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SUMMARY

Job relevance. In the current business world, where competition growing constantly, we are
forced to deal with the survival of the market. Loyal and faithful employees becomes a key factor in
the organization competitive. It is undoubtedly true that loyal employees are a benefit to the enterprise.
And their loss leads to negative consequences. In the scientific work is mainly discussed about the
importance of loyalty, its benefits to organizations, but lacks depth analysis. In order to retain staff, it
is necessary to evaluate, that organization consists of many different ages of employees who belong to
different generations. It is noted that employees of different generations have different values,
perception, thinking and even priorities. Therefore likely that the different generations of employees
loyalty influenced by different factors.

Object of this work: factors that influence employee's loyalty in the different generations.

The aim of work: to identify the factors that influence employee's loyalty in different
generations.

Objectives of the work:

1. Analyze the loyalty of the employees and workers of different generations in the
academics research, theories trends and formulate a scientific problem.

2. Analyze the employees loyalty and the factors of different generations and develop
the factors influencing the different generations of employees loyalty model.

3. Carry out the survey to verify the factors influencing the different generations of
employees loyalty model.

The main results of the work. Literature analysis assistance determined the key employee
loyalty factors - organizational culture, the head of the role of monetary rewards and recognition,

working conditions, empowerment and participation, learning and development, teamwork and



interpersonal relationships. Based on the characteristics of different generations has been developed
employee loyalty research model.

Different generations the theoretical model did not proven, because of significant dependencies
between the design concepts and subjects of the loyalty was not found. However, the investigation
showed that the baby boom generation has the highest, and Generation Y'ers - the lowest loyalty. It
was found that out of all the generations organizational culture, decision management and team work
is mainly driven by the baby boom generation of loyalty, and organizational culture, the head of the
role of rewards and recognition, decision management, working conditions, training and development
opportunities, interpersonal relationships with colleagues - Y'ers Generation loyalty. Factors of all

generations the most to promote the X'ers generation of loyalty was not determinated.
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IVADAS

Temos aktualumas. Dabartiniame verslo pasaulyje, kai konkurencija auga nuolatos,
susiduriama su i$likimo rinkoje problema. Organizacijos norédamos vartotojams pasitlyti kokybiSkas
prekes ir paslaugas turi jdéti nemazai pastangy, kurias sékmingai gali atlikti tik savo darbu patenkinti,
i1Stikimi organizacijai darbuotojai. Lojaliis ir iStikimi darbuotojai tampa vienu svarbiausiu veiksniu
organizacijai konkurencingumo kovoje. Nenugincijama tiesa, jog lojaliis darbuotojai neSa nauda
jmonei. Vveinhardt ir Kotovskiené (2008) netgi teigia, jog lojaliis darbuotojai tai didziausias
organizacijos turtas, kadangi nekreipiant démesio j Zemg lojalumo lygj organizacijas daznai palieka
nemazas skaiéius darbuotojy. Jy netekimas sukelia neigiamus padarinius, kadangi patiriami finansiniai
nuostoliai, blogéja organizacijos klimatas, tarpusavio santykiai kolektyve, taip pat tai daro neigiama
jtakg darbdavio jvaizdziui darbo rinkoje. Daug ir bendrai diskutuojama apie lojalumo reikSmg, jo
naudg organizacijoms, taciau pasigendama gilesnés analizés. Siekiant iSlaikyti darbuotojus, biitina
jvertinti, kad organizacija susideda i$ daug ir jvairaus amziaus darbuotojy, kurie priklauso skirtingoms
kartoms. Pastebima, kad skirtingy karty darbuotojai turi skirtingas vertybes, skirtingai masto, jy
prioritetai skirtingi. Todél tikétina, jog skirtingy karty darbuotojy lojalumg jtakoja skirtingi veiksniai.

Problema. Kadangi darbe praleidziama didZioji individo aktyvaus laiko dalis, todél
suprantama, kad su darbu susijusios problemos tampa gyvenimo dalimi. Daznai pasitaiko, kai
kompetetingas, taciau nusivyles organizacija darbuotojas, darbe koncentruojasi ne j savo pareigas ir
uzduotis, taciau | asmeninius interesus, pvz. naujo darbo paieskas. Pastaruoju metu organizacijose
pastebimas maz¢jantis darbuotojy lojalumas, todél prarandamas ne tik laikas, bet ir patiriami
Analizuojant mokslinius literatiiros S$altinius pastebima, jog labiau koncentruojamasi j lojalumo
reikSme¢, jo nauda. Taciau pasigendama mokslo darby, tyrin¢janciy, kas lemia skirtingy karty
darbuotojy lojaluma, todé¢l bitina iSsiaiSkinti, kokie veiksniai gali jtakoti seékmingg skirtingy karty
lojaluma Siuolaikinei organizacijai.

Darbo objektas: Veiksniai, darantys jtaka skirtingy karty darbuotojy lojalumui.

Darbo tikslas: nustatyti veiksnius, daranéius jtaka skirtingy karty darbuotojy lojalumui.

UZdaviniai:

1. ISanalizuoti darbuotojy lojalumo ir darbuotojy karty moksliniy tyrimy bei teorijy

tendencijas ir suformuluoti moksling problema.

2. ISanalizuoti darbuotojy lojaluma ir jo veiksnius skirtingose kartose ir parengti veiksniy,

daranciy jtakg skirtingy karty darbuotojy lojalumui, modelj.

3. Atlikti empirinj tyrima, siekiant patikrinti veiksniy, daranciy jtaka skirtingy karty

darbuotojy lojalumui, modelj.



Tyrimo metodai:

Teorin¢je darbo dalyje atlikta Lietuvos ir uZsienio literatiiros analiz¢ — iSanalizuotos darbuotojy
lojalumo sagvokos ir skirtingy karty darbuotojy ypatumai. Taip pat iSnagrinéti atskiri veiksniai, darantys
jtaka darbuotojy lojalumui bei iSkeltos hipotezés, kuriy pagrindu bus atliktas empirinis tyrimas.

Tyrimas bus atliktas naudojant kiekybinj metoda — anketing apklausg. Kiekybine duomeny
analize bus siekiama patvirtinti hipoteziy teisinguma. Tyrimo rezultatai bus apibendrinti, patvirtinant
arba paneigiant darbe keliamas hipotezes ir pateikiant i§vadas, atspindincias skirtingy karty darbuotojy

lojalumg formuojancius veiksnius.



1. SKIRTINGU KARTU DARBUOTOJU LOJALUMO VEIKSNIU
PROBLEMATIKA

Darbuotojy lojalumas yra jau senai analizuojamas ir tiriamas tiek Lietuvoje, tiek uzsienyje,
todé¢l esama daug skirtingy pozitiriy. Teigiama, jog organizacijos tampa vis labiau priklausomos nuo
darbuotojy lojalumo, kadangi nelojaliy darbuotojy dalis atspindi neigiamas tendencijas ne tik toje
organizacijoje, bet ir darbo rinkoje. Lojalumo didinimas tampa vienu pagrindiniu organizacijy
ripesciu, o ypac¢ ekonominés jtampos metu, kadangi neabejojama lojalumo nauda (Sverke ir Goslinga,
2003). Versinskiené ir Veckiené (2007) analizuodamos teorinius lojalumo organizacijai aspektus,
i§skyré tris skirtingus pozitrius j lojalumg: kultirologinj, vadybinj bei psichologinj. Kultirologiniu
pozitriu lojalumas siejamas su laisve ir laisvu pasirinkimu, kuris leidzia lojalumg atskirti nuo
paklusnumo (Donskis, 2006). Vadybinis pozitris lojalumg aiSkina kaip nuoSirdy jsitraukima, siekiant
organizacijos tiksly (Navardauskiené, 2001). Psichologinis poziiiris aiSkina, jog lojalumas néra
vergove, ir darbuotojui neprivalu dirbti jmongje net uz didziausia atlyginimg. Darbuotojas turi teise
stebéti rinkos situacija, ir spresti, kur jam bus geriau finansiskai ir psichologiskai.

Literatiroje egzistuoja nemazai darbuotojy lojalumo formy. Akerlof ir Kranton (2005),
Bhatnagar (2007) lojaluma nagrinéja kaip susitapatinima, prisiriS§img prie organizacijos. Lojaluma,
kaip ilga darbo staza, jvardija Lazear (1993). Alfes, Shantz ir Truss (2012) teigia, jog lojalumas
atspindi darbuotojy kaita, mobilumo lygi. Diefendorff, Brown, Kamin, ir Lord (2002) darbuotojy
lojaluma jvardija kaip organizacijos pilietiSko elgesio atvaizdavima - pagalba kitiems, pilietines
dorybes. Dalyvavimo lygis organizacijos gyvenime, kaip darbuotojy lojalumo forma, analizuojama
Siders, George ir Dharwadkar (2012) darbuose. Searle ir Dietz (2012), Ashleight, Higgs ir Dulewicz
(2012) nagringja pasitikéjima organizacija, psihologing sutartj su ja. Lojaluma, kaip specifinj
ZzmogiSkajj kapitala, nagrin¢jo Dyer ir Hatch (2004). Ogbonna ir Harris (2013) teigia, jog lojalumas tai
teigiami darbuotojy atsiliepimai kitiems asmenims apie organizacija.

Teigiama rysj tarp darbuotojy lojalumo ir organizacijos rezultaty nagrin¢jo Guillon ir Cezanne
(2014), suklasifikave rysius tarp darbuotojy lojalumo ir organizacijos rezultaty. Sie tyréjai darbuotojy
lojalumo teikiamg nauda organizacijai suskirsté j dvi grupes, pagal dvi dimensijas: | pasirodymo tipa
(orientuotas ] kastus / neorientuotas j kaStus) bei poveikio laikotarpj (ilgas / trumpas). Swarnalatha ir
Prasanna (2012), Alfes ir kt. (2012) savo darbuose taip pat nagrinéjo darbuotojy lojalumo bei
organizacijos rezultaty rysj.

Ineson, Benke ir Laszlo (2013) darbuotojy lojalumg analizuoja kaip vieng i§ paslaugy
sektoriaus pelno grandinés sudedamyjy daliy. Tyréjai remiasi Heskett (1994) modeliu, kuriame

teigiama, jog savo darbu patenkinti darbuotojai bus lojalis, o jy teikiamos paslaugos bus auksciausio
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lygio. Klientai gave kokybiskas paslaugas bei malony aptarnavimg bus patenkinti ir taps lojalis, o
lojaliis klientai padés didinti organizacijos pelninguma.

Hinkin ir Tracey (2000) maza darbuotojy lojalumg nagringjo kaip finansines pasekmes ir
18skyré penkias kasty kategorijas, tiesiogiai susijusias su darbuotojy kaita: darbuotojo atleidimo kastus,
naujy darbuotojy paiesSkos kastus, darbuotojy atrankos kaStus, darbuotojy samdymo kaStus ir
produktyvumo sumazéjimo kastus. Siems autoriams pritaria ir Milman (2003), teigdamas, jog kastai,
susij¢ su dazna darbuotojy kaita dél lojalumo nebuvimo yra pastebimi, ir tai yra organizacijos
problema. Taciau moksliniuose Saltiniuose randama ir kitokiy nuomoniy. Griffeth ir Hom (2004)
teigia, jog priklausomai nuo uzimamy pareigy darbuotojy kaita gali biiti labai nebrangi arba netgi
naudinga pacial organizacijai.

Guillon ir Cezanne (2014) darbuotojy lojaluma, remdamiesi Hirschman (1970) modeliu
analizuoja kaip gana pastebimg reiSkinj. Modelis aiSkina, kad darbuotojy lojalumas suprantamas ne tik
kaip pasilikimas organizacijoje, bet kaip ir konstruktyvus elgesys nepaisant nepasitenkinimo Saltiniy,
sukuriais susiduriama. Be to, Sweetman (2001) teigia, kad lojalumg galima matuoti
jvertinantdarbuotojy dirbtus virSvalandzius arba, kaip teigia McFarlane-Shoreir kt. (1990) -
pasirenkant atvirkstinj indikatoriy — skirtas pravaikstas. Taciau, kaip tegia Guilon ir Cezanne (2014),
nors toks darbuotojy lojalumas ir lengviau iSmatuojamas, bet tam tikras elgesys, kuris atrodo galéty
buti lojalumo israiSka, turi skirtingus motyvus, ir jie nebitinai suprantami teigiamai. Pavyzdziui,
darbuotojoto tolerancija nepasitenkinimui darbu gali atspindéti pasirinkimo galimybiy stoka, todél
darbuotojas ir pasilieka toje pacioje organizacijoje.

Kadangi darbuotojy lojalumas buvo gana daznas mokslininky tyrimy objektas, kyla neaiskumy
dél sampraty ir apibrézimy. Lojalumo bei jsipareigojimo organizacijai sgvokas savo darbuose tapatino
Bloemer ir Odekerken - Schroder (2006), Vveinhardt ir Kotovskiené (2008). Legkauskas ir
Mazilauskaite (2013) teigia, jog tapatinti Sias dvi sgvokas néra visiSkai teisinga, kadangi
jsipareigojimas aiskinamas kaip nuostata jdarbinusios organizacijos atzvilgiu, o lojalumas kaip
elgesys, kuriuo siekiama prisidéti prie organizacijos klestéjimo. Taciau RepSiené ir Merkevicius
(2009) teigia, jog darbuotojy lojalumo ir jsipareigojimo organizacijai sgvokos yra neatsiejamos viena
nuo kitos, kadangi organizacinj jsipareigojima skatinantys veiksniai, - lemia ir darbuotojy lojaluma
organizacijoje.

Darbo rinkai vis globaléjant daugeéja patyrusiy, kompetetingy bei Zinan¢iy savo verte
darbuotojy. Tai verCia organizcijas stengtis dél darbuotojy, siekiant juos iSlaikyti. Nors lojalumo
negalima nupirkti, taciau jj galima ugdyti. Labai svarbu iSsiaiSkinti, kokiy priemoniy turi imtis
organizacijos siekdamos iSlaikyti darbuotoja (Vveinhardt ir Kotovskien¢, 2008).

Mokslinéje literatiiroje diskutuojama ne tik dél darbuotojy lojalumo organizacijai sgvokos

sampratos, bet ir dél veiksniy, daranciy jtakg jam. Mathieu ir Zajac (1990) kaip esminius organizacinio
11



Jsipareigojimo elementus iSskiria asmenines charakteristikas, vaidmens statusg, darbo, grupés ir
lyderio tarpusavio santykius bei organizacines charakteristikas. Kotovskiené (2008) teigia, jog
darbuotojy lojalumg ugdo savirealizacija, pasitikéjimas tarp pavaldinio ir vadovo, teisingas atlygis,
saugumo jausmas, emocinis rySys, geranori$ka atmosfera, lanks¢ios darbo sglygos. Kirby ir kt. (1992)
teigia, jog reikia laikytis Siy principy siekiant darbuotojy lojalumo (cit. VerSinskiené ir Veckiene,
2007):
v" Savi Zmonés- (organizacijoje dirbantys darbuotojai yra susipaZing, jy tarpusavio santykiai yra
pakankamai Silti);
v' AiSkiis organizacijoje vykstantys procesai- (darbuotojai Zino ir suvokia organizacijos
funkcionavimo strukttira, procesus bei kriterijus, pagal kuriuos vertinimi jy pasiekti rezultatai);
v' Skaidri skatinimo ir jvertinimo sistema- (darbuotojai suvokia rysj tarp pasiekty rezultaty ir uz
tai gauto jvertinimo);
v" Aiski karjeros perspektyva- (darbuotojai suvokia, kad yra galimybé siekti karjeros, zino budus
kaip tai jgyvendinti);
v Suvokiama organizacija- (darbuotojams organizacijos vizija, misija, tikslai, vertybés yra
suvokiami ir priimtini).

Jéciuviené (2006) atliko tyrimg ir nustaté, jog darbuotojy lojalumui didele jtakg daro santykiai
su tiesioginiu vadovu. Jprasta, jog darbdaviai i§ darbuotojy tikisi lojalumo, taiau ir darbuotojai i$
darbdaviy turi tam tikry likes¢iy. Organizacija turi pasizyméti tam tikry savybiy rinkiniu, ji turi bati
nustaté, jog darbuotojy organizacinj jsipareigojimg teigiamai veikia organizaciniy ir asmeniniy
vertybiy sutapatinimas, organizacijos tiksly zinojimas, geri santykiai su vadovu, maloni darbo aplinka
bei organizaciné politika pavaldiniy atzvilgiu.

Ineson ir kt. (2013), atlik¢ darbuotojy lojalumo tyrima viesbuciy sektoriuje, nustaté, jog
labiausiai lojalumui turi jtakos jsipareigojimas klientams bei kompanijai, geri darbo aplinkos santykiai,
pagarba vadovui. Apibendrintai tai galima jvardyti kaip darbo aplinka, atmosferg bei zmones. Kaip
parodé tyrimas, piniginis atlygis turi mazai jtakos darbuotojy lojalumui.

Chen (20006) teigia, jog darbuotojy lojalumas vystosi i§ jy pasitenkinimo darbu, tad galima
teigti, jog veiksniai, darantys jtaka pasitenkinimui darbu, turi poveikj ir lojalumui. Tam pritaria ir
Loveman (1998), kuris teigia, jog egzistuoja stiprus teigiamas rySys tarp darbuotojy lojalumo ir
pasitenkinimo darbu. Turkyilmaz, Akman, Ozkan ir Pastuszak (2011) darbuotojy lojalumo ir
pasitenkinimo darbu tyrime i$siaiskinta, jog labiausiai pasitenkinimg darbu lemia mokymasis ir
asmeninis tobuléjimas. Antra svarbi salyga, jog darbuotojas jausty pasitenkinimg savo darbu, yra darbo

salygos. Atlygis ir pripazinimas buvo nurodyta kaip trecia pagal svarbumg priezastis. Pasitenkinimui
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darbu taip pat svarbu jgalinimas ir dalyvavimas priimant sprendimus. Komandinis darbas buvo
jvardytas kaip penktoji pagal svarbuma priezastis, turinti jtakos darbuotojy pasitenkinimui darbu.

Darbuotojy iSlaikymas organizacijose tampa vis didesne problema, kadangi kiekvienas
darbuotojas yra individualus, ir jo lojalumg organizacijai lemia skirtingi veiksniai. Todél negalima
teigti, jog, veiksniai, skatinantys vieno darbuotojo lojaluma, skatins ir kito, kadangi tos pacios
priemonés, taikomos skirtingiems darbuotojams, veikia nevienodai. Darbuotojy amzius bei jy
pripazjstamos vertybés, t. y. priklausymas tam tikrai Kkartai, lemia jy pozitirj bei santykj su
organizacija, taip pat ir su lojalumu.

Pagal Howe ir Strauss (1992) teorijg, teigiama, jog kas 20 mety pasaulyje uzauga nauja ir
unikali zmoniy karta (cit. i§ StaniSauskiené, 2015). Taciau karty teorija pagrista ne tik amzZiumi.
Svarbiausig vaidmenj ¢ia vaidina istorings ir kultiirinés aplinkybés bei jvykiai, tur¢j¢ jtakos tuo metu
augusiy zmoniy vertybiy sistemos formavimuisi. Reikia pabrézti, jog mokslininkai nurodo skirtingus
karty intervalus, taiau Karty teorijos pradininkai i$skiria $ias kartas:

Prarastoji karta (ang. Lost Generation), gime 1883-1900;

Didzioji karta (ang. Greatest Generation), gim¢ 1901-1924;

Tylioji, tradiciné karta (ang. Silent Generation), gime 1925-1942;

Kiudikiy bumo karta (ang. Baby Boom Generation), gimg¢ 1943-1960;

X karta (ang. Generation X), gim¢ 1961-1981;

Y / Tukstantmecio karta (ang. Y / Millennial Generation), gime¢ 1982—2000;

ISR N N N N SR

Z [ Interneto karta (ang. Z / Homeland Generation), gime nuo 2001.
Pirma lentelé vaizduoja, kad kartos buvo analizuojamos ir kity autoriy. Matoma, kad
mokslininkai nesutaria dél laikotarpiy skirstymy, todél pateikia juos skirtingus.

1 lentelé. Karty skirtstymas pagal skirtingus Saltinius (Reeves ir On, 2008)

Autoriai Karty skirstymas
Lancaster Ir Tradiciné Kadikiy
Stillman karta bumo karta X karta Y karta
(2002) (1900- 1945) | (1946-1964) | (1965-1980) | (1981-1999) -
Martin ir L Kudikiy
Tulgan (2002) Tylioji karta bumo karta X karta Y karta
g (1925-1942) | (1946-1960) | (1965-1977) | (1978-2000) -
Oblinger ir Kadikiy
Oblinger Subrendusi bumo karta X karta Y karta Z karta
(2005) karta (<1946) | (1947-1964) | (1965-1980) | (1981-1995) | (1995-dabar)
Kiadikiy Skaitmeniné
Tapscott
(1598) bumo karta X karta karta
- (1946-1964) | (1965-1975) | (1976-2000) -
Zemke ir kt. _ Kidikiy -
(2000) Veteranali bumo karta X karta Sekantieji
(1922-1943) | (1943-1960) | (1960-1980) | (1980-1999) -
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Darbo rinkoje vis dar yra keturios kartos (tylioji, kuidikiy bumo, X ir Y), bet pagal darbuotojy
amziy galima teigti, kad dominuoja trys, t. y. kuidikiy bumo, X bei Y kartos, todél biitent jos Siame
darbe yra analizuojamos. Mokslingje literatiiroje pastebima, jog karty atstovai skiriasi vertybiy,
pasauléziiiros, likes¢iy darbo santykiy atzvilgiais.

Galima teigti, jog karty skirtumai jvairiuose kontekstuose buvo gana daznas tyréjy tyrimo
objektas. Literatliroje galima rasti nemazai tyrimy, kurie lygino kartas. Sullivan (2009) nagrinéjo
kudikiy bumo bei X karty karjeros poreikiy skirtumus. StaniSauskiené (2015) tyré X ir Y karty karjeros
sprendimus lémusius veiksnius ir nustaté, kad X kartos karjeros sprendimus nulemia vidiniai veiksniali,
laikmecio salygos, gyvenimo salygos ir kity zmoniy jtaka. Y kartos karjeros sprendimams jtaka daro
asmeninés charakteristikos, pokyc¢iai $vietimo sistemoje, darbo rinkos dinamika, kity Zzmoniy jtaka bei
atsitiktinumai. Glass (2007) analizuoja darbo rinkoje esanciy karty skirtumus, teigdama, jog karty
skirtumy neiSmanymas priveda prie konflikty darbe. Cennamo ir Gardner (2008) atliktas tyrimas sieke
nustatyti Kadikiy bumo, X ir Y karty darbuotojy darbo vertybiy, pasitenkinimo darbu, emocinio
jsipareigojimo organizacijai ir ketinimo iSeiti i§ darbo skirtumus. PanaSy tyrimg atliko ir Benson ir
Brown (2011), kurie tyré Kidikiy bumo ir X karty darbuotojy skirtumus, vertinant jy pasitenkinimg
darbu, jsipareigojima ir norg palikti organizacija. Ciutiené ir Railaité (2013) analizavo karty valdymo
problema, teigdamos, jog triiksta mokslo darby, kurie tyrinéja priemones ir jrankius, galin¢ius sudaryti
prielaidas sékmingam skirtingy karty darbuotojy jtraukimui j organizacijos veiklg. Karty skirtumai
analizuojami ne tik vadybos moksle, apie tai kalba ir marketingo srities atstovai. Williams, Page,
Petrosky ir Hernandez (2011) nagrinéjo karty rinkodarg, teigdami, jog reklaminiai praneSimai ir
produktai nukreipiami  skirtingas kartas turi atikti jy kartos vertybes, kadangi jos formuoja vartojimo
Iprocius.

