje pateikiami jvairlis darbuotojy lojalumo apibrézimai. Jie pateikti 1 lenteléje.

1 lentelé. Lojalumo sampratos
Table 1. Definitions of loyalty

Autorius Samprata

L. A. Benttencourt et al. (2001) | Darbuotojy lojalumas yra organizacinis pilietiskumas, atsispindintis i$tikimybe organi-
zacijai bei jos interesams

L. Donskis (2005) Darbuotojy lojalumas — tai teigiamas individo atsakas i jo pripazinima, pagarbg jam ir j
jam suteiktg savirealizacijos teise

R. Versinskiené ir N. Veckiené | Darbuotojy lojalumas — tai laisvo Zmogaus apsisprendimas veikti bei prisiimti atsako-

(2007) mybe uz savo veiklos padarinius

1. Kornejeva (2008) Darbuotojy lojalumas tai geranoriskas, laisvanoriskas pozitiris j organizacija, atsizvel-
giant  keliamus reikalavimus.

N. Peciuliené (2008) Darbuotojy lojalumas — tai emocinis darbuotojo prisiriS§imas prie organizacijos

L. Girdauskiené (2011) Darbuotojy lojalumas — tai noras jsipareigoti, kai darbuotojas suvokia, kad jis turéty

skirti savo pastangas organizacijai, kurig laiko vertinga ir kuriai yra atsidaves. Vadovas
ar darbuotojas laiko save organizacijos dalimi, jei reikia — pasiaukoja ir stengiasi atlikti
viska, kas bty geriausia jmonei,

D. S. Chaubey (2014) Darbuotojy lojalumas — tai i$tikimybé organizacijos tikslams, idéjoms ir papro¢iams

Anot L. A. Benttencourt ir kolegy (2001), darbuotojy lojalumas tapatinamas su organizaciniu pilietiSkumu. To-
kio pilietiSkumo rezultatai yra iStikimybé organizacijai bei jos interesams. L. Donskis (2005), nagrinédamas lojalumo
situacija Lietuvoje, lojaluma apibiidino per pozitrio lojalumo prizme. Autorius lojalumg sieja su teigiamu darbuotojo
atsaku j jam suteiktg pripazinima, skirtg pagarba bei suteiktas galimybes savirealizacijai. Tokiu bidu darbuotojas
jauciasi dékingas turédamas galimybe save realizuoti profesiniame gyvenime, teikti idéjas, prisidéti prie organizacijos
gerovés. R. Versinskiené ir N. Veckiené (2007) akcentuoja, kad biti ar nebati lojaliu darbuotojas gali laisvai pasi-
rinkti. Uz bet kurj savo pasirinkimg darbuotojas prisiima atsakomybe. 1. Kornejeva (2008) pabrézia, kad darbuotojy
lojalumas yra sietinas tik su pozitriu. Svarbus palankus poziiris j organizacijos tikslus, reikalavimus. Svarbu pami-
néti, jog organizacijos tikslai ir reikalavimai turéty sutapti su darbuotojo tikslais ir propaguojamomis vertybémis.
N. Peciuliené (2008), pateikia tokias, lojalumo sgvokai dazniausiai taikomas prasmes:

— .darbuotojai yra skatinami dirbti jmonés naudai mainais uz kg nors patrauklaus (finansine prasme);

—lojalumu vadinamas emocinis darbuotojo prisiri§imas prie organizacijos. Darbuotojas dirba organizacijai, nes yra

priprates, jauciasi saugiai arba ten dirbti jam yra tiesiog patogu;

—lojalumas — tai noras jsipareigoti, kai darbuotojas suvokia, kad jis turéty skirti savo pastangas organizacijai, kurig
laiko vertinga ir kuriai yra atsidaves. Vadovas ar darbuotojas laiko save organizacijos dalimi, jei reikia — pasiaukoja
ir stengiasi atlikti viska, kas biity geriausia jmonei*.

Minétos prasmés akcentuoja finansing motyvacija. Siose prasmése akcentas krypsta ties poZidrio lojalumu,

elgsenos lojalumo apraisky jose nejzvelgiama.

Pagal L. Girdauskieng (2011), batina darbuotojy lojalumo salyga yra suvokimas, jog organizacija yra vertinga
ir darbuotojas yra neatskiriama organizacijos dalis, biitina sékmingai jos veiklai uztikrinti. D. S. Chaubey (2014)
darbuotojy lojaluma apibiidina kaip istikimybe organizacijos tikslams, idéjoms ir papro¢iams.