Mokslingje literatiiroje vis dazniau kalbama ir apie Z karta, nors Sios kartos atstovai yra
nepilnameciai ir | darbo rinkg dar tik Zengia pirmus Zingsnius. Daugiausiai randama darby, susijusiy su
naujosios kartos mokymosi procesais. Stai Targamadzé (2014) analizuoja esminius Z kartos bruozus ir
ugdymo metodologines jzvalgas. Targamadzé, Girdzijauskien¢, Simelioniené, Peciuliauskiené ir
Nauckinaité (2015) pateikia mokslo studijg apie Z karta, kurioje gilinasi j naujosios kartos esminius
pedagoginius ir psichologinius bruozus, mokymo(si) principus, mokymosi pasiekimy veiksnius,
mokymo(si) ypatumus bei tarpasmeninés komunikacijos geb&jimus.

Taciau tyrimy, siekiant palyginti skirtingy karty darbuotojy poziiirj j darba lojalumo kontekste
néra daug. Vieng i$ nedaugelio tyrimy atliko audito ir mokesciy organizacija ,,PwC* kartu su Piety
Kalifornijos universitetu ir Londono verslo mokykla (2011). Tyrime buvo siekta iSsiaiskinti Y kartos

darbuotojy pozitrj  darbg. Tyrimas, kurio atlikéjai jvardija jj kaip kol kas didZiausiu ir i§samiausiu,
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parodé, jog Y Kartai itin svarbu lankstesnis darbo grafikas, darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyra
bei galimybés stazuotis uzsienyje — tai svarbiausi jy pasitenkinimo darbu veiksniai.

Taciau norint gauti i§samesnius duomenis apie karty, Siuo metu esanciy darbo rinkoje, poziiirj j
lojaluma, reikia atlikti veiksniy, lemianéiy lojaluma organizacijai, ir karty teoring analiz¢ bei atlikti
empirinj tyrimg, kuris atskleisty kiekvienos kartos lojalumg ir poziiirj i jj.

ISanalizavus darbuotojy lojalumo ir skirtingy darbuotojy karty moksliniy teorijy ir tyrimy
tendencijas moksliné problema formuluojama taip: kaip ir kokie veiksniai daro jtaka skirtingy karty

darbuotojy karty lojalumui.
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2. TEORINIAI SKIRTINGU KARTU DARBUOTOJU LOJALUMO VEIKSNIU
SPRENDIMAI

2.1. Darbuotojy lojalumo samprata ir rasys

Darbuotojy lojalumas organizacijai mokslinéjé literatiiroje nagriné¢jamas jau seniai. Kinderis
(2009) 1 darbuotojy lojalumag sitlo Zzvelgti kultiirologiniu, vadybiniu, filosofiniu ir psichologiniu
pozitiriais (zr. 1 pav.).

»Lojalumo® terminas senaisiais laikais buvo jgaves specifing feodalinio pasaulio reikSme¢ ir
jvardijo visateisj asmenj, gyvenantj Siapus civilizuotos tvarkos ir jstatymo — prieSingybe tam, kuris
egzistavo uz jstatymo riby (Vveinhardt ir Kotovskiené, 2008). Autorés teigia, jog ,,lojalumo* terminas
apibiidino istikimyb¢ savo feodaliniam ponui, o kartu ir aukS$Ciausiajai galiai ir valdziai. Taciau
naujieji laikai neiS§vengiamai pakoregavo lojalumo prasme. Nacionalizmo epochoje lojalumas buvo
siecjamas su iStikimybe valstybei ir politiniui autoritetui, konkreCiau - tautinei valsybei ir jos
vyriausybei. Kartu formavosi ir Siomis dienomis atpazjstama lojalumo samprata, kuriai didZiausig
itakg padaré liberalizmas ir demokratinés vertybés, tad lojalumas yra siejamas su laisve ir laisvu

pasirinkimu (Donskis, 2006). Visa tai atspindi kultiirologinj pozitrj j darbuotojy lojaluma.

Darbuotojy
lojalumas
|
| | | |
Kultiirologinis Vadybinis poziaris Filosofinis poziniris Psichologinis
poziiris Lojalumas tai Lojalumas tai poziaris

Lojalumas tai
laisvas darbuotojo
pasirinkimas,
leidziantis lojaluma
atskirti nuo
paklusnumo.

nuosirdus
isitraukimas,
siekiant
organizacijos tiksly
ir vykdant patikétas
uzduotis.

vertybé -
atsidavimas,
istvermé. Jo
paradigminé iSraiska
randama
draugystéje, kur
lojalumas siejamas
su prisijungimo ar
narystés aspektu.

Lojalumas tai
natfiralus darbuotojo
poreikis likti dirbti
organizacijoje, kuri
juo rapinasi.

1 pav. Darbuotojy lojalumo poZiiiriai (sudaryta pagal Kinderj R. (2009))

Vadybinis poziiiris lojalumg aiskina kaip nuoSirdy darbuotojy jsitraukima, siekiant prisidéti
prie organizacijos tiksly siekimo (VerSinskiené ir Veckiene¢, 2007). Remiantis Siomis autorémis, lojalus
darbuotojas — tai zmogus, kuris supranta, jog turi platesnes perspektyvas, pvz., galimybe ugdyti
kompetencijas, kelti kvalifikacija, Kkilti karjeros laiptais. Lojalus darbuotojas susitapatina su
organizacija, Simtu procentu jsitraukia j jos veikla, nuoSirdziai ja domisi ir yra motyvuotas dirbti
daugiau nei 1S jo tikimasi.
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Filosofinis pozitris lojalumg suvokia kaip vertybe (Kinderis, 2009). Lojalumas tai atsidavimas,
iStvermé, kurio paradigminé iSraiSka kyla i§ draugystés, kur narystés aspektas neatsiejamas nuo
lojalumo: istikimybés tikimasi Seimoje i§ jos nariy, organizacijos iStikimybés tikisi i$ savo darbuotojy,
iStikimybe kaip vertybe stengiamasi diegti Salies pilieCiams. Taciau autorius teigia, jog lojalumas
filosofiniu aspektu nagrinétas nedaug.

Psichologinis pozitiris aiSkina, jog labai svarbu darbuotojy lojalumo stiprinimas (Kinderis,
2009). Autorius teigia, jog lojalumas tai néra vergové - darbuotojas neprivalo dirbti jmonéje net uz
didziausig atlyginimg. VerSinskien¢ ir Veckiené (2007) teigia, jog darbuotojas turi teis¢ pastoviai
stebéti situacijg ir nuspresti, kur jam bus geriau. Todél organizacija siekdama iSlaikyti darbuotojus
privalo ripinti tinkamomis skatinimo priemonémis. Tik taip lojalumas bus suvokiamas ne kaip
vergoveé, o kaip nattiralus darbuotojo poreikis pasilikti toje organizacijoje, kuri patenkina jo poreikius.

VerSinskiene¢ ir Veckiené¢ (2007) iSskiria tik kultirologini, vadybinj bei psichologinius
poziiirius. Taciau visi pozitriai rodo, kad lojalumas siejamas su laisvu Zmogaus noru dirbti
organizacijoje ir siekimu prisidéti prie jos geroveés.

Mokslinéje literattiroje randama ne tik skirtingy pozitiriy  lojalomo savoka, bet ir skirtingy
apibudinimy. Allen ir Grisaffe (2001) lojaluma jvardija kaip psichologine biikle, apibtidinancia
darbuotojo santykius su organizacija, kurioje jis dirba, ir darancig poveikj darbuotojo sprendimui likti
organizacijoje.

Lojalumas apibudinamas ir kaip iStikimybé bei atsidavimas organizacijai (Vveinhardt ir
Kotovskiené, 2008). Sios tyréjos lojalumg supranta kaip motyvy paieka ir veiksnius, tenkinanéius
organizacijos bei darbuotojo poreikius bei pabrézia, kad lojalumas turi biiti grindziamas apibuse nauda.

Mathieu ir Zajac (1990) teigia, kad lojalumas yra prisiriSimas prie organizacijos, kuris gali bati
laikomas emociniu atsaku, ypaé¢, kai darbuotojas tiki organizacijos tikslais ir vertybémis bei turi didelj
norg iSlaikyti naryste organizacijoje.

Petkevicitit¢ ir Kalinina (2004) pateikia tokj lojalumo sgvokos apibrézima. Jos teigia, kad
lojalumas yra prisiriSimas ir atsidavimas organizacijai, priklausomybés paskelbimo jausmas,
18sireiSkiantis kaip noras pasilikti organizacijoje.

Versinskiene ir Veckiené (2007) lojalumo sgvoka apibiidina kaip nuoSirdy isitraukima, kuriuo
siekiama prisidéti prie organizacijos tiksly bei numatyty rezultaty. Lojalus darbuotojas ieSko budy,
kaip pavestas uzduotis atlikti kuo efektyviau bei suvokia, kad jis turi platesn¢ perspektyva, t.y. galimbe
tobuléti ir siekti karjeros. Lojalumo savoka panasiai suvokia ir Ball (1987), kuris pabrézia, kad lojaliy
darbuotojy veiksmai organizacijos labui vyksta nattiraliai, be ypatingos vadovy kontrolés.

Panasiai darbuotojy lojalumg jvardija Diskiené ir Marcinskas (2007), kurie teigia, kad

lojalumas yra suvokiamas kaip atsidavimas organizacijai, savo tiksly sutapatinamas su organizacijos

17



tikslais bei pasiaukojimas vardan jy. Autoriai teigia, kad lojalumas yra iStikimybé organizacijai, kai ji
yra kritin¢je situacijoje.

Tuo tarpu Legkauskas ir Mazilauskaité (2013) teigia, kad lojalumas yra etiSkas elgesys bei
atsidavimas organizacijai. Tai pasireiSkia teigiamai reprezentuojant organizacijg ar jos gaminamas
prekes / paslaugas bei kuriant ilgalaikius santykius su organizacija, taip prisidedant prie jos sékmés
ateityje.

Komskienés, Svagzdienés ir Benetytés (2009) teigimu lojalumas yra ilgalaikiy santykiy, kurie
pagristi apibusiu pasitikéjimu ir nauda, siekimas bei kiirimas. Organizacijos siekdamos didinti
darbuotojy lojalumg turi patenkinti visy darbuotojy poreikius ir likes¢ius, o savo ruoztu darbuotojai
siekia bendry jmonés tiksly, pasizymi istikimybe ir pasiaukojimu, yra dékingi uz galimybe save
realizuoti.

Blase (1997) darbuotojy lojalumg jvardija kiek kitaip. Jis lojaly darbuotoja apibudina kaip
organizacijos zinojima, kad ji turi darbuotoja, verta pasitikéjimo priimant svarbius sprendimus bei
sprendziant iSkilusias problemas. Autorius teigia, jog lojalumas organizacijai suteikia galimybe be
rizikos investuoti j darbuotojo kompetencijy ugdyma.

Lojalumas organizacijai gali motyvuoti darbuotojus dirbti daugiau nei to reikalauja pareigos ar
numato darbo sutartis (Peciuliené, 2007). Lojalus darbuotojas neieSko geresnio darbo pasitaikius
maziausiai progai, kadangi jis turi mazesnj poreikj keisti darba net ir tada, kai jmon¢ turi problemy ar
kai atsiranda patraukli galimybé.

2 lentelé. Darbuotojy lojalumos formos

Lojalumo formos Autoriai, tyrinéje darbuotoju lojaluma

Psichologiné biiklé Allen ir Grisaffe (2001)

Istikimybé Vveinhardt ir Kotovskiené (2008), Diskiené ir
Marcinskas (2007), Komskiené ir kt. (2009)

Atsidavimas Vveinhardt ir Kotovskiené (2008), Petkevicitté ir
Kalinina (2004), Diskien¢ ir Marcinskas (2007),
Legkauskas ir Mazilauskaité (2013)

PrisiriS§imas, susitapatinimas Mathieu ir Zajac (1990), Petkeviciaté ir Kalinina
(2004), Akerlof ir Kranton (2005), Bhatnagar
(2007)

Isitraukimas VerSinskiene ir Veckiené (2007), Ball (1987)

Pasiaukojimas Komskien¢ ir kt. (2009)

EtiSkas elgesys Legkauskas ir Mazilauskaité (2013)

Ilgas darbo stazas Lazear (1993)

Specifinis Zmogiskasis kapitalas Dyer ir Hatch (2004)

Teigiami  darbuotojy  atsiliepimai  kitiems | Ogbonna ir Harris (2013), Legkauskas ir

asmenims apie organizacija Mazilauskaite (2013)

Pasitikéjimas organizacija Searle ir Dietz (2012), Ashleight ir kt. (2012)

Dirbami virSvalandZziai Sweetman (2001), Peciuliené (2007)
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Antroje lentel¢je pateikta darbuotojy lojalumo formy apibendrinimas. ISanalizavus jvairiy

autoriy pateikiamus lojalumo apibrézimus, galima teigti, kad mokslininkai vis dar neturi vieningos

nuomonés, apibiidinant $ig savoka.

Williams ir Werther (2001) teigia, kad egzistuoja $esi darbuotojy lojalumo lygiai (3 lentelé).

Toks iSskaidymas padeda suprasti kaip pasiekiamas ir iSlaikomas darbuotojy lojalumas. Visy pirma

svarbu, kad darbuotojai suprasty ir jsisamoninty organizacijos tikslus. Taip pat labai svarbu dalintis

vizija, itraukti darbuotojus i organizacijos tiksly igyvendinima, palaikyti kity darbuotojy id¢jas. O

teisinga atlygio sistema ir grjztamojo rysio suteikimas padeda islaikyti darbuotojy lojaluma.

3 lentelé. Darbuotojy lojalumo lygiai (Williams ir Werther, 2001)

Lojalumo lygiai

Apibuadinimas

1. Supratimas, jsisgmoninimas

Darbuotojai turi suvokti organizacijos tikslus ir jy
siekti, o ne iSkelti savus tikslus j pirma vieta.

2. Vizija

Norint, kad darbuotojai tapty lojalds su jais reikia
dalintis vizija, kokia organizacija noréty tapti.

3. Jtraukimas

Kuo daugiau darbuotojy jausis prisidéje prie
iSkelty tiksly igyvendinimo, tuo daugiau jy taps
lojaliais.

4. Palaikymas Organizacija turi turéti darbuotojy, kurie skatinty
palaikyti kity darbuotojy id¢jas.
5. Atlygis Atlygio sistema turi buti tokia, kad darbuotojai

jaustysi teisingai jvertinti.

6. GrjZztamasis rySys

Darbuotojai turi sulaukti grjztamojo rysio i§ savo
vadovy. Jei 1 jy id¢jas nekreipiama démesio —
lojalumas gali i§nykti.

Vveinhardt ir Kotovskiené (2008) remdamosis Zmogiskyjy iStekliy analizés personalo tyrimy

metodika teigia, kad darbuotojai yra skirstomi j keturias grupes, apibiidinancias jy lojaluma

organizacijai:

1. Lyderiai. Jie yra atsidave ir lojalts tiek savo atlickamam darbui, tiek organizacijai,

todél Sie darbuotojai organizacijose yra labiausiai vertinami.

2. Karjeristai. Jie atsidave savo darbui, ta¢iau ne organizacijai. Karjeristams svarbiausia

ju karjera ir asmeniniai laiméjimai, todél jie palankiai Zitiri j gaunamus naujus darbo

pasiiilymus.

3. Lojalieji. Sie darbuotojai gerai atsiliepia apie organizacija, kurioje dirba ir yra jai

lojaliis. Taciau jie rodo mazesnj susidoméjima ir atsidavima savo darbui.

4. Pakeleiviai. Jie néra lojaliis nei savo darbui, nei organizacijai, todél bet kuriuo metu

gali veikti pries j3. Tokie darbuotojai kelia daugiausiai sunkumy, todel kiekviena jmoné

Jy noréty turéti kuo maziau.
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Lojalumo savokos analizé parodé, kad vieningo apibrézimo S§iai sgvokai néra. Todél Siame
darbe bus naudojamas toks apibrézimas: lojalumas tai laisva valia iSreikstas darbuotojo atsidavimas
organizacijai, savo tiksly sutapatinimas su organizacijos tikslais bei pasiaukojimas vardan jy. Tai yra

1Stikimybé organizacijai, kai ji yra kritin¢je situacijoje.
2.2.  Skirtingy karty darbuotoju ypatumai

Karty teorija aiSkina, kaip laikmetis, kuriame zmogus gimé¢, veikia jo poziiirj j pasaul; (Howe ir
Strauss, 1992). Sios teorijos pagrindas slypi skirtingy karty vertybése. StaniSauskiené (2015) teigia,
kad pirmaisiais individo gyvenimo metais (nuo ~2 iki ~14 mety) formuojasi kartai biidingos vertybés.
Joms esming jtakg daro Seima bei visuomenés ekonominiai, politiniai, socialiniai jvykiai. Pirmaisiais
zmogaus gyvenimo metais susiformavusios vertybés yra giluminés, kadangi jos slypi pasgmongje ir
yra akivaizdziai nepastebimos. Karty teorijos pradininkai Howe ir Strauss teigia, kad visos kartos
gyvena veikiamos ty vertybiy (cit. i§ StaniSauskiené, 2015). Nors neabejojama, kad kiekvienas zmogus
yra iSskirtinis bei unikalus ir jo elgesj lemia ir bendrazmogiSkosios, ir individualios vertybés, taciau
vertybiy reikSme, biidingg tam tikrai kartai paneigti yra sunku. Toliau darbe nagrinéjamos trys kartos,

kurios Siuo metu yra darbo rinkoje: Kiidikiy bumo karta, X karta ir Y karta.

4 lentelé. Kudikiy bumo kartos laikotarpiai pagal skirtingus autorius (Reeves ir On, 2008)

Autoriai Kudikiy bumo Kkartos laikotarpiai pagal
skirtingus autorius
Howe ir Strauss (1992) 1943-1960
Tapscott (1998) 1946-1964
Zemke ir kt. (2000) 1943-1960
Martin ir Tulgan (2002) 1946-1960
Lancaster ir Stillman (2002) 1946-1964
Oblinger ir Oblinger (2005) 1947-1964

Kaip matoma ketvirtoje lentel¢je autoriai Kidikiy bumo kartai vieningy gimimo daty intervaly
nepriskiria, o laikotarpis svyruoja nuo gimusiy 1943 m. iki 1964 m. Tod¢l Siai kartai §iuo metu yra nuo
52 iki 73 mety.

StaniSauskiené (2015) analizuodama karty skirtumus teigia, kad Kadikiy bumo karta formavosi
pokario metais, kadangi ka tik buvo pasibaiges Antrasis pasaulinis karas. Biitent po jo pabaigos
smarkiai iSaugo gimstamumas, todél §i karta ir gavo tokj pavadinimg. Cordington (2008) Sia kartg
apibiidina kaip ypa¢ gausaus vartojimo karta, sukiirusig daugiau materialiniy gérybiy nei visos kitos

kartos iki jy. Taciau autorius pastebi, kad $i karta yra sukaupusi ir daugiau skoly. Yu ir Miller (2005)
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teigia, jog Kudikiy bumo karta buvo mokoma dirbti komandoje, todél stiprus komandinis darbas yra
vienas i§ pozymiy, apibiidinanéiy §ia karta (cit. i§ Ciutiené ir Railaité, 2013). Kadikiy bumo karta yra
linkusi daug dirbti ir vakarais bei savaitgaliais, todé¢l ir yra vadinami darboholikais, pasizyminciais
verzlumu, konkurencingumu ir aiskia orientacija j pelna (Cordington, 2008). Sios kartos atstovai gali
pasigirti stipria darbo etika, emocine branda bei gerais bendravimo jgudziais, todél jie stengiasi
palaikyti gerus tarpusavio santykius ir gerbti hierarchinius ry$ius. Darbuotojai, priklausantys Siai
kartai darbe siekia stabilumo, brangina, saugo savo darba, o gerai dirbti juos motyvuoja atlikto darbo
jvertinimas. Kudikiy bumo kartai svarbu, kad jie biity jtraukti j sprendimo priémimo procesus, todél
jiems tinkamiausias konsensusu pagristas vadovavimo stilius (Haynes, 2011). Kadikiy bumo kartos
vadovams svarbu sudaryti vienodas salygas visiems, kurie jj palaiko, taciau kaip pazymi (Cordington,
2008) sios kartos vadovai yra nelinke pagalbos prasyti is kity karty bei neskuba iSeiti j pensija.

Taigi Kudikiy bumo karta galima apibiidinti tokiomis savybémis: darbstas, sunkiai
dirbantys, norintys stabilios darbo aplinkos, lojaliis darbdaviui, i§ vadovy tikisi nurodymu,
nemégsta pokyciy, technologiSkai neiSpruse, turi biuti skatinami pasinaudoti mokymo
galimybémis, skatina pinigai ir pripaZinimas, gerbia autoritetus ir hierarchija.

Penkta lentelé vaizduoja kokius laikotarpius skirtingi autoriai priskiria X kartai. Matoma, kad
taip pat néra vieningo pozitrio. RySkiausias skirtumas matomas tarp Howe ir Strauss (1992) ir
Tapscott (1998) skirstymy. Howe ir Strauss (1992) teigia, kad X kartai priklauso gimusieji nuo 1961
m. iki 1981 m., o Tapscott (1998) Siai kartai priskiria tik gimusius nuo 1965 m. iki 1975 m. Galima
teigti, jog autoriai skirtingai interpretuoja istorines ir kultlirines salygas bei jvykius formavusius $ios
kartos vertybes, kadangi laikotarpius jvardija pakankamai skirtingus. Skirtingy autoriy pateikiami
skirstymai rodo, jog X kartai priklauso asmenys gim¢ nuo 1961 m. iki 1981 m. Todél Siai kartai Siuo

metu yra nuo 35 m. iki 55 mety.

5 lentelé. X kartos laikotarpiai pagal skirtingus autorius (Reeves ir On, 2008)

Autoriai X kartos laikotarpiai pagal skirtingus autorius
Howe ir Strauss (1992) 1961-1981
Tapscott (1998) 1965-1975
Zemke ir kt. (2000) 1960-1980
Martin ir Tulgan (2002) 1965-1977
Lancaster ir Stillman (2002) 1965-1980
Oblinger ir Oblinger (2005) 1965-1980

Murphy (2007) teigia, jog X kartg stipriai paveikeé skyryby skaiciaus padidéjimas ir pageréjusi
motery situacija darbo rinkoje. Moterys vis rec¢iau likdavo namuose priziaréti vaikus, tod¢l jiems teko

patiems iSmokti pasirtipinti savimi. D¢l to X kartos atstovai yra labiau savimi pasitikintys, lankstiis,
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koncentruoti ] iSmatuojamus rezultatus. Murphy (2007) teigimu $iai kartai svarbu darbo atlikimas nuo
pradzios iki pabaigos pagal paiy nusistatytas taisykes, ir tai juos motyvuoja. Tam pritaria ir
McCrindle (2014), teigdamas, jog X kartai biitinas lankstumas ir pasirinkimas, nes jiems griezta
prieziura nepriimtina. Haynes (2011) teigia, kad X kartai reikia zinoti kaip jiems sekasi dirbti, t.y. gauti
griztamaj] rysj. Kaip pazymi StaniSauskiené¢ (2015) X kartos atstovai nelinkg atsiduoti vienai
organizacijai ar prisiri§ti prie vieno darbo, tod¢l jie iesko biidy greitai uzsidirbti pinigy bei nebijo
prisiimti rizikos. Jie néra nusistat¢ prie$ organizacijg apskritai, taiau X kartos darbuotojy sprendimus
nulemia individualumas. Pazymima, kad Sios kartos atstovai siekia darnos tarp darbo ir asmeninio
gyvenimo (Stanisauskiené, 2015).

Taigi X karta galima apibudinti tokiomis savybémis: nepriklausomi, motyvuojantys save,
savarankiski, svarbiau asmeninis pasitenkinimas, o ne tiesiog sunkus darbas, linke ieSkoti bet
kokiy galimybiu tobulinti savo igiidZius, lojaliis profesijai, o ne darbdaviui, individualistai, turi
savarankiSkumo ir lankstumo poreikj, iSpruse technologiSkai, siekia atnaujinti savo Zinias,
svarbesnis pasitenkinimas darbu nei paaukstinimas, nepasiryZe aukotis vardan organizacijos,
gerai iSlavinti socialiniai jguidziai

Y kartos laikotarpis skirtingy autoriy apibréziamas nevienodai (6 lentelé). Matoma, jog
Tapscott (1998) Y kartai priskiria gimuosius nuo 1976 mety, o Howe ir Strauss (1992) tik nuo 1982 m.
Todél pagal skirtingus autorius Sios kartos periodas apima gimusiuosius nuo 1976 m. iki 2000 m.
Ciutiené ir Railaité (2013) Y karta apibadina kaip viena veikliausiy karty, kadangi ji yra iSaugusi su
internetu ir naujausiomis technologijomis. Teigiama, kad tai yra viena lanksCiausiy karty, todél Sios
kartos atstovai geriausiai sugeba dirbti su jvairaus amziaus asmenimis. Tod¢l organizuojant darbo
procesa patariama Y kartos darbuotojams dirbti su vyresniy karty darbuotojais, kadangi taip

sudaromos palankios sglygos mokytis vieniems i$ kity.

6 lentelé. Y kartos laikotarpiai pagal skirtingus autorius (Reeves ir On, 2008)

Autoriai Y kartos laikotarpiai pagal skirtingus autorius
Howe ir Strauss (1992) 1982-2000
Tapscott (1998) 1976-2000
Zemke ir kt. (2000) 1980-1999
Martin ir Tulgan (2002) 1978-2000
Lancaster ir Stillman (2002) 1981-1999
Oblinger ir Oblinger (2005) 1981-1995

Haynes (2011) pabrézia, kad galimybé dirbti su kiirybiSkais zmonémis motyvauja Sig karta,
taCiau tarp darbo ir asmeninio gyvenimo sickiama iSlaikyti pusiausvyrg. Teigiama, jog Y karta yra

orientuota j tikslg ir j darba ateina vedina aukstesniy likes¢iy (Ciutiené ir Railaite, 2013).
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StaniSauskiené (2015) teigia, kad Y karta siekia greito rezultato ir pripazinimo, jvertinimo bei atlygio.
Darbe jie jauciasi prastai, jei vadovai nereaguoja | jy pasiektus rezultatus, suvokdami juos kaip
savaime suprantamg dalyka. StaniSauskiené (2015) pazymi, kad Sios kartos atstovai nemégsta
rutininiy, kantrybés bei kruopStumo reikalaujanciy uzduociy, negali ilgai iSlaikyti démésio ties vienu
dalyku, greitai praranda susidoméjima ir ima nuobodziauti.

Galima iSskirti Y karta apibidinancias savybes: mégsta pokyc€ius, vertina asmeninj
tobuléjima, orientuoti j tiksla, siekia iSSukiy reikalaujancio darbo, pasitikintys savimi, netgi
arogantiSki, pirmenybe teikia elektroninei komunikacijai, savirealizacija svarbiau nei
atsidavimas darbui, siekia greito rezultato, pripaZinimo, jvertinimo ir atlygio, svarbu palanki
organizacijos Kkultiira ir teigiama darbo aplinka, jvairové kasdieniniame darbe, svarbu
nepriklausomybé ir autonomija.

Narijauskaité ir Stonyté (2011) pateikia Sioms trims kartoms budingus pozitrius | darbg (7
lentelé). Jos analizuoja darbo etika ir vertybes, lojalumg, darbo/gyvenimo balansg, darbo turinj,

technologijas ir jgiidZius, motyvatorius, karjera bei pateikia kartas apibiidinancius bruozus.

7 lentelé. Kiidikiy bumo, X ir Y kartoms biidingi poziiiriai j darbg (Narijauskaité ir

Stonyté, 2011)
| Kudikiy bumo karta X karta Y karta
Darbo etika ir e Stipri darbo Skeptiska etika; Versliniska etika;
vertybés etika; Lengvai keicia Karjeros,
e Efektyvus darbo vieta, technologijy ir
darbas; nebijo kritikos; stabilumo
e Orientacija Orientacija | siekimas.
procesus; rezultatus; Orientacija |
e Noriai dirba Nepatinka rezultatus;
vir$valandzius. vir§valandziai. Retai kada dirba
virSvalandzius.
Lojalumas e Lojalumas Néra lojaliis Lojalis, jeigu
karjerai ir jmonei tenkina darbo

organizacijai

salygos

Darbo/gyvenimo

Pusiausvyra

Noras suderinti

Pusiausvyra tarp

balansas tarp darbo ir darba ir darbo ir Seimos;
Seimos; asmeninj Neaukoja
e Gyvenimas dél gyvenima; asmeninio
darbo. Darbas dél gyvenimo dél
gyvenimo. paaukstinimo
Darbe tikimasi e Darbo Vertinimo I8stkiy;
komandoje; pagal rezultatus Lankstaus darbo
e Aiskiy darbo grafiko;
lukesciy. Naujy Ziniy;
Gero atlyginimo.
Technologijos ir e Mazas Vertina ir Nejsivaizduoja
jgudziai technologijy naudojasi gyvenimo be
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naudojimas; technologijomis technologijy;
e [gtdziai néra e Jgudziai e Nauji jgiidziai yra
tokie svarbis. reikalingi. labai svarbiis.
Motyvuoja e [vertinimas; e Laisve, savy e Darbusu
e Pinigai taisykliy protingais,
sukiirimas; kiirybingais
e Laisvas laikas Zmonémis.
e Laisvas laikas
Karjeros vystymas e Karjeros e Karjeros siekia e Kaupia darbo
galimybes mato tiek patirtj bei
ne tik jmonéje, organizacijoje, kompetencijos
bet ir iStisoje tos tiek uz jos riby. lygi.
jmonés e Siekia karjeros
pramonés galimybiy.
Sakoje.

Remiantis §ia lentele galima jzvelgti karty skirtumus darbuotojy lojalume. Kudikiy bumo karta
galima jvardyti kaip lojalig, kadangi Sios kartos atstovai noriai dirba vir§valandzius, o naudojant biitent
§j konstrukta taip lojalumg jvardija Sweetman (2001), Peéiuliené (2007). Si karta gyvena dél darbo,
todél galima teigti, kad ji pasizymi didesniu lojalumu organizacijai negu Kitos kartos. Kadikiy bumo
kartg motyvuoja pinigai ir jvertinimas, todél galima daryti prielaidg, kad tai darys jtaka ir jy lojalumui.

X kartos darbuotojams nepatinka dirbti virSvalandzius, jie lengvai keicia darba, todél teigiama,
kad jie néra lojallis organizacijai. Ta¢iau reikia atsizvelgti j Sios kartos vertybes ir nuostatas, kurios jai
yra svarbiausios. X kartai svarbu suderinti darbg ir asmeninj gyvenimg, todél pavyzdziui suteikiant
Sios kartos darbuotojams daugiau laisvo laiko bty galima tikétis jtakos jy lojalumui.

Y karta siekia karjeros galimybiy, tod¢l kad biity lojaliis organizacijai jiems svarbu geros darbo
salygos. Taciau prieSingai nei Kudikiy bumo karta, Y karta nemégsta ir retai kada dirba vir§valandZius.
Taciau §iai kartai labai svarbu tobuléti bei kaupti patirtj, todél galima teigti, jog tai turéty daryti jtaka

Ju lojalumui.

2.3. Darbuotoju lojalumo veiksniai

Siame darbe apsibrézta darbuotojy lojalumo savoka leidzia jvardyti esminius aspektus,
leidzianCius Siai sgvokai pasireikSti, arba kitaip sakant, veiksnius, darancius jtaka darbuotojy
lojalumui. Darbuotojy lojalumas apibréziamas kaip laisva valia iSreikStas darbuotojo atsidavimas
organizacijai, savo tiksly sutapatinimas su organizacijos tikslais bei pasiaukojimas vardan jy. Tai yra
1Stikimybé organizacijai, kai ji yra kritin¢je situacijoje

Kadangi lojalumas yra laisvas darbuotojo pasirinkimas, reikalingos tam tikros saglygos, kad jis
savaime pasireiksty (Donskis, 2006). Lojalumas kaip sgvoka nagrinéjama organizacijos kontekste,
todél galima teigti, kad biitent organizacijos aplinka su savo vidaus taisyklémis bei vertybinémis

nuostatomis formuoja darbuotojo jsitikinimus organizacijos atzvilgiu. Todél Buéitiniené (2006) teigia,
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jog darbuotojy lojalumg formuoja organizacijos kultara. Stiprios kultiros puoseléjimas, pagrjstas
daugumai darbuotojy priimtinomis vertybémis, organizacijai suteikia dideli pranasumg, o0
organizacinés kultiros nebuvimas — prieSingai. Nemaloni, nedraugiska organizacijos vidaus aplinka
mazina darbuotojy lojaluma bei didina kaitg. Teisinga organizaciné kultira skatina darbuotojy
pastovumg ir elgesio savikontrole, padeda suvokti, ko i$ jy tikimasi, leidzia darbuotojams pasijusti
svarbiu organizacijos nariu, o tai skatina jy darbo nasuma, pasitenkinimg savo darbu (Lobonova ir
Stankevicien¢, 2006).

Organizacinés kultaros
elementai

- Simboliai

- Herojai

rganizacinés /7~ Kryptingas
kultiiros organizacijos

- Istorijos

vertybés valdymas

Ritualai ir cere-
monijos

Kultiiriniy ry8iy
tinklas

2 pav. Organizacijos kultiiros elementai (PauZuoliené ir Trakselys, 2009)

Pauzuoliené ir Trakselys (2009) teigia, jog organizacijos kultiirag sudaro Sie elementai:
v" Simboliai, kurie gerina jmonés jvaizdj, padaro organizacijg iSskirtine bei informuoja
apie organizacijos vertybes;
v" Herojai, kurie savo elgesiu rodo pavyzdj, kuria ir stiprina organizacing kultiira;
v' Istorijos, kurios atspindi organizacijos praeitj ir pasiekimus bei sukuria organizacijos
savitumo jvaizdj;
v" Ritualai ir ceremonijos, kurios palaiko organizacijos vertybes ir sutvirtina darbuotojy
tikéjima jomis;
v' Kultiiriniy rySiy tinklas, kuris padeda suprasti, kokie procesai vyksta organizacijoje bei
kokie yra bendravimo rysiai tarp darbuotojy;
Kiekvienas i$ $iy elementy tiesiogiai per vertybes veikia organizacijos valdyma. George ir
Jones (2005) vertybes apibiidina kaip esminius Kkriterijus bei standartus, pagal kuriuos zmogus
nusprendZia, kaip elgtis tam tikroje situacijoje. Jie iSskiria du vertybiy tipus:
v Galutinio tikslo vertybés. Tai yra galutiné buisena ar rezultatas, kurj norima pasiekti.
Organizacijos kaip galutinio tikslo vertybes daznai isskiria kokybg, atsakomybe,

novatoriSkuma ar pelninguma.
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v' Pagalbinés vertybés. Tai yra priimtinas ir trok§tamas elgsenos buidas. Organizacijos gali
taikyti jvairius elgsenos biidus: pagarba tradicijoms, kiirybingumas, konservatyvumas ir
atsarga, taupymas.

Autoriai teigia, kad organizacijos kultura kaip veiksnys, darantis jtaka lojalumui, susideda i$
galutiniy nuostaty ir tiksly, kuriuos déka darbuotojy organizacija stengiasi pasiekti (galutinio tikslo
vertybiy), ir jos elgsenos modeliy, kuriy organizacija laikosi (pagalbiniy vertybiy). Taigi pagalbinés
vertybés organizacijoms padeda jgyvendinti galutinio tikslo vertybes.

Schein (2002) organizacinés kulttiros aspektus grupuoja j formalius ir neformalius. Formalis
aspektai yra orientuoti j organizacijos misijg — deklaruojamas normas, vertybes, darbo metodus,
ideologinius principus. Kitaip tariant tai yra egzistuojanc¢ios organizacijos taisyklés, kuriy darbuotojai
negali pakeisti ir privalo priimti tokias, kokios jos yra. Tuo tarpu neformaliis aspektai yra tie, kuriuos
sukuria patys darbuotojai — klimatas, vidiné grupés atmosfera, priimtos reik§més. Tai galima jvardyti
kaip organizacijos tradicijas, kurias kuria ir keiCia patys darbuotojai. Taigi organizacijos kultiirg
galima jvardyti kaip tam tikry taisykliy ir tradicijy visuma, vienijan¢ig organizacijos narius jos misijai
igyvendinti.

Vertinant organizacijos kultiirg kaip veiksnj, darantj jtaka skirtingy karty darbuotojy lojalumui,
galima teigti, kad jis didziausig jtaka turéty daryti Kiidikiy bumo kartai, kadangi jie gyvena dél darbo,
neretai dirba vir§valandzius, todél darbas jiems yra viskas. Todél tinkama organizaciné kultiira turéty
teigiamai veikti jy lojaluma.

Hipotezé 1: Organizacijos kultira Kadikiy bumo kartos darbuotojy lojalumui daro didesng
itakg negu X ir Y kartoms.

Didelése organizacijose lojalumo objektas yra pati organizacija, kurios kultiira daro jtaka
darbuotojy lojalumui (Kalabin, 2006). Kitaip yra mazose organizacijose, kur lojalumo objektas
nukreipiamas j konkrety asmenj, dazniausiai j vadova, kuris formuoja organizacijos vidaus taisykles.
Todel galima teigti, kad vadovo vaidmuo yra veiksnys, darantys jtaka darbuotojy lojalumui.
Organizacija turi buti patraukli darbuotojui, kad jis joje dirbty ir biity lojalus. Bucitiniené (2006) teigia,
jog siekiant didinti organizacijos kaip darbdavio patrauklumg darbo rinkoje pagrindinis vaidmuo tenka
auksciausio lygio vadovams, kadangi nuo jy nuostaty ir pozitirio i darbuotojus, kompetencijy,
organizacijos deklaruojamy vertybiy ir vadovy elgesio atitikimo priklauso darbuotojy lojalumas.

Jé¢iuvienés (2006) teigimu darbuotojy pozidris j darba, o kartu ir lojalumas priklauso nuo to,
kokias vertybes puoseléja jy vadovai ir darbdaviai. Vadovavimas bus sékmingas jei darbdaviy ir
vadovy elgesys, vertybés, tikslai bei interesai neprieStaraus darbuotojy, darbo grupés, visuomenés
vertybéms bei interesams (Zr. 3 pav.). JeCiuviene (2006) teigia, jog jei vadovai su savo pavaldiniais
elgiasi sgziningai, neslepia nuo jy informacijos, vertina jdétas pastangas bei jiems padeda, tai ir
darbuotojai matydami tokj pavyzdj elgiasi lygiai taip pat. Taciau jei tik organizacija pelno siekia bet
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kokia kaina, nevertina zmoniy nei kaip darbuotojy, nei kaip asmenybiy, iSkart auga darbuotojy

nepasitenkinimas, blogéja darbo santykiy kokybé, o apie lojaluma organizacijai néra net kalbos.

Vadovo asmenybé
(normos, vertybés,
tikslai, interesai)

Vadovaujama grupé
(normos, vertybés,
tikslai, interesai)

Sékmingas
vadovavimas

Visuomenés (normos,
vertybés, interesai)

3 pav. Sékmingo vadovavimo priklausomybé nuo vadovo, grupés ir visuomenés interesy

bendrumo (Jéciuviené, 2006)

Zuperkien¢ (2009) remiasi Hitt modeliu, kuriame aikinama, jog vadovy asmeninés ir

dalykinés savybés daro jtakg organizacijos rezultatams, o tuo paciu ir pavaldiems darbuotojams. Jtaka

pavaldiniams daro Sie asmeniniai vadovo veiksniai:

v

NN

v

Asmenings savybes;
Issilavinimas;
Pasitikéjimas savimi;
Geb¢jimas kalbéti;
Kompetencija ir patirtis;
ISsilavinimas ir vertybeés

Valdymo stilius.

Yukl (1998) analizuodamas asmenines vadovo savybes, kurios daro jtaka darbuotojams,

i§skiria asmening¢ dorg. Dora apibiidinama kaip pirminis veiksnys, atskleidZiantis, ar darbuotojai

suvoks vadova kaip patikima (Zuperkiené, 2009). Jeigu vadovas darbuotojy akimis matomas kaip

nepatikimas, tai iSlaikyti darbuotojy lojaluma ir uzsitikrinti jy paramg bei bendradarbiavimg yra

sunku. Dora,

kaip asmeniné savybé, apiblidinama Siais rodikliais: sazingumas, teisingumo lygis

(paaiskéjus vadovo melui jis praranda patikimuma); pazady laikymasis (vadovas, nesilaikantis pazado

yra nepatikimas); padorumo lygis (atskleidus vadovo manipuliacijas darbuotojais asmeniniais tikslais,

jis praranda pasitikéjimg); pasitikéjimo vadovu lygis (atskleidus jam patikéta konfidencialig

informmacija, vadovas praranda pasitikéjimg). Taciau svarbiausiu doros veiksniu yra vadinamas

vadovy elgesio ir darbuotojams deklaruojamy vertybiy atitikimas (Yukl, 1998), kam pritaria ir
Jéciuviené (2006).

27



Darbuotojy lojalumui teigiamg jtakg daro ir vadovo emociné kompetencija (JéCiuviene, 2006).
Jos esmé yra mokéjimas pastebéti ir tinkamai jvertinti ne tik savo, bet ir kity darbuotojy veiksmus.
Emocin¢ kompetencija apibiidinama kaip gebéjimas suprasti ir jvardyti emocijas ir jy reikSme, susieti
jas su kitais asmens jausmais, o taip pat ir iSradingai valdyti. Jeigu vadovas pasizymi silpna emocine
kompetencija, tai aiSkiai atsispindi santykiuose su darbuotojais, Klientais, partneriais. D¢l prasty
tarpusavio santykiy neretai prarandami ne tik klientai, bet ir darbuotojai, kadangi nukenc¢ia vadovo
jvaizdis, reputacija. Todél galima teigti, kad vadovo emociné kompetencija formuoja darbuotojy
lojalumg organizacijai.

Zvelgiant j vadovo vaidmenj kaip veiksnj, formuojantj darbuotojy lojaluma, galima isskirti Y
kartos darbuotojus. Si karta labai mégsta neformaly bendravima ir yra nelinkusi pripazinti dideliy
autoritety, todél vadovas jiems asmuo, kuris privalo bendrauti su darbuotojais ir juos ugdyti. Tad
vadovas turi didele reik§me, siekiant, kad Y karta darbe jaustysi gerai. O Kudikiy bumo ir X kartos
atstovai gerbia hierarchinius rySius, vadovas jiems turi didelj autoriteta, taCiau i§ esmés stengiamasi
iSlaikyti atstumg. Todél galima teigti, kad vadovo vaidmuo labiausiai daro jtaka Y kartos darbuotojy
lojalumui.

Hipotezé 2: vadovo vaidmuo Y kartos darbuotojy lojalumui daro didesng jtaka negu Kadikiy
bumo ir X kartai.

Kitas veiksnys, darantis jtakg darbuotojy lojalumui yra motyvacija, kadangi, kaip teigia
Repsiené ir Merkevicius (2009), Sie reiskiniai yra neatsicjami vienas nuo kito. RepSienés ir
Merkeviciaus (2009) teigimu organizacijos darbuotojy motyvavimu siekia dviejy tiksly — skatinti juos
efektyviau siekti numatyty tiksly bei didinti lojaluma organizacijai. Viningiené (2011) pazymi, kad
nemazai autoriy motyvacijos sgvoka sieja su asmens poreikiais ir motyvais, nuo kuriy priklauso
darbuotojy veiksmai bei elgesys darbe. Motyvacijos sgvoka moksliniuose Saltiniuose aiskinama
jvairiai. LukoSevi¢ius ir Martinkus (2001) teigia, kad motyvacija yra Zmogaus norai ir poreikiai.
Appleby (2003) teigimu motyvacija yra individo polinkiai, troskimai, paskatos ir poreikiai,
paaiskinantys Zzmogaus elgesj. George ir Jones (2005) motyvacijg apibiidina kaip psichologines jégas,
nukreiptas | asmenj, apsprendziancias individo veiksmy krypti organizacijos atzvilgiu, atkaklumo bei
pastangy lygj vykdant uzduotis. Tuo tarpu motyvavimas yra veiksniy, skatinanciy darbuotojus geriau
atlikti paskirtas uzduotis iSsiaiSkinimas ir priemoniy, aktyvinanéiy veikla $iy veiksniy pagrindu
naudojimas (Zakarevicius, 2008). Viningienés (2011) teigimu tokios priemonés yra darbo uzmokestis,
pagarba, karjeros didinimo galimybés, kiirybiné atmosfera darbo vietoje, premijos. Kaip teigia
Diskiené ir Marc¢inskas (2007) geri savo srities specialistai pasizymi dideliu mobilumu, todel labai
svarbu juos tinkamai motyvuoti, norint islaikyti organizacijoje.

Motyvacija yra gana placiai nagrinéta tema vadybos moksle, tod¢l egzistuoja ne viena teorija,

kuri viena nuo kitos smarkiai skiriasi (Dubauskas, 2006). Po praktiniy motyvacijos modeliy pradininko
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Tayloro atlikty bandymy buvo iSskirta darbo proceso ir poreikiy svarba, tod¢l tolimesnés motyvacijos
teorijos formavosi Siomis dviem kryptymis:

v' poreikiy motyvacijos teorijos;

v’ proceso motyvacijos teorijos.

Poreikiy motyvacijos teorijos grindziamos poreikiy, suzadinanciy individo veikla, nustatymu.
Toerijos siekia atskleisti veiksniy, susijusiy su asmens noru ar nenoru atlikti darba, poveikj. Placiausiai
yra zinoma Maslow poreikiy piramidé, kurioje Zmoniy poreikiai iSdéstyti chronologine tvarka nuo
zemiausio iki auks$ciausio lygio. Maslow poziiiriu yra penki pagrindiniai Zmogaus poreikiai —
fiziologiniai, saugumo, socialiniai, pagarbos ir saviraiS§kos, kurie atsiranda pakopa po pakopos.
Dubausko (2006) teigimu Maslow teorijai yra artima Herzbergo dviejy veiksniy teorija, kuri siejasi su
motyvacija bei pasitenkinimu darbu. Herzberg tyrinédamas motyvacijos veiksnius iSskyré dvi jy
grupes. Pirmoji yra motyvaciniai veiksniai, kuriems priklauso atsakomybés lygis, paaukstinimas, darbo
esmé, tobuléjimo, pripazinimo galimybés. Sie veiksniai motyvuoja darbuotojus dirbti produktyviau.
Antroji grupé veiksniy yra higieniniai, j kuriuos patenka organizacijos valdymas ir politika, darbo
kontrolé, uzdarbis, darbuotojy tarpusavio santykiai, darbo salygos. Tyréjo teigimu Sie veiksniai
nemotyvuoja darbuotojy dirbti geriau, kadangi jie yra suvokiami kaip savaime suprantami. Dar vieng
poreikiy motyvacijos teorijg pristate McClenllandas, kuris mane, jog Zzmonéms yra budingi keturi
motyvacijos modeliai:

1. Laiméjimy motyvacijos modelis remiasi pastangomis jveikti atsiradusius i$siikius, tobuléti;

2. Vienijimo motyvacijos modeliui svarbiausia pastangos jtraukti kitus zmones siekiant

teigiamy rezultaty;

3. Kompetencijos motyvacijos modelis remiasi pastangomis siekti geros darbo kokybés;

4. Valdzios motyvacijos modelis pasireiskia kaip pastangos jtakoti Zmones ir situacijas.

Proceso motyvacijos teorijos analizuoja tai, kaip Zzmogus siekia tiksly, pasirinkdamas konkrety
elgesio buda (Dubauskas, 2006). Labiausiai yra Zinomos dvi proceso motyvacijos teorijos: likesc¢iy ir
teisingumo. Vroom lukeséiy teorija teigia, kad motyvacija nulemia trys veiksniai: lukesc¢iai, kad
pastangos duos laukiamy rezultaty; ltkesciai, kad rezultatai susilauks atitinkamo atlygio bei atlygio
vertingumo nustatymas. Teisingumo teorijos autorius Adamsas kalbédamas apie motyvacija teigia, jog
atlikdamas darbg mainais uz atlyginima, Zmogus galvoja, kiek pastangy idéjo i ta darba, ir kiek jis uz
tai gavo. Jeigu darbuotojo jdéjimy nekompensuoja gautas atlygis, jis jaulia neteisybe ir
nepasitenkinima.