K. Aryal (2016) teigia, jog darbuotojy lojalumas — tai keliy komponenty rinkinys. Sie komponentai — tai dar-
buotojo pasitenkinimas bei jsipareigojimas organizacijai. Darbuotojo pasitenkinimas — tai pasitenkinimas savo darbo
aplinka bei paciu darbu. Jis apima iSorinj pasitenkinima bei vidinj pasitenkinimg (Dai 2002). Darbuotojo pasitenki-
nimas organizacija nurodo darbuotojo psichologinj jautrumg dél organizacijos, jdedamy pastangy lygj dél organiza-
cijos gerovés.
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Kaip teigia M. Singhal (2016), darbuotojy pozitris j organizacijg lemia jy lojaluma. Darbuotojas, kuris yra pri-
siriS¢s prie organizacijos, tikétina, yra ir lojalus jai: yra produktyvus, labiau orientuotas teikti aukstos kokybés pas-
laugas. Darbuotojy lojalumas (daznai tapatinamas su jsipareigojimu) — tai noras likti organizacijoje tikint, jog tai pats
geriausias pasirinkimas. Tokie darbuotojai ne tik planuoja ilgai likti organizacijoje, taciau neiesko ir nesvarsto jokiy
kity alternatyvy. ISdéstyta mokslininko pozicija sudaro prielaidas jzvelgti tiek pozitrio, tiek elgsenos lojaluma.
Analizuojant darbuotojy lojalumo koncepta, svarbu apibiidinti ir lojalaus darbuotojo charakteristikas. A. Martensen, ir kolegy
(2004) teigimu, lojalus darbuotojas yra toks, kuris:

— stengiasi dirbti kuo geriau, didziuojasi dirbdamas biitent toje organizacijoje;

— artimiausiu metu planuoja ir toliau dirbti toje organizacijoje;

— stengiasi savo darbu prisidéti prie organizacijos vertés kiirimo;

— siekia biiti naudingas organizacijai teikdamas pasitilymus padéties gerinimui;

— stengiasi sutvirtinti savo santykius su organizacija.

Apibendrinant darbuotojy lojalumo sampratos analize, galima teigti, jog lojalumas — tai emociné busena, kuo-
met darbuotojas samoningai ir savanoriskai jsipareigoja organizacijai siekiant tiek asmeninés (finansinés ir emoci-
nes), tiek organizacijos gerovés, sutapatina savo ir organizacijos tikslus, jaucia pareiga bei atsakomybe vykdyti gautas
uzduotis uzsitarnaujant bendradarbiy pagarba bei gera varda.

Darbuotojy lojaluma lemianc¢iy veiksniy rinkinys

Darbuotojy lojalumg formuoja jvairtis veiksniai. Mokslininkai (Martensen et al. 2004; Girdauskien¢ 2011; Grazulis
2012; Juodaityte, Jablonskiene 2013; Mazilauskaité, Legkauskas 2013; Klopotan et al. 2016; Chen et al. 2016 ir kt.)
pateikia lojaluma lemianciy veiksniy rinkinius, kuriy turinj svarbu analizuoti, siekiant detaliau suprasti darbuotojy
lojalumo reiskinio esme.

Pasak R. Kinderio (2009), ,,lojaluma skatina zmogaus viduje ir iSor¢je veikiancios jégos, kurios skatina jo elgesj,
nustato jo pobudj, kryptj, intensyvumg ir trukme. Vadovas, norédamas sékmingai skatinti darbuotojus, turi iSmanyti
Zmogaus psichologija, pripaZinti ji kaip socialing butybe —su savo gabumais, privalumais, ribotumais ir silpnybémis.*
Tai reiskia, kad paciu bendriausiu pozitriu lojaluma lemiantys veiksniai gali biti klasifikuojami j iSorinius bei vidi-
nius veiksnius.

A. Juodaityté ir Z. Jablonskiené (2013) nurodo, kad lojaluma lemia paties darbuotojo ir jo aplinkos psichoso-
cialiniy veiksniy, stimuliuojanciy darbing veikla ir nulemianciy veiklos forma, kryptj, intensyvuma bei trukme,
visuma.