Taciau egzistuoja ne tik ne viena motyvacijos teorija, bet ir rasis. Kehr (2004) motyvacija
skirsto j vidine ir iSoring. Capienés ir Merkienés (2014) teigimu vidiné motyvacija apibiidinama kaip
noras veikti dél pacios veiklos ir buti veiksmingam. Viding motyvacijg skatina pasisekimas,
pripazinimas, pasitenkinimas darbu, ir tai yra ilgalaikés, didelj efektyvuma duodancios priemonés
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(Kumpikaité, Kalinauskiené, 2011). Tuo tarpu iSoriné motyvacija yra sglygojama iSoriniy aplinkybiy,
t.y. ja veikia aplinka (Capien¢, Merkiené, 2014). ISoring motyvacija skatina darbo uZmokestis,
gaunamos naudos, darbo saugumas, taCiau kaip teigia Kumpikaité ir Kalinauskiené¢ (2011) tai yra
trumpalaikés skatinimo priemonés.

Apibendrinant motyvacijos teorijas ir rasis, juose galima pastebéti bendrg bruoza, atskleidziantj
motyvacijos esm¢. Kadangi Zzmogaus poreikis dirbti kyla tikintis uz tai kazka gauti atgal, galima teigti,
kad motyvacija, kaip procesas, veikia mainy principu. Todél tinkamos motyvavimo priemones
uztikrina lygiaverCius mainus tarp darbuotojo ir organizacijos, ugdo darbuotojo pasitikéjima bei
lojalumg organizacijai. Taciau siekiant suprasti, kokie veiksniai motyvuoja darbuotojus, biitina
analizuoti kiekvieno zmogaus poreikius (Tietjen, Myers, 1998). Kadangi §io darbo tikslas yra
analizuoti lojalumo, o ne motyvacijos veiksnius, tai kaip pagrindinis iSorinés motyvacijos veiksnys,
darantis jtakg darbuotojy lojalumui, bus analizuojamas piniginis atlygis.

Vertinant motyvacija, kaip lojalumui itaka darant; veiksnj, galima teigti, jog labiausiai S§is
veiksnys turéty daryti jtakg Kidikiy bumo ir X karty darbuotojy lojalumui, kadangi juos dirbti
labiausiai motyvuoja piniginis jvertinimas. Tuo tarpu Y kartg dirbti labiau motyvuoja ne piniginis
paskatinimas, o mokymy, tobul¢jimo ir kvalifikacijos kélimo galimybés.

Hipotezé 3: piniginis atlygis ir pripazinimas Kudikiy bumo ir X karty darbuotojy lojalumui
daro didesng¢ jtaka negu Y kartai.

Girdauskiené (2011) veiksnius, kurie daro jtakg darbuotojy lojalumui grupuoja pagal du
pozymius — lygmenj ir aktyvumg. Darbo motyvacija ir pasitenkinimas darbu jvardijami kaip
reik§mingiausi veiksniai individualiame lygmenyje. Organizaciniame lygmenyje autoré isskiria
organizacijos ]vaizdzio bei pasitik¢jimo jmone veiksnius, kurie tarpusavyje susije¢ (teigiamai
suformuotas jmonés jvaizdis darbo rinkoje salygoja darbuotojy pasitikéjima $ia jmone bei psichologinj
saugumag). Darbo pozicijos aiSkumas taip pat labai svarbus, kadangi tik tiksliai Zinodami savo pareigas

ir funkcijas darbuotojai jauciasi saugiau.

4 lentelé. Veiksniai, veikiantys lojalumg (Girdauskiené, 2011)

Lygmuo Aktyvumas Veiksniai

Darbo motyvacija

Individualus Aktyviis Pasitenkinimas darbu

Jtakos organizaciniams veiksniams darymas
Organizacijos vertinimas (jvaizdis)
Tarpasmeniniai santykiai

Organizacinis Pasyvis Pasitikéjimas oganizacija

Darbo pozicijos aiSkumas

Psichologinis saugumas
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Girdauskiené (2011) pazymi, kad veiksniai, darantys tiesioging jtakg individui, aktyviai veikia
ju lojaluma, o organizaciniai veiksniai yra pasyvesni individo atzvilgiu, taciau suformuoja
organizacing aplinka.

Martensen ir Gronholdt (2001), Wu ir Norman (2006) teigia, kad darbuotojy pasitenkinimas
kad pasitenkinimas darbu yra salygoja darbuotojy lojaluma. O tai reiskia, kad lojalumas vystosi i$
pasitenkinimo darbu.

Turkyilmaz ir kt. (2011) pateikia modelj, kuris vaizduoja, kad lojalumas vystosi i$
pasitenkinimg darbu lemianciy veiksniy (Zr. 4 pav.)

Igalinimas ir dalyvavimas. Dalyvavimas organizacijos valdyme suprantamas kaip darbuotojy
prisidéjimas priimant sprendimus, kuriant jmongés strategijas, tikslus, politikas. Kadangi visa tai daro
poveikj paciam darbuotojui, tai dalyvaujant organizacijos valdyme, darbuotojas yra savarankiskesnis ir
turi galimybe kontroliuoti savo darba (Cesyniené, 2005). Chao ir kt. (1994) teigia, jog organizacijos
tiksly, vertybiy ir politiky Zinojimas bei Suvokimas yra tiesiogiai susij¢ su darbuotojy pasitenkinimu
darbu, kadangi tuomet jie yra suinteresuoti ir atsidave organizacijai.

Igalinimas suvokiamas kaip darbuotojo nepriklausomas darbo atlikimas be nuolatinés vadovo
priezitiros. Darbuotojy jgalinimo tikslas yra didinti individualy ir organizacinj efektyvuma bei padéti
darbuotojams pasiekti savo tikslus leidziant dalyvauti sprendimy priémimo procesuose. Darbuotojai

galvoja apie savo darba, randa ir i§sprendZia problemas (Seibert ir kt. 2004).

Igalinimas ir
dalyvavimas
Darbo salygos
Atlygis ir
pripaZinimas
Komandinis
darbas
Mokymasis ir
tobuléjimas

4 pav. Pasitenkinimo darbu ir lojalumo modelis (Turkyilmaz ir kt. (2011))

Pasitenkinimas Darbuotojuy
darbu lojalumas

Darbo sglygos. Fizinés darbo salygos apibiidina tokius veiksnius kaip patogig ir erdvig darbo

vieta, tinkama védinima, ap$vietima, temperatira ir pan. Sie veiksniai jtakoja darbuotojy
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pasitenkinimg darbu, kadangi visi zmonés nori patogios darbo vietos Kai kurie tyrimai parodé, kad
prastos fizinés darbo salygos nulemia zema pasitenkinimo darbu lygj.

Atlygis ir pripazinimas. Maurer (2001) teigia, kad atlygis ir pripazinimas yra susij¢ su
darbuotojy pasitenkinimu darbu ir organizacijos sékme. Tyré¢jas teigia, kad pripazinimas leidzia
darbuotojui jaustis ypatingam, o dirbant pagal nustatytus organizacijos standartus taip pasijusti labai
sunku. Pripazintas darbuotojas jauciasi patenkintas savo darbu ir jj atlieka puikiai taip prisidédamas
prie organizacijos rezultaty. Todél atlygio ir pripazinimo nebuvimas mazina darbuotojy pasitenkinima
darbu.

(Komandinis darbas. Efektyvus komandinis darbas gali motyvuoti darbuotojus, taip pat gali
pagerinti jy veiklos rezultatus ir saviefektyvumg (Turkyilmaz ir kt., 2011). Komandinis darbas suteikia
galimybe formuotis darbuotojy savarankiskumui, reik§mingumui, pasitenkinimui. Tam pritaria Bitinas
(2008), teigdami, kad komandinis darbas daro teigiama poveikj darbuotojy pasitenkinimui darbu,
kadangi darbuotojai gali tobuléti dél iSnaudojamy bendro darbo privalumy.

Mokymasis ir tobuléjimas. Darbuotojy mokymas suteikia galimybe iSplésti jy zinias ir
gebéjimus, efektyviau dirbti komandoje bei tobuléti individualiai (Jun ir kt., 2006). Darbuotojai,
kuriems organizacijos suteikia galimybes tobuléti, paprastai pasizymi auksStesniu pasitenkinimo darbu
lygiu negu tie darbuotojai, kuriems nesudaromos galimybés tobuléti (Saks, 1996). Be to, Martensen ir
Gronholdt (2001) nustaté, kad individualus kompetencijy vystymasis jvairiose mokymo programose
turi teigiamg jtakg darbuotojo pasitenkinimui darbu. Darbuotojai dalyvaudami mokymo programose
jgauna pasitikéjimg savo atlieckamu darbu, suvokia karjeros plétros galimybes bei galvoja, kad
organizacijos investuoja i juos (Jun ir kt., 2006). IS viso to seka, kad darbuotojy pasitenkinimas darbu
auga.

Taigi vertinant pasitenkinimg darbu kaip veiksnj, kuris daro jtakg darbuotojy lojalumui, galima
pastebéti, jog skirtingi pasitenkinimo darbu veiksniai lemia skirtingy karty darbuotojy lojaluma.
Igalinimas ir dalyvavimas labiausiai turéty skatinti Kudikiy bumo kartos lojaluma, kadangi jiems
svarbu bati jtrauktiems j sprendimo priémimo procesus. Darbo sglygos labiausiai daro jtakg Y kartos
darbuotojy lojalumui, kadangi jiems labai svarbu ne tik fizin¢ darbo aplinka, bet ir lanksCios darbo
salygos. Atlygis ir pripazinimas turéty daryti jtakg Kidikiy bumo ir X karty darbuotojy lojalumui,
kadangi tai juos motyvuoja dirbti. Komandinis darbas, kaip veiksnys darantis jtaka darbuotojy
lojalumui, labiausiai turéty skatinti Kadikiy bumo kartos lojaluma, kadangi $iai kartai itin svarbu dirbti
komandoje. Mokymasis ir tobul¢jimas yra labai svarbus veiksnys Y kartos lojalumui, nes §i karta
ypatingai siekia kaupti darbo patirtj bei siekia karjeros galimybiy.

Hipotezé 4a. Igalinimas ir dalyvavimas Kudikiy bumo kartos darbuotojy lojalumui daro

didesne jtaka negu X ir Y kartoms.
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Hipotezé 4b. Darbo salygos Y kartos darbuotojy lojalumui daro didesne jtakg negu X ir
Kidikiy bumo kartoms.

Hipotezé 4c. Komandinis darbas Kiidikiy bumo bumo kartos darbuotojy lojalumui daro didesn¢
jtaka negu X ir Y kartoms.

Hipotez¢ 4d. Mokymasis ir tobul¢jimas Y kartos darbuotojy lojalumui daro didesn¢ jtakg negu
X ir Kadikiy bumo kartoms.

Legkauskas ir Mazilauskaité (2013) pateikia psichosocialiniy veiksniy (organizacijos nario
savimongs, tarpasmeniniy santykiy kokybés ir suvokiamo organizacijos prestizo) jtakos darbuotojy
lojalumui modelj (Zr. 5 pav.). Jie teigia, kad darbuotojy lojalumg lemia tarpasmeniniy santykiy kokybé.
Tarpusavio santykiai padeda perduoti informacija apie organizacijos tikslus, vizija, misija, leidzia
teikti griztamajj rySj. Taciau autoriai pazymi, kad nors tarpusavio santykiai yra susij¢ su darbuotojy
pastangomis, nuostatomis bendradarbiy atzvilgiu, visgi, organizacijos klienty, partneriy ar konkurenty
pozitiris j ja lemia padiy darbuotojy nuomone apie organizacija, kurioje jie dirba. Cia ir atsiranda
suvokiamo organizacijos prestiZo, tarpasmeniniy santykiy kokybés bei organizacijos nario savimonés

svarba darbuotojy lojalumui.

Organizacijos
nario

savimoneé
N

Tarpasmeniniy
santykiy
kokybé

Darbuotoju
lojalumas
organizacijai

\

y

Suvokiamas
organizacijos
prestizas

5 pav. Psichosocialiniy veiksniy jtakos darbuotojy lojalumui modelis (Legkauskas,
Mazilauskaite, 2013)

Legkauskas ir Mazilauskait¢ (2013) teigia, jog aiSkiausiai organizacijos nario savimonés
sgvokg apibrézia Kane ir kt. (2012). Jie teigia, kad organizacijos nario savimoné yra socialinés
savimonés forma, kuri apibrézia darbuotojo suvokimg apie priklausymg organizacijai. Kaip teigia
Martensen ir Grgnholdt (2001) pagrindinis veiksnys, lemiantis darbuotojy lojalumg yra organizacijos
nario savimoné. Peloso (2004) vertindamas organizacijos nario savimonés ir darbuotojy lojalumo
sasajas pastebi, kad lojalumas yra organizacijos nario savimongs israiska.

Mokslininkai suvokiamg organizacijos prestizg apibiidina kaip darbuotojo subjektyvy vertinima

to, kaip organizacija vertina ne organizacijai priklausantys asmenys (Dutton ir Dukerich, 1991). Hogg
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ir Terry (2000) pastebi, kad organizacija tampa labiau patrauklesne darbuotojams, tada kai ne
organizacijos nariai jg vertina palankiau. Teigiama, jog suvokiamas organizacijos, kurioje dirbama,
prestizas veikia darbuotojy jsipareigojima, o jis - organizacijos nariy elgesj bei ketinimg palikti darba
(Carmeli, 2006). Kiti tyréjai teigia, kad organizacijos prestizas yra susijess darbuotojy pasitenkinimu
darbu, prisiri§imu prie organizacijos ar teigiamu jos vertinimu (Niehoff ir kt., 2001).

Taigi Legkausko ir Mazilauskaités (2013) modelis teigia, kad did¢jant pasitenkinimui
tarpasmeniniais santykiais kolektyve, didéja ir suvokiamas organizacijos prestizas bei organizacijos
nario savimonés iSreiSkimas. O kuo didesnis darbuotojy pasitenkinimas tarpasmeniniais santykiais,
kuo labiau iSreik$ta organizacijos nario savimoné bei kuo organizacija, kurioje dirbama vertinama

Analizuojant tarpasmesniniy santykiy kokybe, galima teigti, jog Sis veiksnys turéty labiausiai
veikti Kidikiy bumo kartos lojaluma, kadangi jiems itin svarbu sutarti su savo kolegomis, palaikyti
gerus tarpusavio santykius. O pavyzdziui X karta pasizymi dideliu individualizmu, todél galima daryti
prielaida, jog santykiai su kolegomis jiems néra tokie svarbis.

Hipotezé 5: tarpasmeniy santykiy kokybé Kudikiy bumo kartos lojalumui daro didesne jtaka

negu X ir Y kartoms.

Organizacijos
kulttira

Vadovo
vaidmuo

Darbuotoju
lojalumas

Pasitenkinimas
darbu

Tarpasmeniniy
santykiy kokybé

6 pav. Veiksniai, darantys jtaka darbuotoju lojalumui

Sestas paveikslas vaizduoja apibendrintus darbuotojy lojalumo veiksnius. Kaip matoma
darbuotojy lojalumas priklauso nuo organizacijos kultiiros, darbuotojy motyvacijos, pasitenkinimo
darbu, tarpasmeniniy santykiy kokybés bei vadovo vaidmens. Tad remiantis Siais veiksniais bus

sudaromas darbuotojy lojalumo veiksniy skirtingose kartose teorinis modelis.

34



2.4.  Skirtingy karty darbuotojy lojalumo veiksniy teorinis modelis

Septintame paveiksle pavaizduotas teorinis Kadikiy bumo, X ir Y karty darbuotojy lojalumo

veiksniy modelis. Jis sudarytas remiantis iSnagrinétomis darbuotojy lojalumo bei skirtingy karty

koncepcijomis bei iSkeltomis hipotezémis. Tuo remiantis iSry$kéjo Sios tyrimo Kryptys:

v" Organizacijos kultiiros jtaka darbuotojy lojalumui;
v" Vadovo vaidmens jtaka darbuotojy lojalumui;
v" Motyvacijos veiksnio — piniginio atlygio ir pripazinimo - jtaka darbuotojy lojalumui;
v" Pasitenkinimo darbu veikniy jtaka darbuotojy lojalumui;
v’ Tarpasmeniniy santykiy kokybés jtaka darbuotojy lojalumui;
Kiudikiy bumo karta
darbstus, daug ir sunkiai Kudikiy bumo.
dirba, gyvena dél darbo, kartos darbuotojy
svarbu stabilumas, lojalumas
komandinis darbas Komandinis darbas
Igalinimas ir dalyvavvimas
Organizacijos kultiira
X karta
Tarpasmeniniy santykiy kokybé
nepriklausomi individualistai, X Kart
savarankiski, dirba dél e —ee Y ar °§
gyvenimo, siekia tobulinti |Piniginis atlygis ir pripazinimas | darbuotojy
jgudzius lojalumas
Vadovo vaidmuo
Darbo salygos
Mokymasis ir tobuléjimas |
Y karta
pasitikintys savimi, mégsta Y kartos
pokymus.,_ _svarb_u asmeninis darbuotojy
tobuléjimas ir palanki .
lojalumas

organizaciné kulttira, siekia
jdomaus darbo

7 pav. Skirtingy karty darbuotoju lojalumo veiksniy teorinis modelis

Taigi tyrimu bus siekiama patikrinti, ar tikrai literattiros analizéje iSryskéje veiksniai daro jtaka

skirting karty darbuotojy lojalumui.

Toliau aptariama empirinio tyrimo metodologija.
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3. SKIRTINGU KARTU DARBUOTOJU LOJALUMO VEIKSNIU TYRIMO
METODOLOGIJA

3.1. Tyrimo metodika

Darbuotojy lojalumo veiksniy skirtingose kartose tyrimas yra skirtas jvertinti veiksnius,
darancius jtaka Kudikiy bumo, X ir Y karty darbuotojy lojalumui. Remiantis iSanalizuota literatiira,
empiriniame tyrime démesys bus kreipiamas j pagrindinius veiksnius, darancius jtaka darbuotojy
lojalumui: organizacijos kulttira; piniginj atlygj ir pripazinimg; jgalinimg ir dalyvavima; darbo salygas;
komandinj darbg; mokymasi ir tobuléjima; tarpasmeninius santykius; vadovo vaidmen;.

Empirinio tyrimo objektas: veiksniai, darantys jtaka skirtingy karty darbuotojy lojalumui.

Empirinio tyrimo tikslas: remiantis sukurtu darbuotojy lojalumo veiksniy skirtingose kartose
modeliu iStirti organizacijos kultiiros, piniginio atlygio ir pripazinimo, pasitenkinimo darbu veiksniy,
tarpasmeniniy santykiy bei vadovo vaidmens jtaka skirtingy karty darbuojy lojalumui.

Empiriniame tyrime yra iskeltos penkios pagrindinés hipotezés, susijusios su analizuotais
darbuotojy lojalumo veiksniais. Hipotezés skamba taip:

Hipotezé 1: organizacijos kultiira Kiidikiy bumo kartos darbuotojy lojalumui daro didesn¢ jtaka
negu X ir Y kartoms. ISkelta hipotezé grindziama tuo, jog Kidikiy bumo kartai darbas gyvenime
uzima labai svarbig vieta, todé¢l palanki organizacijos kultiira turéty jtakoti jy lojaluma.

Hipotezeé 2: vadovo vaidmuo Y kartos darbuotojy lojalumui daro didesne¢ jtakg negu Kidikiy
bumo ir X Kartai. ISkelta hipotezé grindziama tuo, kad Y kartai ypa¢ svarbu, jog vadovas su
pavaldiniais bendrauty kaip lygus su lygiais, juos ugdyty. Todé¢l puikus vadovas gali skatinti Sios
kartos darbuotojy lojaluma.

Hipotezé 3: piniginis atlygis ir pripazinimas Kudikiy bumo ir X karty darbuotojy lojalumui
daro didesn¢ jtakg negu Y kartai. Keliama tokia hipotezé, kadangi Kudikiy bumo ir X kartas dirbti

Hipotezé 4a.: jgalinimas ir dalyvavimas Kiadikiy bumo kartos darbuotojy lojalumui daro
didesng jtaka negu X ir Y kartoms. Hipoteze grindZiama tuo, jog Kiidikiy bumo kartai itin svarbu biiti
jtrauktiems ] sprendimo priémimo procesus, todé¢l tikétina, jog organizacijoms iSpildZius Sig salyga,
galima tikétis Sios kartos lojalumo.

Hipotezé 4b.: darbo salygos Y kartos darbuotojy lojalumui daro didesng jtaka negu X ir
Kudikiy bumo kartoms. Iskelta tokia hipotez¢, kadangi literatiiroje teigiama, jog $i karta yra lojali tada,
kai jg tenkina darbo saglygos. Todél tikétina, kad palankios darbo salygos skatina Sios kartos lojaluma.

Hipotezé 4c.: komandinis darbas Kidikiy bumo bumo kartos darbuotojy lojalumui daro

didesng¢ jtaka negu X ir Y kartoms. Hipotezé grindziama tuo, jog Kudikiy bumo kartai itin svarbu
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dirbti komandoje, kadangi tada ji jauciasi geriausiai. Tad uztikrinus tokias sglygas, galima tikétis Sios
kartos lojalumo.

Hipoteze 4d.: mokymasis ir tobuléjimas Y kartos darbuotojy lojalumui daro didesne jtaka negu
X ir Kadikiy bumo kartoms. Iskelta hipotezé grindZziama tuo, jog Y karta ypatingai siekia kaupti darbo
patirtj bei troksta karjeros galimybiy, tad organizacijai uztikrinus tokias sglygas, buty galima tikétis
Sios kartos darbuotojy lojalumo.

Hipotezé 5: tarpasmeniai santykiai Kiidikiy bumo kartos lojalumui daro didesng jtaka negu X ir
Y kartoms. Iskelta tokia hipotezé, kadangi Kadikiy bumo svarbu sutarti su savo kolegomis, palaikyti
gerus tarpusavio santykius, todél geri santykiai su bendradarbiais gali skatinti Sios kartos lojaluma.

Tyrimo metodas. Duomeny surinkimui taikomas anketinés apklausos metodas. Taikant §j
metodg galima iSdalinti ir surinkti didelj ankety skaiéiy, butent dél to ir pasirinktas toks duomeny
rinkimo buidas. Taip pat naudojant anketing apklausg respondentai jauciasi drasiau iSreikSdami savo
nuomong, gali anketa uzpildyti neskubédami, pagal savo tempg.

Anketa pateikta pirmame priede. Pirmuoju anketos klausimu siekiama iSsiaiskinti, ar
respondentai i§ vis yra lojalis. Tai padés identifikuoti, kuriai grupei pagal lojaluma (lyderiams,
karjeristams, lojaliesiems ar pakeleiviams) galima priskirti skirtingy karty darbuotojus.

Antras - devintas anketos klausimai skirti iSsiaiskinti, kaip skirtingi veiksniai skatina
darbuotojy lojaluma. Toliau pateikiama, kaip buvo pamatuotas kiekvienas i§ veiksniy.