D. Komskienés ir kity (2009) nuomone, pagrindiniai lojalumg lemiantys veiksniai yra tokie:

— darbo uzmokescio, atitinkancio rinkos salygas, mokéjimas;

— saugumas;

— draugiska darbo atmosfera;

—kiekvieno darbuotojo supazindinimas su jmongs filosofija;

— pripazinimas ir tinkamas jvertinimas;

— galimybe tobuléti.

Pagal R. Mazilauskaite ir V. Legkauska (2013), ,,analizuodami nematerialius lojalumg formuojancius veiksnius
tyréjai daznai mini tarpasmeniniy santykiy bei organizacijos nario savimoneés svarba. Darbuotojai, kurie yra labiau
patenkinti tarpasmeniniais santykiais darbe bei jaucia didesnj susietuma su jdarbinusia organizacija, yra lojalesni jai.
Taip pat manoma, jog tarpasmeniniy santykiy kokybé su lojalumu gali biiti susijusi netiesiogiai. Analizuojant dar-
buotojy lojalumg formuojancius veiksnius, nei§vengiamai svarbiis tampa ir individualiis kintamieji. Tokios jZvalgos
nekelia abejoniy, geri tarpasmeniniai santykiai organizacijoje yra biitina darbuotojy lojalumo uZtikrinimo prielaida.
Tik esant geriems tarpusavio santykiams, galimas glaudus ir sklandus bendradarbiavimas, min¢iy ir plany dalijimasis,
savo vertés ir svarbos suvokimas. Visgi, vien gery tarpasmeniniy santykiy — nepakanka. Svarbu atsizvelgti ir j indi-
vidualaus lygmens kintamuosius.

Mokslingje literatroje (Bakanauskiené, Ubartas 2009) akcentuojama darbuotojy lojalumo reiskinio ir motyva-
vimo priemoniy sgveika. Nurodoma, jog sukurti universalios motyvavimo priemonés nejmanoma, taciau remiantis
situacija Lietuvoje matyti, jog materialiniy poreikiy tenkinimas yra vienas svarbiausiy veiksniy, lemian¢iy darbuotojy
norg dirbti jdarbinusioje organizacijoje. Nurodoma ir tai, jog pagarba bei tarpusavio santykiai organizacijos viduje
yra ne maziau svarbis (Bakanauskiené, Ubartas 2009). Taigi, siekiant darbuotojy lojalumo, be gery tarpasmeniniy
santykiy, individualaus lygmens kintamuyjy, btina uztikrinti ir konkurencingg darbo uzmokest;.

Y. C. Chen ir kolegos (2016) akcentuoja nematerialiy veiksniy jtakg darbuotojy lojalumui. Autoriy teigimu,
nematerialiy veiksniy baz¢ apima santykius su kolegomis, vadovais, vartotojais. Santykiy su vadovais kontekste
akcentuotina tinkamos lyderystés svarba. Organizacijy lyderiai savo pavaldinius gali jkvépti siekti organizacijos sék-
meés. Demografiniai kintamieji, tokie kaip lytis ar amzius didelés jtakos neturi darbuotojy lojalumui. Nestipri ir atsa-
komybeés lygio jtaka.

I. Klopotan su bendraautoriais (2016) nagrin¢jo trumpuoju laikotarpiu jtakg darbuotojy lojalumui darancius
veiksnius. Autoriy teigimu, darbo uzmokestis, socialinés garantijos, suteikti mokymai, kasmetinés atostogos labai
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prisideda prie darbuotojy lojalumo stiprinimo. Autoriy atliktos anketinés apklausos, kurioje dalyvavo 900 privataus
sektoriaus organizacijy darbuotojy, rezultatai parodé, kad tik 41 proc. apklaustyjy darbo uzmokestj jvardija svarbiau-
siu lojalumo veiksniu. Tai reiskia, kad organizacijoms svarbu suteikti ir tinkamas socialines garantijas, kasmetines
atostogas bei savalaikius ir tikslingus mokymus.

I. Klopotan ir kolegos (2016) darbuotojy lojaluma lemiancius veiksnius suskirsté j organizacinio bei individua-
laus lygmens veiksnius. Sie veiksniai apibadinti 2 lenteléje.

2 lentelé. Organizacinio ir individualaus lygmens veiksniai, lemiantys darbuotojy lojaluma (Klopotan ez al. 2016)
Table 2. Organizational and individual factors determining employee loyalty (Klopotan et al. 2016)

Lygmuo Veiksniai Apibtidinimas
. Darbuotojai yra laimingi, jei jy darbas pilnas i$3ukiy. Tai leidzia i$trukti i$ rutinos,
Darbo turinys AR . N .
darbas suteikia laisve patiems priimti sprendimus
Uzmokeséio sistema Darbq gtlygls_talp pat syarb}ls Velksnys,'tacuvlu 'tlk' tuo atveju, kai atlygio sistema
yra teisinga visy organizacijos darbuotojy atzvilgiu
-8 Kuo geresnés darbo salygos suteikiamos, tuo pasitenkinimo lygis savo darbu yra
2 Darbo salygos aukétesnis. Ge{resnés salygos taip pat suteikia galimybe geriau ir operatyviau atlikti
= skirtas uzduotis
go Bendradarbiai Geri santykiai su kolegomis leidzia darbuotojui gerai jaustis darbinéje aplinkoje,
o o geri santykiai su vadovu leidzia jaustis reikalingu ir svarbiu
Jei organizaciné struktiira yra aiski, stabili, darbuotojai jauciasi laimingi, Zinodami,
N _ jog iskilus bet kokiems neaiskumames, jie Zinos kur tiksliai reikia kreiptis, norint tai
Organizaciné struktiira - P R _ . . . . ..
iSspresti. Jei organizaciné struktiira tenkina minétus reikalavimus, darbuotojai
zinos kas ir kuriais atvejais turéty prisiimti atsakomybe
Darbo ir asmeniniy Kai darbuotojo pomégiai, sukauptos Zinios bei jgiidziai gali buti panaudoti darbinéje
pomégiy darna aplinkoje, jie jauciasi laisvi reiksti savo nuomoneg, yra iSklausomi bei jvertinami
E y Vyresni zmongs, ilgiau dirbantys tam tikrose pozicijose, jauciasi turintys daugiau
s Darbo stazas A RO
= ziniy ir gebéjimy gerai atlikti savo darba
2 Pareigos ir statusas Auk.stes.nes pareigos gfirfintuOJa geresnj gaunama atlyg}. bei socialinj statusa, kas
k= lemia didesnj pasitenkinima darbu bei didina motyvacija
Bendras pasitenkinimas | Tai lemia geresne nuotaika, pasitenkinima darbu, skiriamomis uzduotimis, savo
gyvenimu kolegomis ir t.t.

Taigi, organizacijos, siekdamos ugdyti darbuotojy lojaluma, turéty veikti dviem kryptimis — individo ir organi-
zacijos. Veiksniai, darantys tiesioging jtaka darbuotojui, aktyviai veikia jo lojaluma, o organizaciniai veiksniai pasy-
vesni darbuotojo atzvilgiu, taciau suformuoja bendra konteksta — organizacing aplinka. Organizaciniame lygmenyje
kultdiros ir socialinés struktiiros charakteristikos gali biiti jvardijamos kaip esminiai veiksniai veikiantys darbuotojy
lojaluma (Girdauskiené 2011).

Nagrinédamas organizacijai lojaliy darbuotojy ugdyma, V. Grazulis (2012) akcentuoja tokiy veiksniy svarba:

—darbo garantijy (pirmiausia socialinio pobtidZio) plétra;

—naujos kvalifikacijos jgijimas ir kompetencijos plétra

— iniciatyvos skatinimas ir atsakomybés suteikimas,

—darbo turinys ir teisingai paskirstytas darbo krtvis,

— draugiska, pagarbi ir efektyviam darbui jkvepianti aplinka,

—karjeros plétros galimybés.

L. Girdauskiené (2011) pateikia Siek tiek kitokj veiksniy rinkinj. Anot autorés, lojaluma lemiancius veiksnius
tikslinga grupuoti pagal lygmenj bei aktyvuma (3 lentelé).