Organizacijos kultiiros jtaka darbuotojy lojalumui nustatyta remiantis modifikuotu
Simanskienés ir Sandu (2013) vertinimo metodu, kuris pagristas organizacijos kultiiros elementy
jvertinimu. Respondentams buvo pateikta deSimt teiginiy, siekiant iSsiaiSkinti kaip organizacijos
kultiiros elementai — vertybés, normos, politika, vizija, misija, ideologija, herojai ir pasakojimai,
ritualai ir ceremonijos, materialiis simboliai, kalba bei kultiiriniai rySiai veikia darbuotojy lojaluma.
Respondentai buvo prasomi pagal septynbale Likerto skale (nuo ,,visiSkai nesutinku* iki ,,visiskai
sutinku®) nurodyti savo sutikimo ar nesutikimo laipsnj su kiekvienu i§ teiginiy. Sios skalés vidinis
nuoseklumas patvirtinamas, kadangi Cronbacho alfa koeficiento reik§mé lygi 0,815 ir ji yra didesné uz
0,7.

Piniginio atlygio ir pripazinimo jtaka darbuotojy lojalumui jvertinta naudojantis modifikuotu
Ali ir Ahmed (2009) klausimynu. Buvo pateikti septyni teiginiai, kurie abiblidina piniginj atlygj ir
pripazinimg (pvz. mokami priedai ir papildomos iSmokos, nuolatos perZilirimas atlyginimo dydis,
aiSkiai zinomi pripazinimo programy kriterijai) bei yra vertinami Likerto skale nuo 1 iki 7. Skalés
vidinis nuoseklumas patvirtinamas, kadangi Cronbacho alfa koeficiento reiksmeé lygi 0,857.

Toliau vertinti 4 pasitenkinimu darbu veiksniai, i§skyrus atlygj ir pripazinimag (kadangi jis jau
jvertintas). Jgalinimo ir dalyvavimo jtaka darbuotojy lojalumui nustatyta naudojantis sutrumpintu Kirk

Roller (1998) klausimynu. Tiriamiesiems buvo pateikti septyni teiginiai, susij¢ su darbuotojy jgalinimu
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ir dalyvavimu sprendimy valdyme, ir buvo praSoma nurodyti, kiek darbuotojai sutinka su kiekvienu i§
ju. Sios skalés vidinis nuoseklumas patvirtintas, kadangi Cronbacho alfa koeficiento reikimé lygi
0,857. Darbo salygos jvertintos naudojantis ,,Eurobarometro® tyrimo (2014) darbo salygy apibrézimu,
kuris jas apibrézia kaip aiskias darbo valandas, pusiausvyrg tarp darbo ir gyvenimo, darbo
organizavimg, saugg darbe ir komunikavimg su darbuotojais apie darbo organizavimg. Skalés
Cronbacho alfa koeficiento reiksmé lygi 0,789, tad skalés vidinis nuoseklumas patvirtinamas.
Komandinio darbo jtaka darbuotojy lojalumui nustatyta remiantis modifikuotu ,,Team Puls*
klausimynu (Wiedemann, Watzdorf, Richter, 2000). Cia respondentams buvo pateikti septyni teiginiai
susij¢ su orientacija j tikslg ir pasiekimus, komunikacija komandoje, komandos vaidmeniu ir statusu
organizacijoje, komandos organizavimu. Skalés vidinis nuoseklumas patvirtinamas, kadangi
Cronbacho alfa koeficiento reiksmé lygi 0,880. Mokymosi ir tobuléjimo jtaka darbuotojy lojalumui
tyrime matuota remiantis Bakanauskiene (2002). Tiriamiesiems buvo pateikti keturi teiginiai, kurie
apima mokymosi poreikio nustatyma, tinkamai parinkta mokymo laika, uzsibrézty tiksly pasiekima per
mokymo programa, jgyty ziniy pritaikymg praktikoje pakankamu lygiu. Skalés vidinis nuoseklumas
patvirtintas, kadangi Cronbacho alfa koeficiento reik§mé lygi 0,862. Visi $ie aptarti pasitenkinimo
darbu veiksniai vertinami naudojant septynbale Likerto skale nuo ,,visiSkai nesutinku* iki ,,visiSkai
sutinku®.

Tarpasmeniniai santykiai tyrime jvertinti remiantis Zwijze-Koning ir Menno de Jong (2007)
modifikuotu klausimynu. Respondentams buvo pateikti penki teiginiai, kuriais septynbaléje Likerto
skaléje jvertinama jy neformalaus bendravimo su kolegomis, malonaus bendravimo su kitais skyriais,
tinkamy informavimo priemoniy, informavimo apie ateities pokycius, suteikiamo griztamojo rysio
itaka lojalumui. Cronbacho alfa koeficiento reikSme lygi 0,808, tad skalés vidinis nuoseklumas
patvirtinamas.

Vadovo vaidmuo vertintas remiantis Zuperkiene (2007). Sioje skaléje respondenty buvo
paprasyta septynbaléje Likerto skaléje jvertinti kiek vadovy patrauklios asmenininés savybés, tvirtos
vertybinés nuostatos ir jy laikymasis, stipriis problemy sprendimo jgiidZiai, elgimasis su Zmonémis
teisingai bei organizacijos vizijos skleidimas skatina jy lojalumg. Cronbacho alfa koeficiento reitkSmé
lygi 0,842, tad skalés vidinis nuoseklumas taip pat patvirtinamas.

Anketos gale pateikti socialiniai — demografiniai klausimai. | klausimy sarasg itraukta
respondenty gimimo data, lytis, iSsilavinimas, pajamy lygis per ménesj bei darbo stazas jmongje,
kurioje dirba Siuo metu.

Tyrimo imtis. Kadangi pilotazinis tyrimas neatlickamas ir néra duomeny apie reiskinio
paplitima, tai statistinj imties dydj n apskaiciuosime remiantis Kardelio (2005) formule:

z2%S2
Az !

kur

38



z — koeficientas, surandamas i§ Stjudento pasiskirstymo lenteliy, pagal tai, kokj patikimumag
norima gauti;

S — imties vidutinis kvadratinis nuokrypis, kuris Siuo atveju lygus 50;

A - leistinas netikslumas.

Duomenis vertinsime esant 95 proc. patikimumui ir 5 proc. tikslumui, todél z = 1,96, 0 A = 5.
Isistate | formule gauname:

1,962 * 502
Tai reiSkia, kad siekiant rezultaty tikslumo su 5 proc. paklaida i§ viso turi buti apklausti 385

n = 385

respondentai. Kadangi Siuo tyrimu sickiama istirti veiksnius, darancius jtakg kiidikiy bumo, X ir Y
karty darbuotojy lojalumui, biitina uztikrinti proporcingg tyrime dalyvaujanciy skirtingy karty
respondenty skai¢iy. Remiantis Lietuvos statistikos departamento duomenimis 2015 metais kudikiy
bumo karta (asmenys nuo 55 m.) sudaré 20 proc., X karta (asmenys nuo 35 iki 54 m.) — 49 proc., Y
karta (asmenys 15 iki 34 m.) — 31 proc. darbo rinkos. Todél tokios proporcijos bus islaikytos tyrimo
imtyje.

3.2.  Tyrimo eiga ir organizavimas

Tyrimo organizavimas. Darbuotojy lojalumo veiksniy skirtingose Kkartose tyrimas
organizuotas $.m. kovo — balandZzio mén. Anketa buvo patalpinta internetiniame portale

www.manoapklausa.lt. Anketa tiek elektronine, tiek atspausdinta versija buvo platinta taikant patogiaja

atrankg. Svarbus tiriamyjy atrankos kriterijus buvo jy amzius, siekiant uztikrinti pakankamg Kidikiy
bumo, X ir Y karty atstovy skai¢iy. IS viso buvo i$siysta ir iSdalinta 450 ankety. Pasibaigus nustatytam
laikotarpiui gautos 129 uzpildytos anketos.

Toliau pateikiamas tyrime dalyvavusiy respondenty pasiskirstymas pagal socialinius —

demografinius rodiklius.

WY karta
| X karta

Kadikiy bumo karta

8 pav. Tyrime dalyvavusiy respondenty pasiskirstymas pagal kartas

Astuntas paveikslas vaizduoja respondenty pasiskirstyma pagal kartas. Siame tyrime

respondentai priskiriami konkreciai kartai remiantis karty teorijos pradininkais Howe ir Strauss. Kaip
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matoma tyrime dalyvavo 67 Y kartos atstovai (asmenys, gime nuo 1982 m.), 40 — X kartos atstovy
(asmenys, gime 1961-1981 m.) ir 22 — Kudikiy bumo kartos atstovai (asmenys, gime¢ 1943-1960 m.).

Devintas paveikslas vaizduoja respondenty pasiskirstyma pagal lytj. Matoma, jog motery
dalyvavo beveik dvigubai (65 proc.) daugiau nei vyry (35 proc.).

MVyras
B Moteris

9 pav. Tyrime dalyvavusiy respondenty pasiskirstymas pagal lyti

10 paveiksle pateikta respondenty pasiskirstymas pagal jy turimg iSsilavinimg. Trecdalis
respondenty nurod¢ turjs bakalauro laipsnj. Kiek maziau, 29 proc. apklaustyjy teigia turintys
aukstesnjjj (koleginj) iSsilavinima. 15 proc. tyrime dalyvavusiy respondenty turi vidurinj, o 13 proc. —
profesin;j isilavinimg. Turintys magistro laipsnj nurodé 11 proc. respondenty. Galima teigti, jog tyrime
dalyvave respondentai yra pakankamai iSsilaving, kadangi daugiau nei du trecdaliai apklaustyjy turi

aukStesnjjj ar aukstajj iSsilavinima.

BVidurinis

B Profesinis
ClAukstesnysis
B Bakalauro

[ IMagistro

10 pav. Tyrime dalyvavusiy respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinima

Respondenty pasiskirstymas pagal per ménes] gaunamas pajamas matomas 11 paveiksle.
Didziausia dalis respondenty — 36 proc. nurod¢, jog per ménesj uzdirba nuo 501 iki 700 eury. Labai
panasios dalies — 33 proc. apklaustyjy ménesinés pajamos siekia 301 — 500 eury. Penktadalis
respondenty teigé uzdirbantys daugiau nei 700 eury, ir tik 12 proc. apklaustyjy — maziau nei 300 eury

per ménes;.
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Miki 300

B301-500
[1501-700
Mvirs 700

11 pav. Tyrime dalyvavusiu respondenty pasiskirstymas pagal pajamu lygji per ménesj, Eur

12 paveiksle matoma respondenty pasiskirstymas pagal darbo stazg jmon¢je, kurioje dirba Siuo
metu. Net 31 apklaustasis nurodé, kad jmonéje, kurioje dirba Siuo metu, dirba vienerius metus ar
maziau. Taip pat nemaza dalis respondenty turi 2-3 mety staza. Didesnj nei 10 mety darbo staza

ivardijo turintys 39 respondentai.

(5] [ ]
o [=]
1 1

Respondenty skaiéius
g

0 FIE 5]
e o L LE (B0 e LB 1SN e o o T L o ofi i
0 I 1 | I I 1 I T T I I T i I I — T T T = T —

1 2 3 4 5 5] T g8 ] 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 1 22 25

Darbo staZas jmonéje, kurioje dirba Siuo metu

12 pav. Tyrime dalyvavusiy respondenty pasiskirstymas pagal darbo stazg

Apibendrinant tyrimo rezultatus pagal socialinius — demografinius rodiklius galima teigti, jog
didesnioji tyrime dalyvavusiy respondenty dalis yra jauno amziaus moterys, turin¢ios aukstaji
18silavinimg ir gaunanancios vidutinj atlyginima. Be to, daugiau nei pusé respondenty turi mazesnj nei
5 mety darbo stazg.

Sekancioje darbo dalyje bus aptarti empirinio tyrimo rezultatai.
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4. SKIRTINGU KARTU DARBUOTOJU LOJALUMO VEIKSNIU
TYRIMO REZULTATAI IR DISKUSIJA

4.1. Tyrimo rezultatai

Tyrimo rezultaty analizé atlieckama pagal iSkeltas hipotezes. Bus jvertintos skirtingy karty
darbuotojy lojalumo ir organizacijos kultiiros, piniginio atlygio ir pripazinimo kaip darbuotojy
motyvavimo priemonés, pasitenkinimo darbu, tarpasmeniniy santykiy bei vadovo vaidmens sgsajos.
Taciau visy pirma jvertinama, ar tyrime dalyvave respondentai yra lojalts. 13 paveikslas vaizduoja

visy tyrime dalyvavusiy respondenty pasiskirstyma pagal jy lojaluma.

B Darbui, kur dirbate
.Organizacijai, kurioje
dirbate
Ir darbui, iir
EIc:rga‘mizat:ij:ai
.Nei darbui, nei
organizacijai

13 pav. Tyrime dalyvavusiy respondenty pasiskirstymas pagal lojaluma

Tiriamiesiems pateikus tokj lojalumo apibrézima: lojalumas tai laisva valia iSreikstas
darbuotojo atsidavimas organizacijai, savo tiksly sutapatinimas su organizacijos tikslais bei
pasiaukojimas vardan jy, tai yra iStikimybé organizacijai, kai ji yra kritingje situacijoje, 43 proc.
atsakeé, jog jie yra lojalus tiek savo darbui, tiek organizacijai, kurioje dirba. Juos galima jvardyti kaip
lyderius, kadangi jie yra atsidave ir lojaliis tiek savo atliekamam darbui, tiek organizacijai. Siek tiek
daugiau nei ketvirtadalis respondenty nurode¢, jog yra lojaltis darbui, kurj dirba, taciau ne organizacijai.
Jie yra apibtdinami kaip karjeristai, kuriems svarbiausia jy karjera ir asmeniniai laiméjimai, o ne pati
organizacija. 12 proc. apklaustyjy teigé esantys lojaliis organizacijai, kurioje dirba, taciau ne savo
darbui. Sia respondenty dalj galima apibadinti kaip lojaliuosius, kurie gerai atsiliepia apie organizacija,
kurioje dirba, taCiau rodo mazesnj susidoméjimg ir atsidavimg savo darbui. Beveik penktadalis
apklausty respondenty teigé, jog jie néra lojaltis nei darbui, nei organizacijai, kurioje dirba. Juos
galima apibudinti kaip pakeleivius, kadangi jie nejaucia atsidavimo nei savo atliekamam darbui, nei
Jmonei, kurioje dirba. Apibendrintai galima teigti, kad didzioji tiriamyjy respondenty dalis yra lojali.
Jy lojalumas pasireiskia darbui, jmonei, kurioje dirba, arba iSkart abiems objektams.

Toliau respondenty lojalumas analizuojamas pagal skirtingas kartas. Kiudikiy bumo kartos
respondenty pasiskirstymas pagal lojaluma matomas 14 paveiksle. Kaip matoma, ¢ia net pusé
apklaustyjy nurodeé, jog yra lojaliis tiek darbui, tiek organizacijai, kurioje dirba. 23 proc. respondenty

nurodé, kad yra lojalts darbui, kurj dirba, 0 18 proc. — organizacijai, kurioje dirba. Tik 9 proc. tyrime
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dalyvavusiy Kudikiy bumo kartos atstovy teigé, jog néra lojaltis nei darbui, nei organizacijai. Taigi Sig
kartg galima apibiuidinti kaip lojalig, kadangi Kiidikiy bumo kartos atstovai gyvena dél darbo, kuris turi
labai didelg reik§me jy gyvenime.

B Darbui, kurj dirbate

B Organizacijai, kurioje
dirbate
Ir darbui, ir
organizacijai

.Nei darbui, nei
organizacijai

14 pav. Tyrime dalyvavusiy Kiidikiy bumo kartos respondenty pasiskirstymas pagal lojalumg

X kartos respondenty pasiskirstymas pagal lojaluma vaizduojamas 15 paveiksle. 45 proc.
tyrime dalyvavusiy X kartos respondenty teigé, jog jie yra lojalis tiek darbui, tiek organizacijai,
kurioje dirba. Lyginant su Kadikiy bumo kartos atstovais, X karta dazniau nurodé esanti lojali darbui,
kurj dirba (28 proc.), taciau refiau - organizacijai, kurioje dirba (15 proc.). 13 proc. X Kkartos
apklaustyjy teige, kad jie i§ vis néra lojaltis. Kaip matoma i§ 14 ir 15 paveiksly Kudikiy bumo ir X
karty respondenty pasiskirstymas pagal lojalumg yra gana panaSus, taciau lyginant su Kuadikiy bumo
karta X kartos atstovai yra maziau lojaliis. Galbit tai nulemia X kartos suvokimas, kad dirbama dél
gyvenimo, t.y. norint gerai gyventi reikia ir sunkiai dirbti. Taciaus siekis suderinti darbg ir asmeninj

gyvenimg iSlieka svarbus, todél ne visi X kartos atstovai pasiZymi lojalumu.

B Darbui, kurj dirbate

m Organizacijai, kurioje
dirbate
Ir darbui, ir

[ organizacijai

.Nei darbui, nei
organizacijai

15 pav. Tyrime dalyvavusiu X kartos respondenty pasiskirstymas pagal lojaluma

16 paveiksle matoma Y kartos respondenty pasiskirstymas pagal lojaluma. Matoma, jog lojalts
ir darbui, ir organizacijai nurodé esantys 39 proc. respondenty, priklausanciy Y Kartai. Tai yra
mazesnis rodiklis nei X ir Kadikiy bumo kartos. Taciau lojalis darbui teigé esantys Ketvirtadalis

apklaustyjy, o tai yra labai panasi dalis kaip ir X bei Kadikiy bumo kartos respondenty. Tik 9 proc.
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apklausty Y kartos atstovy teigé, jog yra lojaliis organizacijai. Tai maziausias rodiklis tarp Kidikiy
bumo, X ir Y karty. Kad néra lojaltis nei darbui, nei organizacijai, kurioje dirba, nurodé net 27 proc. Y
kartos respondenty. Tai yra didziausias rodiklis tarp analizuojamy karty. Taigi galima teigti, jog Y

kartos darbuotojai pasizymi mazesniu lojalumu.

B Darbui, kurj dirbate
.Organizacijai, kurioje
dirbate
Ir darbui, ir
|:Iorganizacijai
.Nei darbui, nei
organizacijai

16 pav. Tyrime dalyvavusiy Y kartos respondentuy pasiskirstymas pagal lojaluma

Toliau pateikiama klausimo ,,Kam Jis esate lojalis™ apraSomoji statistika (5 lentelé).
Atsakydami j §j klausimg respondentai gal¢jo rinktis i§ keturiy varianty. Atsakymo variantai ,,nei
darbui, nei organizacijai“ koduotas 1, ,,darbui, kurj dirbate* — 2, ,,organizacijai, kurioje dirbate” — 3, ,,ir
darbui, ir organizacijai“ — 4, todel didesnis vidurkis reikskia auksStesnj respondenty lojalumo lygj.
Matoma, kad visy respondenty lojalumo vidurkis siekia 2.78. Kiudikiy bumo kartos respondenty
lojalumo vidurkis yra didZiausias 1§ analizuojamy karty, ir siekia 3.09. Uz bendrg vidurkj aukstesnis ir
X kartos tiriamyjy lojalumo vidurkis, jis lygus 2.93. Taciau Y kartos respondenty lojalumo vidurkis

yra 2.6, ir jis maZesnis uz bendra visy tiriamyjy lojalumo vidurkj.

5 lentelé. Kintamojo ,,Lojalumo lygis* apraSomoji statistika

Respondenty skaicius 129
Visi respondentai Vldurkls_ - - 2.8
Standartinis nuokrypis 1.19
Variacija 142
Respondenty skaicius 22
. Vidurkis 3.09
Kidikiy bumo karta — -
Standartinis nuokrypis 1.06
Variacija 1.13
Respondenty skaicius 40
X Karta Vidurkis_ . . 2.93
Standartinis nuokrypis 1.12
Variacija 1.25
Respondenty skaicius 67
Vidurkis 2.60
Y karta Standartinis nuokrypis 1.26
Variacija 1.58
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Taciau visgi skirtingy karty respondenty lojamumo vidurkiy skirtumai néra statistiSkai
reikSmingi, kadangi p = 0,16, ir ji didesné uz statistinio reikSmingumo (Sig.) iverti 0,05 (zZr. 2 prieda).

Tretiame priede yra pateiktos y° kriterijaus reik§més ir atitinkamos p reik§més. Kadangi
Pirsono XZ kriterijaus p > 0,05 ( p = 0,294), nulinés hipotezés atmesti negalima — Kiidikiy bumo, X bei
Y karty lojalumas skiriasi statistiSkai nereikSmingai.

Apibendrinant tyrime dalyvusiy respondenty lojalumo tendencijas, galima konstatuoti, kad
bendrai tiriamyjy lojalumo vidurkis yra 2,78. Vidurkiai parodé, jog labiausiai lojaltis yra Kadikiy
bumo kartos, kiek maziau - X kartos atstovai. Maziausiai lojaliis yra Y kartos atstovai, kuriy daugiau
nei ketvirtadalis néra lojaliis nei darbui, nei organizacijai, kurioje dirba. Tac¢iau kaip parodé dispersiné
analiz¢ Sie lojamumo vidurkiy skirtumai néra statistiskai reikSmingi.

Toliau tyrimo rezultatai analizuojami pagal iSkeltas hipotezes. Pirmoji hipotezé skamba taip:

organizacijos kultura Kudikiy bumo kartos darbuotojy lojalumui daro didesne jtakqg negu X ir Y
kartoms.

Organizacijos kultiira, susidedanti i$ jvairiy elementy — vertybiy, nuostaty, normy, filosofijos ir
pan. — sistemos formuoja aplinka, kurioje nuolatos biina darbuotojai, todél jy lojaluma neiSvengiamai
formuoja organizacijos kultira. Respondenty buvo papraSyta jvertinti, ar pateikti organizacijos
kultiiros elementai skatina jy lojalumg. Kaip matoma didziausias organizacijos kultiiros skalés
desimties kintamyjy bendras atsakymy vidurkis yra tarp Kadikiy bumo kartos respondenty ir jis siekia
55,77 (maksimali reikSmeé 70). Toliau seka Y karta, kurios respondenty atsakymy vidurkis siekia

50,33, ir galiausiai X karta — 45,18 (zr. 17 pav.).

60 - 55.77
50 -
40 -
30 +
20 -~
10 -
0 -

50.33
45.18

Atsakymuy vidurkis

Kadikiy bumo X Y
Karta

17 pav. Bendri organizacijos kultiiros skalés vidurkiai pagal kartas

Dispersiné lojalumo veiksniy analizé (zr. 4 prieda) parodé, jog bent vienos kartos organizacijos
kultaros skalés vidurkis statistiSkai reikSmingai skiriasi nuo kity karty vidurkiy (p= 0,000 < 0,05).
Siekiant nustatyti tarp kuriy konkreciai karty yra reikSmingi skirtumai, buvo naudota post hoc
daugkartinio lyginimo (Pairwise Multiple Comparisons) procediira (zr. 5 prieda). Kadangi skirtingos

kartos neturéjo lygiy atsakymy dispersijy (sig= 0,001 < 0,05, Zr. 6 prieda) buvo naudoti Tamhane’s T2
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ir Dunnett’s T3 kriterijai. Rezultatai rodo, kad organizacijos kultiiros elementai statistiSkai reikSmingai
labiau skatina Kiadikiy bumo negu X ir Y karty respondenty lojalumg, kadangi Sig.< 0,05. Tad
vertinant bendrus vidurkius, galima teigti, jog organizacijos kultiiros elementai labiausiai skatina
Kidikiy bumo kartos darbuotojy lojaluma.