Pagal lygmenj darbuotojy lojaluma lemiantys veiksniai gali biti individualiis arba organizaciniai, o pagal akty-
vuma — aktyvis ir pasyvis. Remiantis tokia pozicija lojalumas traktuotinas, kaip bendras darbuotojy ir organizacijos
veikly rezultatas. Logiskai seka, jog organizacijos, sickdamos ugdyti darbuotojy lojalumg, organizaciniame lygme-
nyje suformuoja aplinka, palankia darbuotojui, o individualiame lygmenyje aktyviai veikia patj darbuotoja. Siuos
veiksnius taip pat galima suskirstyti pagal priklausomybe organizacijos metmenims. Tokiu atveju iSskiriamos trys
kategorijos: Zmoniy iStekliy, kultliros bei socialinés struktiiros. Minétoms kategorijoms priskiriami tokie veiksniai
(Girdauskiene 2011):

— zmoniy istekliy kategorijai galima priskirti pasitenkinimg darbu;

— kultiiros kategorijai — darbuotojo lygmenyje — tarpasmeniniai santykiai, psichologinis saugumas, organizacijos lyg-

menyje — organizacijos jvaizdis ir pasitikéjimas kompanija;

—socialinés struktiiros kategorijai — darbo motyvacija, darbo pozicijy aiSkumas ir jtakos organizacijos sprendimams

darymas.
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3 lentelé. Veiksniai, lemiantys darbuotojy lojalumg (Girdauskiené 2011)
Table 3. Factors determining customer loyalty (Girdauskiené 2011)

Lygmuo Aktyvumas Veiksniai

Darbo motyvacija
Individualus Aktyviis Pasitenkinimas darbu
Itakos organizaciniams veiksniams darymas

Organizacijos vertinimas (jvaizdis)
Tarpasmeniniai santykiai
Organizacinis Pasyvis Pasitikéjimas organizacija

Darbo pozicijos aiskumas
Psichologinis saugumas

V. Legkausko ir R. Mazilauskaites (2013) teigimu, lojalumas pirmiausiai gali buti nulemtas socializacijos pro-
ceso ar darbo grupése, darbo uzmokescio, privilegijy, pasiriipinimo darbo sglygomis, mokymuisi ir tobuléjimui pa-
lankia aplinka. Darbuotojy lojalumas priklauso nuo didesnio pasitenkinimo tarpasmeniniy santykiy kokybe darbe,
labiau isreikstos organizacijos nario savimonés ir vyresnio amziaus. Remiantis socialinés savimonés teorija galima
teigti, jog tarpasmeniniai santykiai yra pagrindinis veiksnys, formuojantis organizacijos nario savimong. Taip geres-
nis emocijy valdymas, gebéjimas spresti nesutarimus, pasitikéjimas, paskatinimai bei panasus teigiami santykiy as-
pektai lemia organizacijos nario savimoneés raida, dél ko darbuotojas nori kurti ilgalaikius rySius tiek su kolektyvu,
tiek su jdarbinusia organizacija. Nei§vengiamai svarbiis tampa ir individualiis kintamieji. Amzius bei darbo stazas
yra teigiamai susij¢ su darbuotojy lojalumu. Taigi, galima teigti, jog norint didinti darbuotojy lojalumg, pravartu
atsizvelgti j sociodemografines charakteristikas, darbuotojy tarpusavio santykius bei organizacijos nario savimone.
Minétieji autoriai paZymi, kad visi darbuotojy lojaluma lemiantys veiksniai gali biiti klasifikuojami j materialus ir
nematerialius, taciau jy turinio nedetalizuoja.

V. Legkauskas ir R. Mazilauskaité (2013), sieckdami ,,iSsiaiskinti darbuotojy lojalumg organizacijai formuojan-
Cius veiksnius, atliko tiesing regresing analizé. Regresijos lygtis parodé, jog darbuotojy lojalumui organizacijai prog-
nozuoti jtakos turi tarpasmeniniy santykiy kokybé (B = 0,48, t = 6,611, p < 0,001) ir organizacijos nario savimoné
(B=0,302,t=4,162, p<0,001). Kintamieji paaiskino 46 % darbuotojy lojalumo variacijos. Tarpasmeniniy santykiy
kokybés kintamasis paaiskino 39,6 % darbuotojy lojalumo variacijos, organizacijos nario savimoné papildomai dar
6,4 % darbuotojy lojalumo organizacijai variacijos. Taigi, galima teigti, jog didesnis darbuotojy lojalumas priklauso
nuo didesnio pasitenkinimo tarpasmeniniy santykiy kokybe ir labiau iSreikstos organizacijos nario savimonés, o di-
desne jtaka prognozuojant darbuotojy lojaluma organizacijai turi tarpasmeniniy santykiy kokybe®.

Remdamiesi lojalumo teorijomis, A. Martensen su bendraautoriais (2004) sudaré sgrasa veiksniy, lemianciy
darbuotojy lojaluma. Sie veiksniai — tai:

— asmeninis tobuléjimas;

— jdarbinimo salygos;

— Zmogaus ry$iai ir vertybés

—kiirybingumas;

— darbo pobudis.