6 lenteléje pateikta organizacijos kultiiros skalés kintamyjy aprasomoji statistika — vidurkiali,
standartiniai nuokrypiai, variacijos. Zvelgiant j atskirus organizacijos kultiiros elementus pastebima,
kad priimtinos organizacijos vertybés labiausiai skatina Kudikiy bumo kartos darbuotojy lojaluma
(atsakymy vidurkis siekia 6,5), 0 X bei Y karty lojalumg — kiek maziau (atsakymy vidurkis 5.4).
Galima teigti, jog asmeniniy vertybiy sutapimas su pagrindinémis organizacijos vertybémis i$ §iy trijy
karty labiausiai svarbus Kudikiy bumo kartos darbuotojy lojalumui. Darbuotojy veiklos rezultatai ir
lojalumas turéty biiti aukStesni, jei jo vertybés gerai dera su organizacijos, kurioje dirbama,
vertybémis.

6 lentelé. Organizacijos kultiiros skalés aprasSomoji statistika

Kidikiy bumo karta X karta Y karta
Ats. - Stand. . Ats. . Stand. . Ats. . Stand. .
skai- Vidur- nuok- | Varia- | g Vidur- nuok- | Vara- | i Vidur- nuok- | Varia-
» kis . cija .. kis . cija . kis . cija
&ius rypis &ius rypis &ius rypis

ORGANIZACHOS

KULTURA 22 55.77 3.72 13.80 40 4518 | 10.79 | 1164 67 50.33 | 10.38 | 107.8

Priimtinos organizacijos

. 22 6.50 .60 .36 40 5.43 1.69 2.87 67 5.37 1.52 2.30
vertybés

Tikslios ir aiskios

N . . 22 6.59 .67 44 40 5.55 1.62 2.61 67 5.40 1.37 1.88
organizacijos taisyklés

Teigiamai formuojama

L g 22 6.14 .83 .69 40 5.68 1.16 1.35 67 5.48 1.50 2.25
organizacijos politika

Suvokiamos ir priimtinos
organizacijos vizija ir 22 6.27 .98 97 40 4.40 1.79 3.22 67 5.24 1.42 2.00
misija

Teigiama organizacijoje
egzistuojanciy jsitikinimy | 22 6.09 1.27 1.61 40 4.68 1.91 3.66 67 5.40 1.31 1.73
visuma

Motyvuojantys
pasakojimai apie
pasizyméjusius
darbuotojus

22 5.82 1.30 1.68 40 4.43 1.99 3.94 67 4.27 1.74 3.02

Tradicijos (Sven¢iami
darbuotojy gimtadieniai, 22 6.41 .80 .63 40 3.63 2.23 4.96 67 5.24 1.52 2.31
mety Sventes)

Materialas simboliai,

perteikiantys vertybes, 22 6.27 .63 40 40 3.53 1.72 2.97 67 491 1.64 2.69
nuostatas

Vienijanti organizacijoje

naudojama kalba, 22 2.36 1.18 1.39 40 3.45 1.80 3.23 67 4.01 1.82 3.32
zargonas

Neformalaus bendravimo
suderinimas su formalia 22 3.32 1.78 3.18 40 4.43 2.12 451 67 5.00 1.58 2.48
organizacija

Vertinant kitg organizacijos kultiiros elementa — normas, arba kitaip tariant pripazintas bei
privalomas organizacijos taisykles, galima teigti, jog $is veiksnys Kudikiy bumo kartos darbuotojy

lojalumui turi didesne jtaka negu X ir Y kartoms, kadangi atsakymy vidurkis yra 6,6, kai X kartos
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respondenty — 5,6, 0 Y — 5,4. Taigi, kad Kiidikiy bumo karta galéty jaustis atsidavusi organizacijai, t.y.
- bity lojali, darbe jai labai svarbu aiSkumas - Zinojimas, kod¢l reikalaujama laikytis tam tikry
taisykliy ir kad tai néra $iaip sau sugalvota, o yra tikslinga. Kaip parodé tyrimas, organizacijos politika
labiausiai jtaka daro taip pat Kadikiy bumo kartos darbuotojy lojalumui (atsakymy vidurkis 6,1). Taigi
Siai kartai svarby vaidmenj skatinant lojaluma atlieka teigiamai formuojama organizacijos politika —
apibrézti vaidmenys, aiskios darbo jvertinimo sistemos, paskatinimy dalijimas pagal aiskius principus,
demokratiskas sprendimy priémimas. Tai yra tokia organizacijos kultira, kurioje vyrauja
pasitikéjimas. Kitas organizacijos kultiros elementas — Vvizija ir misija — didziausig jtaka daro Kudikiy
bumo kartos darbuotojy lojalumui (atsakymy vidurkis 6,3), o maziausig — X Kartai (atsakymy vidurkis
4.,4). Organizacijos vizija ir misija — veiklos nuostatos dabarciai ir ateiiai, kaip reikia veikti, siekiant
patenkinti ne tik vartotojy, bet ir darbuotojy, visuomenés likes¢ius, skirta darbuotojams, kurie
suprasty, dé¢l ko dirba ir kad jy veikla turi prasme. Tod¢l galima teigti, kad butent suvokimas, dél ko
dirbama, labiausiai daro jtaka Kudikiy bumo kartos darbuotojy lojalumui. Organizacijos ideologija —
egzistuojanciy jsitikinimy visuma i§ visy karty taip pat labiausiai skatina Kudikiy bumo kartos
(atsakymy vidurkis 6,1), o maziausiai — X kartos (atsakymy vidurkis 4,7) darbuotojy lojaluma.
Susijusiy jsitikinimy visuma sieja organizacijos darbuotojus ir paaiskina jy suvokimag apie priezasties ir
pasekmés rySius arba, Kitaip tariant, remiasi kokia nors idéja — teiginiu, kurio teisingumas
negincijamas. Kaip parodé §is tyrimas, biitent, teigiami jsitikinimai svarblis Kudikiy bumo kartos
darbuotojy lojalumui. Kitas organizacijos kultiros elementas — herojai ir pasakojimai — apibtadina
organizacijos vertybes kaip tikrus vaidmenis ir modelius, pagal kuriuos reikéty elgtis darbuotojams.
PaprasCiau tariant tai yra teigiamai pasizymej¢ darbuotojai, pasakojimuose apibiidinami kaip
pavyzdys, kaip deréty elgtis siekiant organizacijos tiksly. Tokie pasakojimai motyvuoja darbuotojus
geriau dirbti. Tyrimas parodé, kad motyvuojantys pasakojimai apie pasizyméjusius darbuotojus
labiausiai skatina Kaidkiy bumo kartos darbuotojy lojaluma, kadangi atsakymy vidurkis siekia 5,8, kai
X ir Y kartos respondenty atsakymy vidurkis i $i klausimg siekia 4,3 (t.y., jie néra tikri, ar tai skatina jy
lojaluma). Respondenty organizacijos kulttiros skaléje taip pat buvo klausiama, ar organizacijos
tradicijos skatina jy lojalumg. Tradicijos yra organizacijos kultiiros elemento ritualy ir ceremonijy
dedamoji dalis, kuri apima darbuotojy gimtadieniy miné&jimus, mety, sezono $venciy Sventimg ir pan.
Galima teigti, jog tradicijos organizacijos gyvenimui suteikia prasmés. Tyrimas parod¢, jog labiausiai
tradicijos skatina Kadikiy bumo kartos darbuotojy lojalumag, kadangi atsakymy vidurkis siekia 6,4.
Taciau organizacijos tradicijos neskatina X kartos darbuotojy lojalumo, kadangi atsakymy vidurkis yra
tik 3,6 (t.y. respondentai i§ dalies nesutinka, ar néra tikri, jog $is veiksnys skatina jy lojalumg).
Apklausoje taip pat buvo klausta, ar materialiis organizacijos simboliai skatina darbuotojy lojaluma.
Materialiis simboliai yra vienas i§ organizacijos kultiiros elementy, kuris suprantamas kaip daiktinis,

vaizdinis ar garsinis zenklas, perteikiantis vertybes, nuostattus ar jsitikinimus. Tai gali biiti véliava,
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jranga, prabangios interjero detalés ar Siukis, uZraSytas biure. Tyrime paaiSkéjo, jog Sis veiksnys
labiausiai skatina Ktidikiy bumo kartos darbuotojy lojalumg (atsakymy vidurkis 6,3), 0 maziausiai X
kartos darbuotojy lojalumg (atsakymy vidurkis 3,5). Sekantis vertintas organizacijos kulttros
elementas — kalba. Bégant laikui organizacijose atsiranda unikaltis terminai, apibudinantys jvairius
objektus, susijusius su jy verslu. Organizacijoje naudojamas zargonas tampa bendru vardikliu, kuris
vienija joje dirbancius darbuotojus. Biitent Sis veiksnys paneigia iSkelta hipoteze, kad organizacijos
kultura Kudikiy bumo kartos darbuotojy lojalumui daro didesng¢ jtaka negu X ir Y kartoms, kadangi
tyrimo rezultatai rodo, jog organizacijoje naudojama kalba neskatina Kiidikiy bumo kartos darbuotojy
lojalumo (atsakymy vidurkis siekia tik 2,4). Paskutinis vertintas organizacijos kultiiros elementas —
kultiiriniy rysiy tinklas. Tyrime jis jvardytas kaip neformalaus bendravimo suderinimas su formalia
organizacija, kadangi nemaza dalis to, kas vyksta organizacijoje, vyksta neformaliais rySiais. Taciau
lygiai taip pat kaip organizacijoje naudojama kalba, taip ir $is veiksnys neskatina Kadikiy bumo kartos
darbuotojy lojalumo (atsakymy vidurkis 3,3).

Zvelgiant j koreliacinius rySius matoma, kad respondenty amZius statistiskai reik§mingai
koreliuoja su lojalumu (zr. 7 prieda). Kendall'o koreliacijos koefientas lygus 0,136, todél galima teigti,
kad tarp respondenty amziaus ir lojalumo yra labai silpnas koreliacinis rySys. Spearman‘o koreliacijos
koefientas lygus 0,172, tadiau jo reik§mingumas p=0,051.

Taip pat keturi organizacijos skalés kintamieji statistiSkai reik§mingai (p < 0,05) koreliuoja su
respondenty amziumi:

v tikslios ir aiSkios organizacijos taisyklés r= 0,255

v motyvuojantys pasakojimai apie pasiZzyméjusiuosius r= 0,269

V' vienijanti organizacijoje naudojama kalba, zargonas r= -0,334

v" neformalaus bendravimo suderinimas su formalia organizacija r= -0,376

Nors gauti rySiai yra silpni, taciau jie yra statistiSkai reikSmingi. Augant respondenty amZiui,
auga ir tiksliy bei aiSkiy organizacijos taisykliy svarba respondenty lojalumui. Taip pat teigiamas rySys
yra tarp tirlamyjy amziaus ir motyvuojanciy pasakojimy apie pasizymejusius darbuotojus — augant
apklaustyjy amziui, auga ir Sio veiksnio svarba jy lojalumui. Neigiamas koreliacinis rySys pastebimas
tarp respondenty amziaus ir vienijanCios organizacijoje naudojamos kalbos bei tarp neformalaus
bendravimo suderinimo su formalia organizacija — augant respondenty amziui $iy veiksniy svarba
lojalumui maz¢ja.

Statistiskai reikSmingas koreliacinis rySys r= 0,182 fiksuojamas ir tarp motyvuojanciy
pasakojimy apie pasizyméjusius darbuotojus bei respondenty lojalumo. Taigi augant tiriamyjy
lojalumui silpnai auga ir $io veiksnio svarba jam. 18 paveikslas vaizduoja kaip $is teiginys buvo
Jvertintas tarp skirtingy karty. Matoma, kad jis labiausiai skatina Kudikiy bumo kartos respondenty

lojaluma (atsakymy vidurkis 5,82), o maZiausiai — Y kartos lojaluma.
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18 pav. Kintamojo ,,Motyvuojantys pasakojimai apie pasiZyméjusius darbuotojus*

atsakymy vidurkiai kartose

Apibendrinant §iuos rezultatus galima teigti, kad tarp bendrai vertinty organizacijos kulttros ir
respondenty lojalumo néra statistikai reikSmingo rySio. Taciau Zvelgiant j atskirus organizacijos
kultiros elementus matoma, jog tarp motyvuojanciy pasakojimy apie pasizyméjusius darbuotojus ir
respondenty lojalumo yra teigiama silpna sgsaja. Kitaip tariant, tarp sékmés istorijy ir lojalumo yra
statistiSkai reikSmingas rySys. Taciau hipotezé¢ atmetama, kadangi rySys matomas tik tarp 1 i§ 10
organizacijos kultliros elementy ir lojalumo. Tadiau Sis veiksnys skirtingy karty darbuotojy lojaluma
skatina nevienodai. Tikslios ir ai$kios organizacijos taisyklés bei motyvuojantys pasakojimai apie
pasizyméjusiuosius labiau skatina vyresniy respondenty lojalumg, 0 Vvienijanti organizacijoje
naudojama kalba, zargonas bei neformalaus bendravimo suderinimas su formalia organizacija —
jaunesniy.

Toliau seka antra tyrimo hipotezé:

vadovo vaidmuo Y kartos darbuotojy lojalumui daro didesn¢ jtakq negu Kidikiy bumo ir X
kartai.

Vadovas su savo savybiy ir gebéjimy rinkiniu neiSvengiamai daro jtakg organizacijoje
dirbantiems darbuotojams. Anketoje devintu klausimu tiriamyjy buvo paprasyta jvertinti, ar pateiktos

vadovo savybés ir elgesys skatina jy lojaluma.
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Atsakymuy vidurkis

Kadikiy bumo X Y
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19 pav. Bendri vadovo vaidmens skalés vidurkiai pagal kartas
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Vertinant bendrus atsakymy vidurkius matoma, jog didZiausia vidurkiy suma yra tarp Y kartos
respondenty, kuri siekia 29,31, toliau seka Kudikiy bumo karta, ir galiausiai X karta (19 pav.).
Dispersiné lojalumo veiksniy analizé (zr. 4 priedg) parodé, jog bent vienos kartos vadovo vaidmens
skalés vidurkis statistiSkai reikSmingai skiriasi nuo kity karty vidurkiy (p= 0,000 < 0,05). Kadangi
skirtingos kartos neturéjo lygiy atsakymy dispersijy j §j teiginj (sig= 0,000 < 0,05, zr. 6 prieda) buvo
naudoti Tamhane’s T2 ir Dunnett’s T3 kriterijai. Rezultatai rodo, kad vadovo vaidmuo statistiskai
reikSmingai labiau skatina Y negu Kudikiy bumo bei X karty respondenty lojaluma, kadangi Sig.<
0,05 (zr. 5 priedg). Taigi vertinant bendrus atsakymy vidurkius galima teigti, jog vadovo vaidmuo

labiausiai skatina Y kartos darbuotojy lojaluma.

7 lentelé. Vadovo vaidmens skalés apraSomoji statistika

Kiidikiy bumo karta X karta Y karta

A vigur- | S| avias | A vidur- | SB | varae | AS | vidur- | S g

skai- . nuok- . skai- . nuok- . skai- . nuok- ..

I kis . cija .. kis . cija .. kis - cija

Sius rypis gius rypis gius rypis
VADOVO VAIDMUO 22 | 2514 | 382 | 1460 | 40 | 2403 | 787 | 6197 | 67 | 2931 | 426 | 18.19
Patrauklios asmeninés 22 | 477 | 115 | 133 | 40 | 413 | 198 | 391 | 67 | 548 | 142 | 201
savybés

Tvirtos vertybinés

T . 22 4.55 1.34 1.78 40 4.95 1.92 3.69 67 5.90 1.07 1.16
nuostatos ir jy laikymasis

Stipriis problemy

S 22 5.00 1.48 2.19 40 5.25 1.72 2.96 67 6.09 111 1.23
sprendimo jgudziai

Elgimasis su Zmonémis

o0 L 22 5.73 1.20 1.45 40 5.25 2.16 4.65 67 6.49 .96 .92
teisingai ir pagarbiai

Organizacijos vizijos

- 22 5.09 151 2.28 40 4.45 1.63 2.66 67 5.36 1.38 1.90
skleidimas

7 lenteléje pateikta vadovo vaidmens skalés kintamyjy aprasomoji statistika. 20 paveiksle
vizualiai matoma, kaip atskiri veiksniai buvo jvertinti tarp skirtingy karty respondenty. Patrauklios
asmeninés savybeés, kurios apima vadovo sgzininguma, etiSkuma, atsakingumg ir pan., kaip veiksnys
skatinantis darbuotojy lojaluma, labiausiai veikia Y kartos (atsakymy vidurkis 5,5), o silpniausiai - X
kartos (atsakymy vidurkis 4,1) darbuotojy lojalumg. Galima teigti, kad siekiant uztikrinti Y kartos
darbuotojy atsidavima orgaizacijai, butina rodyti gera vadovy pavyzdj, kuriame turéty atsispindéti
vadovy jdétos pastangos elgiantis su savo pavaldiniais sgziningai. Tvirtos vadovy vertybés ir jy
laikymasis labiausiai skatina taip pat Y kartos darbuotojy lojaluma (atsakymy vidurkis 5,9). Kad bty
lojaltis Siai kartai svarbu, kad vadovy elgesys ir vertybés neprieStarauty jy vertybéms, kadangi tik
tuomet galimas glaudus bendradarbiavimas. Vadovy stipriis problemy sprendimo jgiidziai labiausiai
jtakg daro Y kartos darbuotojy lojalumui (atsakymy vidurkis 6,1). Siekiant, kad $ios kartos atstovai
jaustysi lojalts ir atsidave organizacijai jiems svarbu, kad vadovas sugebéty efektyviai iSspresti
iSkilusias problemas. Elgimasis su Zmonémis teisingai ir pagarbiai 1§ visy pateikty vadovo savybiy ir
elgesio veiksniy buvo jvertintas kaip labiausiai skatinatis respondenty lojaluma tarp visy karty. Taciau

kaip ir Kiti vadovo savybiy ir elgesio veiksniai, taip ir §is, labiausiai svarbus yra Y kartos darbuotojy
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lojalumui (atsakymy vidurkis 6,5). Galima teigti, kad zmogiSkumu pagrjsti santykiai su vadovu i$
analizuojamy karty labiausiai skatina Y kartos darbuotojy lojaluma. Tiriant darbuotojy pozitri i jy
lojalumg skatinancius veiksnius paaiSkéjo, kad vadovo skleidziama organizacijos vizija labiausiai
svarbi taip pat Y kartos darbuotojy lojalumui (atsakymy vidurkis 5,4).

Koreliacijos koeficientai rodo, jog keturi vadovo vaidmens skalés kintamieji statistiSkai

reikSmingai (p < 0,05) koreliuoja su respondenty amziumi (Zr. 8 prieda):
v' patrauklios asmeninés savybés r= - 0,358
v’ tvirtos vertybinés nuostatos ir jy laikymasis r= - 0,390
v’ stipriis problemy spredimo jgudziai r= - 0,402
v’ elgimasis su zmonémis teisingai ir pagarbiai r= - 0,392

Visi gauti statistiSkai reikSmingi koreliaciniai rySiai yra neigiami. Tai reiSkia, kad augant
respondenty amziui $iy veiksniy svarba lojalumui silpnai mazéja, ir atvirk$¢iai — mazéjant respondenty
amziui — vadovo vaidmens svarba lojalumui silpnai auga.

Apibendrinant gautus rezultatus galima teigti, kad antra hipotezé nepasitvirtino, kadangi rysys
tarp vadovo vaidmens ir lojalumo néra statistiSkai reikSmingas. Taciau vertinant vadovo vaidmenj kaip
veiksnj, darantj jtaka lojalumui, pastebéta skirtumy tarp karty. Sis veiksnys labiausiai svarbus Y kartos
respondenty lojalumui, o maziausiai jis skatina X kartos respondenty lojaluma.

Trecia hipotezé skamba taip:

piniginis atlygis ir pripazinimas Kuadikiy bumo ir X karty darbuotojy lojalumui daro didesng

jtakq negu Y kartai.
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20 pav. Bendri piniginio atlygio ir pripaZinimo skalés vidurkiai pagal kartas

Siekiant jvertinti, ar atlygio ir pripaZinimo elementai skatina skirtingy karty darbuotojy
lojaluma anketingje apklausoje buvo pateiktas klausimas, kuriuo paprasyta jvertinti Siy veiksniy jtakg
ju lojalumui. 20 paveikslas vaizduoja, kad didZiausias atsakymy vidurkis 43,05 yra Kidikiy bumo
kartoje, o maziausias X kartoje — 31,83.
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Kaip parodé dispersiné lojalumo veiksniy analizé (zr. 4 priedg) bent vienos kartos piniginio

atlygio ir pripazinimo skalés vidurkis statistiSkai reik§mingai skiriasi nuo kity karty vidurkiy (p= 0,000

< 0,05). Kadangi skirtingos kartos neturéjo lygiy atsakymy dispersijy j $j teiginj (sig= 0,005 < 0,05, Zr.

6 priedg) buvo naudoti Tamhane’s T2 ir Dunnett’s T3 kriterijai. Rezultatai rodo, kad piniginis atlygis

ir pripazinimas statistiSkai reik§mingai labiau skatina Kuadikiy bumo negu X kartos respondenty

lojaluma, kadangi Sig.< 0,05. Taip pat Sis veiksnys statistiSkai reikSmingai labiau skatina Y negu X

kartos respondenty lojaluma, kadangi Sig.< 0,05 (zr. 5 prieda).

8 lentelé. Piniginio atlygio ir pripazinimo skalés aprasomoji statistika

Kidikiy bumo karta X karta Y karta
Ats'. Vidur- Stand. | Vari Ats:. Vidur- Stand. Varia- Ats_. Vidur- Stand. Varia-
skai- . nuok- a- skai- . nuok- - skai- - nuok- -
" kis . - ) kis . cija . kis . cija
ius rypis | cija ¢ius rypis ius rypis
ATLYGIS IR
PRIPAZINIMAS 22 43.05 2.21 4.90 40 31.83 7.22 52.10 67 41.06 7.55 57.03
Mokami priedai ir 22 627 | 83 | 68 | 40 | 508 | 151 | 228 | 67 | 621 | 134 | 1.80
papildomos iSmokos
Nuolatos perzitirimas
atlyginimo dydis 22 6.32 .65 42 40 5.60 1.30 1.68 67 6.16 1.26 1.59
Karjeros augimo plany 22 5.59 96 92 40 423 | 1.86 | 346 | 67 | 631 | 117 | 1.37
pasiulymas
Dalyvavimas skirstant 22 | 532 | 113 | 127 | 40 | 275 | 160 | 255 | 67 | 534 | 156 | 2.44
organizacijos pelna
Teisinga darbo
apmokejimo programa 22 6.64 .58 .34 40 5.53 1.65 2.72 67 6.21 1.17 1.38
Aiskiai Zinomi
pripazinimo programy 22 6.64 49 24 40 4.43 1.77 3.12 67 5.72 1.43 2.05
kriterijai
Deramas jvertinty 22 6.27 63 40 40 423 | 203 | 413 | 67 | 510 | 1.77 | 3.3
darbuotojy paviesinimas

8 lenteléje pateikta piniginio atlygio ir pripazinimo skalés apraSomoji statistika. Nagrinéjant

atskirus atlygio ir pripazinimo elementus pastebima, kad mokami priedai ir papildomos iSmokos

labiausiai skatina Kaidikiy bumo, o maziausiai X kartos darbuotojy lojaluma. 21 paveiksle matoma,

kad su teiginiu, jog mokami priedai ir papildomos i§mokos skatina jy lojaluma nesutinka tik tie X

kartos respondentai, kuriy ménesinés pajamos siekia 301 — 500 eury.

Atsakymy kiekis

Al T
Sutinku Visigkai sutinku

Mokami priedai ir papildomos iSmokos

Pajamy lygis

W iki 300

[ 301-500
[Cs01-700
W virs 700

21 pav. Veiksnio ,,Mokami priedai ir papildomos iSmokos“ ir pajamy lygio jvertinimas

tarp X kartos respondenty
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Vidutiniskai uzdirban¢iy X kartos tiriamyjy atsakymai pasiskirst¢é nevienodai, kadangi
daugiausiai jy atsaké, kad priedai prie atlyginimo tik i§ dalies skatina jy lojaluma. Maziausiai
uzdirbantys respondentai tik i§ dalies sutinka, kad priedai skatina jy lojaluma, 0 daugiausiai
uzdirbantys X kartos respondentai teigia, kad mokami priedai i$ ties skatina jy lojalumg. Tad galima
pastebéti tendencija, kad kuo daugiau uzdirbama, tuo labiau mokami priedai prie atlyginimo skatina X
kartos darbuotojy lojaluma. Nuolatos perzitrimas atlyginimo dydis, kaip veiksnys, skatinantis
darbuotojy lojaluma, labiausiai svarbus Kidikiy bumo kartai, kadangi atsakymy vidurkis yra
didziausias ir siekia 6.32. Tyrimas parodé, jog maziausiai §is veiksnys svarbus X kartos darbuotojy
lojalumui, kadangi atsakymy vidurkis yra maziausias — 5,6. Karjeros augimo plany pasitilymas
labiausiai skatina Y kartos darbuotojy lojaluma, o tai tik patvirtina mokslininky teiginius, kad §i karta
itin siekia karjeros aukStumy. Maziausig jtakg Sis veiksnys daro X kartos darbuotojy lojamui
(atsakymy vidurkis 4,23). Ypatingai i§ visy analizuojamy atlygio ir pripazinimo veiksniy issiskiria X
kartos respondenty atsakymas i klausima, ar dalyvavimas skirstant organizacijos pelng skatina jy
lojaluma, kadangi jis jvertintas maziausiu vidurkiu, kuris siekia tik 2,75. Tad galima teigti, kad
galimybé dalyvauti skirstant organizacijos pelng neskatina Sios kartos lojalumo. Kudikiy bumo kartai
Sis veiksnys i§ analizuojamy taip pat pasirodé maziausiai skatinantis jy lojalumg, kadangi atsakymy
vidurkis yra maziausias — 5,32. Tad labiausiai $is veiksnys daro jtakg Y kartos darbuotojy lojalumui,
kadangi atsakymy vidurkis yra didziausias ir siekia 5,34. Teisinga darbo apmokéjimo sistema
labiausiai svarbi Kudikiy bumo kartos darbuotojy lojalumui, kadangi atsakymy vidurkis yra
didziausias ir siekia 6,64. Tyrimas parodé, kad Sis veiksnys maziausiai skatina X kartos darbuotojy
lojalumg (atsakymy vidurkis 5,53). I$ visy karty Kuadikiy bumo kartos darbuotojy lojaluma taip pat
labiausiai skatina aiSkiai Zinomi pripazinimo programy Kriterijai (atsakymy vidurkis 6,64), 0
maziausiai - X kartos lojalumg (atsakymy vidurkis 4,43). Deramas jvertinty darbuotojy pavieSinimas
labiausiai skatina Kadikiy bumo kartos darbuotojy lojalumg (atsakymy vidurkis 6,27), o maziausiai —
X kartos darbuotojy lojalumg (atsakymy vidurkis 4,23).

Trys atlygio ir pripazinimo veiksniai statistiSkai reikSmingai (p < 0,05) koreliuoja su
respondenty amziumi (Zr. 9 prieda):

v mokami priedai ir papildomos i8mokos r= - 0,260
v' karjeros augimo plany pasitlymas r= - 0,493
v'dalyvavimas skirstant organizacijos pelng r= - 0,271

Visi gauti statistiSkai reikSmingi koreliaciniai ry$iai yra neigiami. Tai reiSkia, kad augant
respondenty amziui $iy veiksniy svarba lojalumui silpnai mazéja, ir atvirks$€iai — mazéjant respondenty
amziui — piniginio atlygio ir pripazinimo svarba lojalumui silpnai auga.

Apibendrinant rezultatus galima teigti, jog hipotezé nepasitvirtino, kadangi rySys tarp piniginio
atlygio ir pripazinimo bei lojalumo yra statistiSkai nereikSmingas. Taciau Sis veiksnys skirtingy karty
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darbuotojy lojalumg skatina nevienodai. Tyrime pastebéta, kad piniginis atlygis ir pripaZzinimas
labiausiai skatina Kaidikiy bumo kartos, o maziausiai — X kartos respondenty lojaluma.

4 hipotezé susideda i$ 4 teiginiy, 4a hipotezé skamba taip:

jgalinimas ir dalyvavimas Kiidikiy bumo kartos darbuotojy lojalumui daro didesne jtakg negu
XirY kartoms.

Siekiant jvertinti, ar jgalinimo ir dalyvavimo elementai skatina skirtingy karty darbuotojy
lojalumg anketinéje apklausoje ketvirtu klausimu buvo papraSyta jvertinti Siy veiksniy jtaka jy
lojalumui. 22 paveikslas vaizduoja, kad didziausias atsakymy vidurkis 42,91 yra Kuadikiy bumo
kartoje, o maziausias X kartoje — 39,43.

Dispersiné analizé (zr. 4 prieda) parodé, jog bent vienos kartos jgalinimo ir dalyvavimo skalés
vidurkis statistiskai reikSmingai skiriasi nuo kity karty vidurkiy (p= 0,000 < 0,05). Skirtingos kartos
neturéjo lygiy atsakymy dispersijy j §j teiginj (sig= 0,005 < 0,05, zr. 6 priedg), tad buvo naudoti
Tamhane’s T2 ir Dunnett’s T3 kriterijai. Rezultatai rodo, kad jgalinimo ir dalyvavimo elementai
statistiSkai reikSmingai labiau skatina Kuaidikiy bumo negu X ir Y karty respondenty lojaluma, kadangi

Sig.< 0,05 (zr. 5 prieda).

44.00 - 42.91
43.00 -
42.00 -
41.00 -
40.00 -
39.00 -
38.00 -
37.00 -

39.43 39.88

Atsakymuy vidurkis

Kadikiy bumo X Y
Karta

22 pav. Bendri jgalinimo ir dalyvavimo skalés vidurkiai pagal kartas

9 lentel¢je pateikta jgalinimo ir dalyvavimo skalés kintamyjy apraSomoji statistika. Matoma,
jog laisvé nuspresti kaip atlikti savo darbg labiausiai skatina Kidikiy bumo kartos respondenty
lojalumg (atsakymy vidurkis 6,05), o maziausiai — Y Kkartos (atsakymy vidurkis 5,67). Laisvé
kiirybiskai spresti problemas 18 visy karty Kiadikiy bumo kartai taip pat pasirodé labiausiai skatinanti jy
lojalumg, kadangi atsakymy vidurkis siekia 6,14. Sis veiksnys maZiausiai svarbus Y Kkartos
respondenty lojalumui (atsakymy vidurkis 5,45). Tyrimas parodé, jog dalyvavimas planuojant
pokycius labiausiai skatina Kiidikiy bumo kartos lojaluma (atsakymy vidurkis 6,14), o maziausiai X
kartos darbuotojy lojaluma (atsakymy vidurkis 5,63). Dalyvavimas nustatant organizacijos tikslus,
ateities vizijg taip pat labiausiai svarbus Kidikiy bumo kartos respondenty lojalumui (atsakymy

vidurkis 5,95), o maziausiai svarbus - X kartos respondenty lojalumui (atsakymy vidurkis 5,05).
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Atsakomybé uz savo sprendimy ir veiksmy rezultatus Kudikiy bumo kartoje tarp visy jgalinimo ir
dalyvavimo skalés kintamujy surinko didZiausig atsakymy vidurkj (6,41). Sis vidurkis didZiausias ir
tarp karty, tad galima teigti, kad Kudikiy bumo kartos lojaluma Sis veiksnys skatina labiausiai.
Maziausiai atsakomybé uz savo sprendimy ir veiksmy rezultatus skatina Y kartos respondenty
lojalumg. SavarankiSkumas darbe taip pat labiausiai skatina Kadikiy bumo kartos tiriamyjy lojaluma
(atsakymy vidurkis 6,32), o maziausiai Y kartos (atsakymy vidurkis 6,01). Id¢jy vertinimas labiausiai
svarbus pasirodé Y kartos respondenty lojalumui (atsakymy vidurkis 5,97), o maziausiai svarbus X
kartos respondenty lojalumui (atsakymy vidurkis 5,15).

9 lentelé. Jgalinimo ir dalyvavimo skalés aprasomoji statistika

Kidikiy bumo karta X karta Y karta
Ats. . Stand. . Ats. . Stand. | Varia | Ats. . Stand. .
skai- | VAU | ok | VAT | g [ VIAUS ke | - | skaie | VIGUS | ok | Varia
" kis . acija | . kis - . . kis . cija
ius rypis ius rypis cija &ius rypis

IGALINIMAS IR

DALYVAVIMAS 22 | 4291 215 | 461 40 | 39.43 8.26 | 68.15 67 | 39.88 6.85 46.86

Laisvé nuspresti kaip

atlikti savo darba 22 6.05 .90 81 40 5.90 117 1.37 67 5.67 1.30 1.68

Laisvé kiirybiskai

. 22 6.14 .89 .79 40 5.53 148 | 2.20 67 5.45 1.23 1.52
spresti problemas

Dalyvavimas planuojant

pokyius 22 6.14 .56 31 40 5.63 164 | 270 67 5.66 1.30 1.68

Dalyvavimas nustatant
organizacijos tikslus, 22 5.95 .79 .62 40 5.05 1.84 3.38 67 5.37 1.11 1.24
ateities vizijg

Atsakomybé uz savo

sprendimy, veiksmy 22 6.41 .67 44 40 6.15 .86 75 67 5.75 1.22 1.50
rezultatus

SavarankiSkumas darbe 22 6.32 12 51 40 6.03 1.48 2.18 67 6.01 1.02 1.05
Idéjy vertinimas 22 5.91 .68 A7 40 5.15 1.59 2.54 67 5.97 1.23 1.51

Trys jgalinimo ir dalyvavimo veiksniai statistiSkai reikSmingai (p < 0,05) koreliuoja su
respondenty amziumi (Zr. 10 pried3):
v' laisvé karybiskai spresti problemas r= 0,195
v’ atsakomybé uz savo sprendimy ir veiksmy rezultatus r= 0,230
v' idéjy vertinimas r=- 0,213
Tarp respondenty amziaus ir laisvés kiirybiSkai spresti problemas pastebimas labai silpnas
teigiamas koreliacinis rySys, o tai reiskia, kad didéjant tiriamyjy amziui auga ir Sio veiksnio svarba
lojalumui. Silpnas koreliacinis rySys fiksuojamas ir tarp respondenty amziaus bei atsakomybés uz savo
sprendimy ir veiksmy rezultatus, tad didéjant tiriamyjy amziui auga ir Sio veiksnio svarba lojalumui.
Silpnas neigiamas koreliacinis rySys matomas tarp respondenty amziaus ir idéjy vertinimo, tad augant
respondenty amziui $io veiksnio svarba lojalumui silpnai mazéja, ir atvirk§¢iai — mazéjant respondenty
amziui — idéjy vertinimo svarba lojalumui silpnai auga.
Apibendrinant rezultatus galima teigti, kad hipotezé, jog jgalinimas ir dalyvavimas Kiadikiy

bumo kartos darbuotojy lojalumui daro didesn¢ jtaka negu X ir Y kartoms atmetama, kadangi rySys
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tarp jgalinimo ir dalyvavimo bei lojalumo yra statistiSkai nereikSmingas. Taciau vertinant $j veiksnj,
kaip skatinantj lojaluma, skirtumai tarp karty matomi. Labiausiai jgalinimas ir dalyvavimas skatina Y
kartos, o maziausiai — X kartos respondenty lojaluma.

4b hipotezé skamba taip:

darbo sqlygos Y kartos darbuotojy lojalumui daro didesne jtakg negu X ir Kidikiy bumo
kartoms.

Siekiant jvertinti, ar darbo salygos skatina darbuotojy lojalumg anketinéje apklausoje penktu
klausimu respondenty buvo paprasyta jvertinti darbo sglygy veiksniy jtakg jy lojalumui. 23 paveikslas
vaizduoja, kad didziausias atsakymy vidurkis 30,73 yra tarp X kartos, o maziausias — tarp Kadikiy

bumo kartos respondenty — 24,009.
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23 pav. Bendri darbo salygu skalés vidurkiai pagal kartas

Dispersiné analizé (zr. 4 prieda) parodé¢, jog bent vienos kartos darbo salygy skalés vidurkis
statistiSkai reikSmingai skiriasi nuo kity karty vidurkiy (p= 0,000 < 0,05). Kadangi skirtingos kartos
turéjo lygias atsakymy dispersijas j §j teiginj (sig= 0,747 > 0,05, zr. 6 priedg), tad buvo naudoti
Bonferoni ir Tukey HSD kriterijai. Rezultatai rodo, jog darbo salygos statistiskai reik§mingai labiau
skatina Y kartos negu Kidikiy bumo Kkartos respondenty lojaluma, kadangi Sig.< 0,05. Taip pat darbo
salygos statistiSkai reikSmingai labiau skatina X kartos negu Kiudikiy bumo kartos respondenty
lojaluma, kadangi Sig.< 0,05 (zr. 5 prieda).

10 lenteleje pateikta darbo salygy skalés kintamyjy apraSomoji statistika. Matoma, jog aiSkios
darbo valandos labiausiai skatina X kartos respondenty lojalumg (atsakymy vidurkis 6,55), o
maziausiai — Kadikiy bumo (atsakymy vidurkis 4,95). Tyrimas parodé, jog pusiausvyra tarp darbo ir
gyvenimo labiausiai svarbi Y kartos respondenty lojalumui (atsakymy vidurkis 6,25). Sis veiksnys
maziausiai svarbus Kudikiy bumo kartos respondety lojalumui, kadangi atsakymy vidurkis yra 4,73.
Tinkamas darbo organizavimas taip pat labiausiai skatina Y kartos (atsakymy vidurkis 6,21), 0
maziausiai - Kadikiy bumo Kkartos (atsakymy vidurkis 4,77) tiriamyjy lojalumg. Tarimasis apie darbo

salygas labiausiai svarbus pasirodé Y kartos (atsakymy vidurkis 6,10), o maziausiai svarbus — Kudikiy
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bumo kartos (atsakymy vidurkis 4,73) respondenty lojalumui. Tyrime taip pat paaiskéjo, kad saugi ir

patogi darbo vieta labiausiai skatina Y kartos (atsakymy vidurkis 6,31), o maziausiai skatina - Kadikiy

bumo kartos (atsakymy vidurkis 4,91) respondenty lojaluma.

10 lentelé. Darbo salygu skalés apraSomoji statistika

Kiidikiy bumo karta X karta Y karta
A8 | vidur- | S8 v | 2 vidur | S| v |28 vidur | S0 v
" kis . acija . kis . acija ) kis . acija
Cius rypis &ius rypis Cius rypis
DARBO SALYGOS 22| 2400 | 486 | 2361 40 | 2888 | 465 21.60 67| 3073 | 4.90 24'g
Aiskios darbo 22| 495| 153| 233 4| 655| 68| .46 67| 585| 150 | 2.25
valandos
Pusiausvyra tarp darbo 22| 473| 142| 202 40| 563| 137 188 67| 625| 1.24| 153
ir gyvenimo
Tinkamas darbo 22| 477| 169| 285 40| 563| 18| 332 67| 621 | 108 117
organizavimas ' ' ' ' ' ' ' ' '
Tarimasis su Jumis
apie darbo salygas, jy 22 4.73 1.52 2.30 40 5.60 1.37 1.89 67 6.10 123 | 152
organizavima
slﬁg' patogi darbo 22| 491| 19| 361 40| 548 | 168 282 67| 631 9 | 89
Keturi darbo salygy veiksniai statistiSkai reikSmingai (p < 0,05) koreliuoja su respondenty

amziumi (zr. 11 prieda):

v’ pusiausvyra tarp darbo ir gyvenimo r= - 0,473

v' tinkamas darbo organizavimas r= - 0,295

v/ tarimasis apie darbo sglygas, jy organizavimg r= - 0,385

v’ saugi, patogi darbo vieta r= - 0,382

Kaip matoma, visi gauti statistiSkai reikSmingi koreliaciniai rySiai yra neigiami. Tai reiskia, kad

augant respondenty amziui $iy veiksniy svarba lojalumui silpnai mazéja, ir atvirk$€iai — mazéjant

respondenty amziui — $iy darbo salygy veiksniy svarba lojalumui silpnai auga.
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Veiksnys ,,pusiausvyra tarp darbo ir gyvenimo® statistiSkai reikSmingai koreliuoja ir su
respondenty lojalumu (r= -0,218). Tad galima teigti, jog augant tiriamyjy lojalumui pusiausvyra tarp
darbo ir gyvenimo pradeda maziau skatinti lojaluma, ir atvirks¢iai — maze¢jant lojalumui $is veiksnys
pradeda labiau skatinti lojalumg. 24 paveikslas vaizduoja kaip S§is teiginys buvo jvertintas tarp
skirtingy karty. Matoma, kad jis labiausiai skatina Y kartos respondenty lojalumg (atsakymy vidurkis
6,25), o maziausiai — Kiidikiy bumo kartos lojaluma (atsakymy vidurkis 4,73).

Apibendrinant siuos rezultatus galima teigti, kad tarp bendrai vertinty darbo salygy elementy ir
respondenty lojalumo néra statistiSkai reikSmingo rySio. TaCiau zvelgiant | atskirus darbo salygy
elementus matoma, kad tarp pusiausvyros tarp darbo ir gyvenimo ir lojalumo yra silpnas koreliacinis
rySys. Taciau visgi hipotezé atmetama, kadangi bendrai darbo salygos statistiSkai reik§mingai
nekoreliuoja su respondenty lojalumu. Taciau skirtumy tarp karty pastebéta. Kuo mazesnis
respondenty amzius, tuo labiau darbo salygos skatina jy lojaluma, ir atvirksciai. Tad labiausiai darbo
salygos skatina Y kartos respondenty lojaluma.

4c hipotezé:

kKomandinis darbas Kudikiy bumo kartos darbuotojy lojalumui daro didesne jtakg negu X ir Y
kartoms.

Siekiant i$siaiskinti, ar komandinis darbas skatina respondenty lojalumg anketingje apklausoje
trec¢iu klausimu buvo papraSyta jvertinti komandinio darbo veiksniy jtakg jy lojalumui. 25 paveikslas
vaizduoja, jog labiausiai komandinis darbas skatina Kadikiy bumo kartos respondenty lojalumag

(atsakymy vidurkis 45,82), o maziausiai X kartos respondenty lojaluma (atsakymy vidurkis 36,70).

50.00 - 45.82
40.82

36.70

Kadikiy bumo X Y
Karta

25 pav. Bendri komandinio darbo skalés vidurkiai pagal kartas

Dispersiné analizé (zr. 4 prieda) parodé, jog bent vienos kartos komandinio darbo skalés
vidurkis statistiskai reikSmingai skiriasi nuo kity karty vidurkiy (p= 0,000 < 0,05). Skirtingos kartos
neturéjo lygiy atsakymy dispersijy j §j teiginj (sig= 0,001 < 0,05, zr. 6 priedg), tad buvo naudoti
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Tamhane’s T2 ir Dunnett’s T3 kriterijai. Rezultatai rodo, kad komadinio darbo skalés vidurkiai
statistiSkai reik§Smingai skiriasi visose kartose, kadangi Sig.< 0,05 (Zr. 5 priedg).

11 lenteléje pateikta komandinio darbo skalés apraSomoji statistika. Matoma, jog realls ir
pasiekiami komandai keliami tikslai labiausiai skatina Kudikiy bumo kartos respondenty lojaluma
(atsakymy vidurkis 6,77), o maziausiai — X kartos (atsakymy vidurkis 5,03). Tiksliai zinomos visy
komandos nariy uzduotys svarbiausios taip pat pasirodé Kiidikiy bumo kartos lojalumui, o maziausiai
Sis veiksnys skatina X kartos respondenty lojalumg. Tyrimas parodé, jog pakankami turimi iStekliai
sklandziam komandos darbui labiausiai skatina Kudikiy bumo kartos (atsakymy vidurkis 6,55), o
maziausiai X kartos (atsakymy vidurkis 5,10) respondenty lojalumg. IS visy karty bendras
apsvarstymas komandoje pries§ galutinai priimant sprendimus labiausiai skatina Ktidikiy bumo kartos
lojalumga (atsakymy vidurkis 6,50). Sis veiksnys maZiausiai svarbus pasirodé X kartos respondenty
lojalumui (atsakymy vidurkis 5,13). Kaip ir kiti veiksniai, taip ir turé¢jimas pakankamai laisviy ir
sprendimo teisiy, labiausiai skatina Kiidikiy bumo kartos (atsakymy vidurkis 6,32), o maziausiai — X
kartos (atsakymy vidurkis 5,03) respondenty lojaluma. Visy komandos nariy darbas siekiant bendro
tikslo, kaip nurodé respondentai, labiausiai svarbus Kudikiy bumo kartos (atsakymy vidurkis 6,50), o
maziausiai svarbus — X kartos (atsakymy vidurkis 6,00) respondenty lojalumui. Paskutinis komandinio
darbo skalés veiksnys — svarbios informacijos dalijimasis komandoje taip pat labiausiai skatina

Kiadikiy bumo kartos (atsakymy vidurkis 6,59), o maziausiai — X kartos (atsakymy vidurkis 4,68).

11 lentelé. Komandinio darbo skalés aprasomoji statistika

Kidikiy bumo karta X karta Y karta
Ats_. Vidur- Stand. Vari- Ats_. Vidur- Stand. Vari- Ats_. Vidur- Stand. Vari-
skai- . nuok- - skai- . nuok- - skai- . nuok- "
< kis . acija 9 kis . acija 9 kis . acija
C1us rypis C1us rypis C1us rypis
KOMANDINIS
DARBAS 22 | 45.82 1.84 3.39 40 | 36.70 7.58 | 57.39 67 | 40.82 6.47 | 41.85
Realls ir pasickiami 2| 677 53 28 40 | 503| 146 213 67| 573 | 1.16| 1.35
komandai keliami tikslai
Tiksliai zinomos visy
komandos nariy 22 6.59 .67 44 40 5.75 .98 .96 67 5.85 1.12 1.25
uzduotys
Pakankami turimi
iStekliai sklandZiam 22 6.55 .60 .35 40 5.10 1.88 | 3.53 67 5.82 1.19 1.42
komandos darbui
Bendras apsvarstymas
pries galutinai priimant 22 6.50 .60 .36 40 5.13 165 | 273 67 5.67 1.08 1.16
sprendimus
Turéjimas pakankamai
laisviy ir sprendimo 22 6.32 .78 .61 40 5.03 178 | 3.15 67 5.72 1.13 1.27
teisiy
Visy komandos nariy
darbas siekiant bendro 22 6.50 .60 .36 40 6.00 .93 .87 67 6.03 1.17 1.36
tikslo
Svarbios informacijos 22| 659 67 44 40| 468| 1.90| 361 67| 600| 122| 1.8
dalijimasis komandoje
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Koreliaciné komandinio darbo veiksniy analizé (Zr. 12 priedg) parodé, jog komandinio darbo
veiksniai statistiskai reikSmingai nekoreliuoja nei su respondenty amziumi, nei su lojalumu.

Apibendrinus gautus rezultatus, hipotezé, jog komandinis darbas Kiudikiy bumo kartos
darbuotojy lojalumui daro didesng¢ jtakg negu X ir Y kartoms atmetama, kadangi negauta statistiSkai
reikSmingai rysio tarp komandinio darbo ir lojaumo. Taciau vertinant § veiksnj skirtumy kartose yra.
Komandinis darbas labiausiai skatina Kiidikiy bumo kartos, o maziausiai — X kartos respondenty
lojaluma.