D. S. Chaubey (2014) atliktame tyrime buvo iSskirti tokie lojaluma lemiantys veiksniai: bendravimas su bend-
radarbiais, pripazinimas, socialinis saugumas, autonomija, organizaciné darbo kulttra, karjeros galimybés bei jtrau-
kimas j svarbiy sprendimy priémima. ISvadose teigiama, jog socialinis saugumas yra vienas i§ pagrindiniy lojaluma
lemianciy veiksniy.

R. Kinderis (2009) i$skiria tokias nematerialinés darbuotojy lojalumo stiprinimo priemones ir budus:

—vadowy ir darbuotojy asmeniniy santykiy (pagarbiy, geranorisky) puoseléjimas;

— ripinimasis, kad darbuotojai jaustysi esa svarbiis organizacijai, jais riipinamasi;

— darbuotojy nuomones isklausymas;

— 7odiné padéka;

— darbuotojy pagyrimas;

— pasitikéjimo darbuotoju isreiskimas;

— darbuotojui palankaus darbo grafiko sudarymas;

— atsizvelgimas j studijuojanciujy poreikius, kad jie nenutraukty studijy (dél darbo grafiko, jo kaitos);

—Svenciy ir apskritai laisvalaikio organizavimas, jtraukiant ir darbuotojy Seimas;

— sgziningas ir teisingas vadovavimo stilius.

R. Kinderio (2009) siilomos materialinés darbuotojy lojalumo stiprinimo priemonés ir biidai:

—tinkamy materialiniy darbo sglygy sudarymas;

— priedai prie atlyginimo (uz gerai atliktg darba, uz anksciau atlikta darba, uz geresng apyvarta;

— premijos;
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— draudimas nuo nelaimingy atsitikimy;

— dovanos (dovany kuponai, kvietimai j renginius ar kitur);

— studijy apmokeéjimas;

— finansiné parama kritiniais gyvenimo atvejais.

Atlikta darbuotojy lojalumg lemianciy veiksniy analizé parodé itin placig lojaluma lemianciy veiksniy jvairove.
Siekiant parinkti tinkamiausius ju, parengta darbuotojy lojaluma lemianciy veiksnius apibendrinanti lentelé (4 len-
telé).

4 lentelé. Veiksniai, lemiantys darbuotojy lojaluma, ir jy daznumai
Table 4. Factors determining employee loyalty and their frequencies
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Darbo uzmokestis + | + + + + 5
Saugumas + | + + 3
Pasitenkinimas darbu + 1
Darbo pozicijos aiSkumas, darbo turinys + 3
Socialinés garantijos + + 2
Susietumas su organizacija, pasitikéjimas ja 2
Santykiai su kolegomis, vadovais + |+ |+ | + + + | + 8
Pripazinimas 3
Ivertinimas 2
Galimybiy tobuléti sudarymas + | + + 3
I3 viso 515 5 5 1 4 1 1 5 32

Atliktos mokslinés literatiiros analizés rezultatai rodo, kad mokslininky pozicijos darbuotojy lojalumg lemianciy
veiksniy klausimu nesutampa. Analizuotoje mokslinéje literatiiroje minima 10 skirtingy darbuotojy lojalumui jtakos
daranciy veiksniy. Skirtingi autoriai nurodo ir nevienoda skai¢iy veiksniy. D. Lipinskiené (2012), E. M. Ineson su
kolegomis (2013), Y. C. Chen su bendraautoriais (2016) mini tik po vieng darbuotojy lojalumui reikSmingos jtakos
darantj veiksnj (darbo uzmokestj, santykius su kolegomis, vadovais), o A. Martensen su kolegomis (2004), L. Gir-
dauskiené (2011), V. Grazulis (2012), 1. Klopotan su bendraautoriais (2016) akcentuoja Zymiai platesnés jvairovés
veiksniy poveikj darbuotojy lojalumui.

Visus autoriy paminétus ir lenteléje iSskirtus veiksnius galima sugrupuoti j dvi grupes — organizacinio ir indivi-
dualaus lygmens veiksnius. (5 lentelé).

5 lentelé. Individualaus ir organizacinio lygmens veiksniai
Table 5. Individual and organizational factors

Individualus lygmuo Organizacinis lygmuo
Pasitenkinimas darbu Saugumas
Socialinés garantijos Darbo uzmokestis
Susietumas su organizacija, pasitikéjimas ja Darbo pozicijos aiSkumas, darbo turinys
Pripazinimas Santykiai su kolegomis, vadovais
Ivertinimas Galimybiy tobuléti sudarymas
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Atlikus Lietuvos bei uzsienio Saliy mokslinés literatliros analizg, nustatyta, jog svarbiausias veiksnys — nemate-
rialaus pobtidzio. Tai darbuotojy tarpusavio santykiai su bendradarbiais. Geri santykiai kuria jaukia ir darbingg at-
mosferg organizacijos viduje, leidzia darbuotojams lengvai jsilieti j kolektyva ir jaustis svarbia organizacijos dalimi.
Svarbus ir darbo uzmokestis. Atlikus mokslininky darby literattros analiz¢ matyti, kad darbo uzmokestis yra antroje
vietoje pagal svarbg, taciau jis turi biti pamatuotas, pagrijstas ir teisingas visiems darbuotojams. Tik tuomet darbuo-
tojai jausis jvertinti ir lojalis savo organizacijai. Darbuotojy lojalumg lemia ir galimybés tobuléti, asmeninis pripazi-
nimas, saugumas, aiSkus darbo turinys bei galimybe kilti karjeros laiptais.

ISvados

I$analizavus darbuotojy lojalumo koncepcija, nustatyta jog lojalumas — tai emocinis darbuotojo rySys su organizacija,
kurioje dirba, siekiant tieck asmeninés naudos ir pripazinimo, tiek organizacijos sékmés. Mokslinés literattiros analizé
parodé, kad lojalumas — tai laisvas darbuotojo apsisprendimas laikytis organizacijos taisykliy, bei savo darbu ir atsi-
davimu prisidéti prie savo ir organizacijos geroves. Tai — jauCiama pareiga bei atsakomybé uoliai vykdyti gautas
uzduotis. Darbuotojy lojalumo koncepcijos analizé parode, kad darbuotojy lojalumo terminui biidingos pozitrio bei
elgsenos lojalumo dedamosios.

Pozitirio bei elgsenos darbuotojy lojaluma formuoja plati veiksniy jvairove. Darbuotojy lojaluma lemiantys
veiksniai klasifikuojami j materialius ir nematerialius, individualaus lygmens ir organizacinio lygmens lojalumo
veiksnius. Atlikus mokslinés literatiros analizg, nustatyta, jog pagrindinis lojaluma lemiantis veiksnys yra nemate-
rialaus pobudzio — tai tarpusavio rySys su bendradarbiais. Darbuotojams svarbu dirbti ten, kur jie jauciasi jdomus,
vertinami kolegy ir galintys jais pasikliauti. Tokiu atveju juntamas palankus vidinis organizacijos klimatas, kuris
skatina bendrauti, bendradarbiauti, nasiai dirbti bei kartu spresti visus iskilusius klausimus. Atliktos analizés rezultatai
sudare prielaidas identifikuoti ir kitus svarbius darbuotojy lojaluma lemiancius veiksnius: darbo uzmokestis, saugu-
mas, pripazinimas, darbo pozicijos aiSkumas, darbo turinys, socialinés garantijos, susietumas su organizacija, pasiti-
kéjimas ja, jvertinimas, pasitenkinimas darbu. Siekiant formuoti ir ugdyti organizacijos darbuotojy lojaluma, svarbi
Siy veiksniy realizavimo dermé.
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FACTORS OF EMPLOYEE LOYALTY
Ugné VASILIAUSKAITE, Neringa VILKAITE-VAITONE

Abstract. Employee loyalty is employee‘s emotional connection with the organization and his desire to work in
organization. In modern competitive environment, building employees’ loyalty becomes very important for the
organization that seeks to have qualified and motivated human resources, as well as to create the image of reliable
and attractive employer. When building employee loyalty it is relevant to choose appropriate tools. Their purpose-
fulness depends upon the factors that determine employee loyalty. The performed analysis of scientific literature
and comparative analysis of employee loyalty factors mentioned by Lithuanian and foreign scientists have shown
that good interpersonal relations mostly determine employee loyalty. Salary, safety, recognition, possibilities for
the development and employee evaluation are also important.

Keywords: human resources, social capital, employee loyalty, motivation, loyalty strengthening.