4d hipotezé skamba taip:

Mokymasis ir tobuléjimas Y kartos darbuotojy lojalumui daro didesne jtakq negu X ir Kudikiy
bumo kartoms.

Siekiant i$siaiSkinti ar mokymasis ir tobul¢jimas skatina respondenty lojaluma anketinéje
apklausoje buvo pateiktas klausimas, kuriuo respondenty papraSyta jvertinti, kaip pateikti mokymosi
veiksniai skatina jy lojalumg. 26 paveiksle matoma, jog labiausiai mokymasis skatina Y kartos

respondenty lojalumg (atsakymy vidurkis 23,34).

25.00 - 23.34
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>
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=
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.00 -

Kadikiy bumo X Y
Karta

26 pav. Bendri mokymosi skalés vidurkiai pagal kartas

Dispersiné analizé (zr. 4 prieda) parodé, jog bent vienos kartos mokymosi skalés vidurkis
statistiSkai reikSmingai skiriasi nuo kity karty vidurkiy (p= 0,000 < 0,05). Kadangi skirtingos kartos
turéjo lygias atsakymy dispersijas | §j teiginj (sig= 0,168 > 0,05, zr. 6 priedg), tad buvo naudoti
Bonferoni ir Tukey HSD kriterijai. Rezultatai rodo, kad mokymosi skalés vidurkiai statistiskai
reikSmingai skiriasi visose kartose, kadangi Sig.< 0,05 (Zr. 5 prieda).

12 lenteléje pateikta mokymosi skalés aprasomoji statistika. Rezultatai rodo, jog mokymosi
poreikio nustatymas labiausiai skatina Y kartos (atsakymy vidurkis 5,69), o maziausiai Kadikiy bumo
kartos (atsakymy vidurkis 4,23) respondenty lojalumg. Tinkamai parinktas mokymo laikas taip pat
labiausiai svarbus Y kartos respondenty lojalumui (atsakymy vidurkis 5,76). Sis veiksnys maZiausiai
skatina Kudikiy bumo kartos lojaluma. Sekantis mokymosi skalés veiksnys - uzsibrézty tiksly

pasiekimas per mokymo programa labiausiai skatina Y kartos (atsakymy vidurkis 5,88), o maziausiai —
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Kadikiy bumo kartos (atsakymy vidurkis 4,36) respondenty lojalumg. Kaip ir visi veiksniai, taip ir
igyty ziniy pritaikymas praktikoje pakankamu lygiu labiausiai svarbus Y kartos respondenty lojalumui
(atsakymy vidurkis 6,01).

12 lentelé. Mokymosi skalés aprasomoji statistika

Kiidikiy bumo karta X karta Y karta

?ktas| Vidur- iﬁgi Vari- ;Al‘(tasi'_ Vidur- ituacr)]l?-. Vari- sAkt:I Vidur- ihagf_' Vari-

- kis . acija - kis - acija " kis . acija

ius rypis ¢ius rypis gius rypis
2"(?3'&'\@3;&? 22| 1741 | 394 | 1549 40| 2093| 437 1910 67| 2334 | 401 1611
;‘ésrglﬁgkr]yj‘sl;st;mas 22| 423| 145| 2.09 40 513 | 130 | 1.70 67| 569| 120| 1.43
;'Ql'fsm'lgﬁgzkms 22| 441 165| 273 40 498 | 162 | 264 67| 576 | 1.10| 1.21
Uzsibrézty tiksly
pasiekimas per 22| 436| 140 1.96 40 530 | 111| 1.24 67| 58| 107| 1.14
mokymo programa
Igyty ziniy pritaikymas
praktikoje pakankamu 22 441 1.53 2.35 40 5.53 1.20 1.44 67 6.01 1.22 1.50
lygiu

Visi mokymosi veiksniai statistiSkai reikSmingai (p < 0,05) koreliuoja su respondenty amziumi
(zr. 13 prieda):
v mokymo poreikio nustatymas r= - 0,392
v' tinkamai parinktas mokymo laikas r= - 0,377
V' uzsibrézty tiksly pasiekims per mokymo programa r= - 0,400
V' igyty ziniy pritaikymas praktijoke pakankamu lygiu r= - 0,418

Matoma, jog Vvisi gauti statistiSkai reikSmingi koreliaciniai rySiai yra neigiami. Tai reiskia, kad
augant respondenty amziui Siy veiksniy svarba lojalumui silpnai mazg¢ja, ir atvirk§¢iai — mazéjant
respondenty amziui — $iy mokymosi veiksniy svarba lojalumui silpnai auga.

Apibendrinant §iuos rezultatus hipotezé, jog mokymasis ir tobuléjimas Y kartos darbuotojy
lojalumui daro didesne jtaka negu X ir Kudikiy bumo kartoms, atmetama, kadangi nebuvo rasta
statistiSkai reikSmingo rySio tarp mokymosi ir tobul¢jimo bei respondenty lojalumo. Taciau tyrimas
parodé, jog mokymasis ir tobuléjimas nevienodai svarbus skirtingy karty darbuotojy lojalumui.
Labiausiai jis skatina Y kartos, o maziausiai - Kudikiy bumo kartos respondenty lojaluma.

5 hipotezg:

tarpasmeniy santykiy kokybé Kiidikiy bumo kartos lojalumui daro didesne jtakq negu X ir Y
kartoms.

Anketinéje apklausoje Sestu klausimu buvo siekiama issiaiskinti, kaip tarpasmeniniai santykiai
skatina respondenty lojaluma. 27 paveiksle matoma, jog Sis veiksnys labiausiai skatina Kadikiy bumo

kartos respondenty lojalumg (atsakymy vidurkis 29,77). Tiesa, labai nedaug atsilieka Y karta, kurios
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atsakymy vidurkis siekia 29,48. Paveiksle matoma, kad maziausiai tarpasmeniniai santykiai skatina X
kartos respondenty lojaluma (atsakymy vidurkis 24,80).

Dispersiné analizé (Zr. 4 prieda) parodé, jog bent vienos kartos tarpasmeniniy santykiy skalés
vidurkis statistiskai reikSmingai skiriasi nuo kity karty vidurkiy (p= 0,000 < 0,05). Skirtingos kartos
neturéjo lygiy atsakymy dispersijy j §j teiginj (sig= 0,000 < 0,05, zr. 6 priedg), tad buvo naudoti
Tamhane’s T2 ir Dunnett’s T3 kriterijai. Rezultatai rodo, kad tarpasmeniniai santykiai statistiskai
reikSmingai labiau skatina Kuidikiy bumo kartos negu X kartos respondenty lojaluma, kadangi Sig.<
0,05. Tarpasmeniniai santykiai taip pat statistiSkai reikSmingai labiau skatina X kartos negu Y kartos

respondenty lojaluma, kadangi Sig.< 0,05 (Zr. 5 prieda).
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Kadikiy bumo X Y
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27 pav. Bendri tarpasmeniniy santykiy skalés vidurkiai pagal kartas

13 lenteléje pateikta tarpasmeniniy santykiy skalés apraSomoji statistika. Matoma, jog
neformalus bendravimas su kolegomis labiausiai skatina Y kartos (atsakymy vidurkis 5,87), o
maziausiai — X Kartos (atsakymy vidurkis 4,43) respondenty lojalumg. Draugiskas bendravimas su
kitais skyriais ir departamentais labiausiai svarbus pasirod¢ Kiidikiy bumo kartos tiriamyjy lojalumui
(atsakymy vidurkis 5,95). Maziausiai Sis veiksnys skatina X kartos tiriamyjy lojalumg (atsakymy
vidurkis 4,60). Tinkamos informavimo priemonés labiausiai skatina Kadikiy bumo kartos (atsakymy
vidurkis 6,00), o maziausiai — X kartos (atsakymy vidurkis 5,00) respondenty lojalumg. Dar vienas
tarpasmeniniy santykiy veiksnys — informavimas apie ateities poky¢ius, jvykius, problemas taip pat
labiausiai svarbus Kiidikiy bumo kartos respondenty lojalumui (atsakymy vidurkis 6,23). Maziausiai
Sis veiksnys svarbus X kartos respondenty lojalumui (atsakymy vidurkis 5,53). Respondentai nurode,
jog suteikiamas griztamasis rySys labiausiai skatina Kiidkiy bumo kartos lojaluma (atsakymy vidurkis
6,14).
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13 lentelé. Tarpasmeniniy santykiy skalés aprasomoji statistika

Kiidikiy bumo karta X karta Y karta

Ats_. Vidur- Stand. Vari- Ats_. Vidur- Stand. Vari- Ats: Vidur- Stand. Vari-

skai- . nuok- .. skai- . nuok- . skai- . nuok- ..

" kis . acija 9 kis . acija ) kis . acija

&ius rypis &ius rypis ¢ius rypis
TARPUSAVIO
SANTYKIAI 22 29.77 2.35 | 5.52 40 24.80 6.63 43.91 67 29.48 441 19.47
Neformalus bendravimas 22| 545| 174 3.02 40 | 443| 193| 3.74 67| 587 | 146| 212
su kolegomis

Malonus bendravimas su
kitais skyriais, 22 5.95 1.13 | 1.28 40 4.60 1.81 3.27 67 5.70 1.40 1.97
departamentais

Tinkamos informavimo

priemonés 22 6.00 .98 .95 40 5.00 191 3.64 67 5.93 91 .83

Informavimas apie
ateities poky¢ius, 22 6.23 81 .66 40 5.53 1.40 1.95 67 5.90 1.03 1.06
ivykius, problemas

Suteikiamas griztamasis

" 22 6.14 71 .50 40 5.25 1.51 2.29 67 6.09 1.01 1.02
rySys

Du tarpasmeniniy santykiy veiksniai statistiSkai reikSmingai (p < 0,05) Kkoreliuoja su
respondenty amziumi (Zr. 14 prieda):
v" neformalus bendravimas su kolegomis r= - 0,309
v' suteikiamas grjztamasis rySys r= - 0,220
Matoma, jog gauti statistiSkai reik§mingi koreliaciniai rySiai yra neigiami. Tai reiskia, kad
augant respondenty amziui $iy veiksniy svarba lojalumui silpnai maZzéja, ir atvirk$¢iai — mazéjant
respondenty amziui — Siy tarpasmeniniy santykiy veiksniy svarba lojalumui silpnai auga.
Taigi apibendrinant Siuos rezultatus hipotezé, jog tarpasmeniy santykiy kokybé Kadikiy bumo
Kartos lojalumui daro didesng jtaka negu X ir Y kartoms atmetama, kadangi nebuvo rasta statistiskai

reik§mingo ry$io tarp tarpasmeniniy santykiy ir lojalumo.

4.2. Rezultaty apibendrinimas ir diskusija

Tyrimo duomeny analizé parodé, jog nors Kiidikiy bumo kartg galima jvardyti kaip lojaliausig,
X karta — maziau lojalia, o Y karta — maZiausiai lojalia, taCiau Sie skirtumai néra statistiSkai
reik§mingi. Viena i§ priezasciy, jog tarp karty lojalumo neiSrySkéjo statistiskai reikSmingi skirtumai
galéty biiti per mazas atsakyty ankety skai¢ius. ApskaiCiuota tyrimo imtis buvo 385 respondentai,
taCiau atsakyty ankety pavyko gauti tik 129, tad esant didesniam atsakyty ankety skaiciui buty galima
tikétis reikSmingy skirtumy tarp karty lojalumo. Taip pat rezultatams jtakos galéjo padaryti pasirinktas
amerikietiSkas Howe ir Strauss karty skirstymas. Esminiai jvykiai, 1éme karty vystymasi JAV ir
Lietuvoje skiriasi, tad galima daryti prielaidg, jog Lietuvoje karty formavimasis skiriasi nuo naudoto
Howe ir Strauss. Bitent todél respondenty priskyrimas konkreciai kartai pagal gimimo datg galéjo

neatskleisti reikSmingy lojalumo skirtumy. Taip pat neatmetama galimybe¢, jog tarp skirtingy karty
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néra lojalumo skirtumy. Taciau rastas labai silpnas koreliacinis rySys tarp respondenty amziaus ir jy
lojalumo formuoja i§vada, kad Kudikiy bumo karta pasizymi didZiausiu lojalumu.

Taciau empiriniu tyrimu nepavyko jrodyti, jog teorinéje analizéje iSryskéje konceptai skatina
darbuotojy lojalumg. Trumpai apibendrinsiu hipotezes:

Hipotezé 1. organizacijos kultira Kidikiy bumo kartos darbuotojy lojalumui daro didesne
jtakg negu X ir Y kartoms.

Hipotezé 2: vadovo vaidmuo Y kartos darbuotojy lojalumui daro didesne jtakg negu Kudikiy
bumo ir X kartai.

Hipotezé 3: piniginis atlygis ir pripazinimas Kidikiy bumo ir X karty darbuotojy lojalumui
daro didesne jtakq negu Y kartai.

Hipotezé 4a.: jgalinimas ir dalyvavimas Kudikiy bumo kartos darbuotojy lojalumui daro
didesne jtakq negu X ir Y kartoms.

Hipoteze 4b.: darbo sqlygos Y kartos darbuotojy lojalumui daro didesne jtakg negu X ir
Kiudikiy bumo kartoms.

Hipotezé 4c.:. komandinis darbas Kudikiy bumo bumo kartos darbuotojy lojalumui daro
didesne jtakq negu X ir Y kartoms.

Hipoteze 4d.: mokymasis ir tobuléjimas Y kartos darbuotojy lojalumui daro didesne jtakqg negu
X ir Kidikiy bumo kartoms.

Hipotezé 5: tarpasmeniai santykiai Kudikiy bumo kartos lojalumui daro didesne jtakq negu X
ir Y kartoms.

Visos iSkeltos hipotezés nepasitvirtino, kadangi reikSmingy priklausomybiy tarp analizuoty
koncepty ir lojalumo nerasta, nors pavieniy silpny ryS$iy yra. ReikSmingy sgsajy nenustatymo
priezasCiy galéty biiti keletas:

v Kultdriniai skirtumai. Kadangi analizuojant lojalumo veiksnius bei sudarant teorinj modelj
buvo remtasi ne tik Lietuvos, taiau ir uzsienio mokslininky darbais, galima daryti prielaida,
jog dél kulturiniy skirtumy ne visi uzsienio literatiiroje minimi veiksniai skatina lietuviy
lojalumg. Biitent tai galéjo jtakoti, jog rySiai tarp analizuoty koncepty ir lojalumo néra
statistiSkai reikSmingi. Siekiant tikslesniy rezultaty reikéty atsizvelgti | kulturinius skirtumus.

v NeZinomas tarpinis kintamasis. Gali bati, jog tarp lojalumo veiksniy egzistuoja mediatorius,
kuris veikia ry§j tarp dviejy kintamyjy kaip tarpininkas, arba moderatorius, kuris paveikia rysio
tarp lojalumo veiksniy ir lojalumo kryptj ir / ar stiprumg. Tokiy kintamyjy buvimas paaiskinty,
kodél kartos skiriasi pagal lojalumg ir veiksnius, skatinancius jj, taciau rysio tarp Siy veiksniy ir

lojalumo néra.
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v" Aplinka, kurioje kartos veikia, keiciasi grei¢iau (ir savo ruoztu keic¢ia karty lojalumg), nei
moksliniai tyrimai spéja analizuoti, todél mokslinéje literatiroje pateikiamoms mokslinéms
zinioms reikalingos naujos jzvalgos ir naujos tyrimy kryptys.

v' Per maza respondenty imtis. Gali buti, jog statistiSkai reikSmingam rySiui nustatyti tarp
koncepty ir lojalumo neuzteko 129 respondenty. Tad siekiant nustatyti, ar aptarti konceptai
tikrai reikSmingai nekoreliuoja su lojalumu sitiloma padidinti respondenty imtj ir iStirti $j rysj.

v Teorinio modelio neiSbaigtumas. Kadangi j teorinj skirtingy karty darbuotojy lojalumo
veiksniy modelj buvo jtraukti labiausiai mokslininky analizuojami kintamieji, yra tikimybé¢, jog
praleistas veiksnys, skatinantis darbuotojy lojalumg. Tad ] teorinj modelj jtraukus naujus
kintamuosius, kurie mazai analizuojami mokslingje literatliroje galima tikétis papildyti mokslo
Zinias apie karty lojalumg skatinancius veiksnius.

Taciau nepaisant to, visgi skirtumy tarp karty yra. Atskiri organizacijos kultiiros elementai
nevienodai skatina skirtingy karty darbuotojy lojaluma. Galima daryti i§vada, jog Kuidikiy bumo kartos
lojalumg labiau negu kity karty lojalumg skatina tikslios ir aiSkios organizacijos taisyklés bei
motyvuojantys pasakojimai apie pasizyméjusiuosius, o Stai Y kartos respondenty lojalumui svarbu
vieninga organizacijoje naudojama kalba bei neformalaus bendravimo suderinimas su formalia
organizacija. Kitas analizuotas konceptas - vadovo vaidmuo - labiausiai skatina Y kartos respondenty
lojaluma, kadangi statistiniai rySiai tarp respondenty amziaus ir vadovo vaidmens elementy yra
neigiami. Atlygis ir pripazinimas kaip veiksnys, skatinantis lojaluma, labiausiai svarbus Y kartos
respondenty lojalumui. Sprendimy valdymo elementai — laisvé kiirybiskai spresti problemas bei
atsakomybé uz savo sprendimy ir veiksmy rezultatus labiausiai skatina Kiadikiy bumo kartos, o idéjy
vertinimas — Y kartos respondenty lojalumg. Darbo sglygy veiksniai labiausiai svarbiis Y Kkartos
tiriamyjy lojalumui. Dar vienas analizuotas konceptas — komandinis darbas - labiausiai skatina
Kudikiy bumo kartos respondenty lojalumg. Mokymosi ir tobul¢jimo galimybeés labiausiai skatina Y
kartos respondenty lojalumg. StatistiSkai reikSmingas neigiamas rySys tarp tarpasmeniniy santykiy
elementy ir respondenty amziaus parodo, jog S$is konceptas svarbiausias Y kartos respondenty
lojalumui. Taciau matoma, jog nepavyko nustatyti veiksniy, kurie labiausiai skatinty X kartos
respondenty lojaluma, kadangi tyrime beveik visais atvejais Sios kartos atstovy atsakymy vidurkiai
atsidurdavo per vidurj tarp Kudikiy bumo ir Y karty.

Taigi remiantis atsakymy vidurkiais bei statistiSkai reikSmingais rySiais tarp respondenty
amziaus ir analizuoty koncepty galima iSskirti karty lojaluma labiausiai skatinan¢ius veiksnius:

v Kadikiy bumo kartos respondenty lojalumg labiausiai skatina organizacijos kultira,
jgalinimas ir dalyvavimas (sprendimy valdymas), komandinis darbas .

v Y Kkartos respondenty lojalumg labiausiai skatina organizacijos kultira, vadovo

vaidmuo, atlygis ir pripazinimas, jgalinimas ir dalyvavimas (sprendimy valdymas),
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darbo salygos, mokymosi ir tobul¢jimo galimybés, tarpasmeniniai santykiai su
kolegomis.

Organizacijos, sickdamos turéti lojalius darbuotojus, turi suvokti, kad kiekvienas darbuotojas
yra unikalus ir jo pripazjstamos vertybés bei prioritetai gali formuoti jy lojalumg. Todél organizacijos
turéty dométis karty teorijomis, kad galéty iSvengti nesusikalbéjimo su skirtingy karty darbuotojais.
Siekiant didinti vyresniy darbuotojy lojalumg organizacijos turéty pagalvoti apie darbo organizavima
komandomis, kadangi biitent bendrystés jausmas svarbus Kudikiy bumo kartos lojalumui. Taip pat
darbuotojy lojalumo didinimui, ar bent jau islaikymui svarbu, kad organizacijos suteikty galimybe¢
dalyvauti sprendimy priémime, nes tuo pasiekiama, kad darbuotojai jaustysi svarbis. Organizacijoms
patariama darbuotojams suteikti galimybes mokymuisi ir tobuléjimui, kadangi tai nors kiek padidina
jaunesniy darbuotojy lojaluma organizacijai. Zinoma, organizacijos turéty pasirfipinti ir geromis darbo

salygomis.
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ISVADOS

1. Darbuotojy lojalumas mokslingje literatiiroje analizuojamas keliomis kryptimis. Viena i§ jy —
poveikis organizacijai. Moksliniy teorijy tendencijos rodo, jog aukstas darbuotojy lojalumas
organizacijoms teikia nauda, kuri jvardijama kaip pelno grandinés sudedamoji dalis. Mokslinés
teorijos analizuoja ir zemo darbuotojy lojalumo pasekmes, kurios apibuidinamos kaip papildomi
kastai organizacijoms. Kita analizuojama kryptis — pati lojalumo sgvoka. Mokslinés teorijos
pateikia nemazai lojalumo formy, kurios apibtidinamos kaip istikimybé, atsidavimas,
prisiriSimas, susitapatinimas ar jsitraukimas. Taciau vis dazniau atkreipiama démesj ] tai, jog
organizacijas sudaro jvairaus amziaus darbuotojai, tad mokslininky tyrimy objektu tampa
skirtingos kartos. Kartos tyrinétos karjeros poreikiy skirtumy, karjeros sprendimus lémusiy
veiksniy, valdymo, rinkodaros, pozitrio | darbg aspektais. Taciau visgi apie skirtingy karty
darbuotojy lojalumg kalbéta nedaug, tad i$ Cia iSplaukia moksliné problema — Kaip ir kokie
veiksniai daro jtaka skirtingy karty darbuotojy karty lojalumui.

2. Mokslinéje literatiiroje sutinkami darbuotojy lojalumo pozitiriai formuoja darbe naudojamg
lojalumo apibrézima - lojalumas tai laisva valia iSreikstas darbuotojo atsidavimas organizacijai,
savo tiksly sutapatinimas su organizacijos tikslais bei pasiaukojimas vardan jy, tai yra
iStikimybé organizacijai, kai ji yra kritin¢je situacijoje. Apibrézime atsispindi laisvas
darbuotojo pasirinkimas, organizacijos tiksly siekimas, atsidavimas. Literatiiros analizés
pagrindu nustatyti pagrindiniai darbuotojy lojalumo veiksniai — organizacijos kultiira, vadovo
vaidmuo, piniginis atlygis ir pripazinimas, darbo salygos, jgalinimas ir dalyvavimas,
mokymasis ir tobuléjimas, komandinis darbas bei tarpasmeniniai santykiai. Remiantis skirtingy
karty charakteristikomis buvo sudarytas skirtingy karty darbuotojy lojalumo veiksniy tyrimo
modelis, kuriame teigiama, jog Kadikiy bumo kartos darbuotojy lojalumg labiausiai skatina
komandinis darbas, jgalinimas ir dalyvavimas, organizacijos kultlira, tarpasmeniy santykiy
kokybé, piniginis atlygis ir pripazinimas, X Kartos — taip pat piniginis atlygis ir pripazinimas, o
Y kartos — vadovo vaidmuo, darbo salygos bei mokymasis ir tobuléjimas.

3. Sudarytas teorinis skirtingy karty darbuotojy lojalumo veiksniy modelis empiriniu tyrimu
nepasitvirtino, kadangi reikSmingy priklausomybiy tarp modelio koncepty ir tiriamyjy lojalumo
nerasta. Taciau tyrimas parodé, jog Kudikiy bumo karta pasizymi didziausiu, o Y karta —
maziausiu lojalumu. Nustatyta, jog i§ visy karty organizacijos kultiira, sprendimy valdymas bei
komandinis darbas labiausiai skatina Kuidikiy bumo kartos lojalumg, o organizacijos kultiira,
vadovo vaidmuo, atlygis ir pripaZinimas, sprendimy valdymas, darbo salygos, mokymosi ir
tobuléjimo galimybés, tarpasmeniniai santykiai su kolegomis — Y kartos lojaluma. Veiksniy,

kurie i§ visy karty labiausiai skatinty X kartos lojalumg nenustatyta.
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