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Kaunas

Patvirtinu, kad mano Lauros Markauskaités baigiamasis magistro darbas tema ,Organizacinj
Isipareigojimg smulkiose jmonése lemiantys veiksniai“ yra paraSytas visiSkai savarankiskai, o visi pateikti
duomenys ar tyrimy rezultatai yra teisingi ir gauti saZiningai. Siame darbe nei viena dalis néra plagijuota nuo
jokiy spausdintiniy ar internetiniy $altiniy, visos kity Saltiniy tiesioginés ir netiesioginés citatos nurodytos
literattiros nuorodose. [statymy nenumatyty piniginiy sumy uz §j darba niekam nesu mokéjes.

AS suprantu, kad iSaiSkéjus nesaziningumo faktui, man bus taikomos nuobaudos, remiantis Kauno

technologijos universitete galiojancia tvarka.
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SUMMARY

Employees are one of the most important resources of the company. Responsible, honest,
professional and loyal employees are in high demand. Therefore, today's companies, during a great
competition between employers, are faced with a big challenge keeping these employees in their
company. High staff turnover result in significant losses - recruitment, adaptation period, grasping
familiarity with internal processes, procedures and culture, and adaptation to the team takes a lot of time
at the company’s expense. This topic is highly relevant and due to high emigration and the increasing
labor shortage in Lithuania, employers are faced with recruitment and conservation challenges.

This situation impacts small businesses even more as they can’t compete with large and international
companies with work conditions and internal culture. This paper examines the factors that lead to greater
organizational commitment of employees in small enterprises — the analysis focuses on what the
employers have to do in order to retain employees and increase their loyalty to the company.

The object of the work - organizational commitment in small enterprises.

The aim of the work - setting organizational commitment determinants in small companies to
provide small business organizational commitment model.

The tasks of the work:

1. Aggregate organizational commitment concept and typology.

2. Analyze theoretical models of organizational commitment and its factors.

3. Empirically investigate the determinants of organizational commitment in small enterprises.

4. ldentify the structural determinants of organizational commitment model.

An empirical study was designed to find out which factors have the greatest influence on the
organizational commitment in small enterprises. The survey results have concluded that there is a
normative and affective organizational commitment type in the small enterprises. Organizational factors
affecting organizational commitment in small businesses: a good relationship with the manager,
feedback from managers, occupation, head of management style, clear organization's policy and
objectives, organizational culture, the opportunity to participate in decision-making, good and fair

;



remuneration, job satisfaction, coworkers support the recognition and awards, public assessment of the
personal values of coincidence with the goals of the company, job security, granting independence.



IVADAS

Temos aktualumas. Darbuotojai — vienas svarbiausiy jmonés resursy. Kiekvienos jmonés
gyvavimas tiesiogiai susijgs su jmon¢je dirbanciais zmonémis, jy lojalumu, motyvacija bei
pasitenkinimu savo darbu. Nuo jmoné¢je dirbanciy darbuotojy darbo kokybés priklauso jmonés seékmé ir
rezultatai. Todél kiekvienai jmonei darbuotojai yra labai svarbus veiksnys.

Atsakingi, saziningi, profesionalis ir lojaliis darbuotojai turi didele paklausa. Todé¢l Siandieninés
jmongs, vykstant didelei konkurencijai tarp darbdaviy, susiduria su dideliu i8sikiu - iSlaikyti tokius
darbuotojus savo jmonéje. Esant didelei darbuotojy kaitai jmonés patiria didelius nuostolius — naujo
darbuotojo priémimas, adaptacinis periodas, imonés veiklos perpratimas, susipaZinimas su procesais,
vidine tvarka ir kultiira, adaptacija prie kolektyvo uztrunka nemazai laiko ir tas laikotarpis jmonei
kainuoja. Pradéjus augti privataus verslo sektoriui ir didéjant darbdaviy konkurencijai dél darbuotojy jau
nuo 1950 m. buvo pradéta nagrinéti darbuotojy organizacinio jsipareigojimo tema. Si tema itin aktuali
ir Lietuvoje, nes del didelés emigracijos ir did¢jancio darbo jégos trilkumo, darbdaviai susiduria su
darbuotojy paieskos ir i§saugojimo i$Siikiais. Sudétinga situacija ir smulkaus verslo atstovams, kurie ne
visuomet darbo salygomis ir vidine kultira gali konkuruoti su didelémis, ypa¢ tarptautinémis
organizacijomis. Todél Siame darbe nagrinéjama, kokie veiksniai lemia didesnj darbuotojy organizacinj
isipareigojima smulkiose jmonése — kg turi analizuoti ir ] kg atkreipti démesj darbdavys, siekdamas
i8laikyti darbuotojus ir didinti jy organizacinj jsipareigojima jmonei.

2016 m. pradzioje Lietuvoje buvo 79 840 veikianciy tikio subjekty, i§ kuriy mazos jmonés (10-49
darbuotojai) sudare 16,10 % (12 850 jmon¢s). DidZiausig dalj veikianc¢iy iikio subjekty sudaré labai
mazos jmonés (1-9 darbuotojai) - 80,39%. Kaip matome i§ statistikos departamento duomeny

(http://osp.stat.gov.It/), didelés jmonés sudaro tik labai maza dalj (3,51%). Nors diddZiausia dalis jmoniy

yra — labai maZos jmong¢s, darbuotojy skai¢iumi daugiausiai dirba smulkiose jmonése (mazose)
(27,23%). Dél Sios ir dél ankséiau minéty smulkiy jmoniy konkurencingumo priezas¢iy Siame darbe
pasirinkta analizuoti smulkias jmones, kuriy segmentas Salyje yra daug didesnis nei dideliy jmoniy.

Mokslinis problemos iStyrimo lygis. Nuo tada, kai buvo pradétas analizuoti organizacinis
Jsipareigojimas, tyrimy susijusiy su organizaciniu jsipareigojimu buvo atlikta labai daug. Yra iSskiriami
jvairis veiksniai, lemiantys organizacinj jsipareigojima, kuriuos analizavo Sliauteryté (2014),
Rana (2010), Rimsaité (2009); naujo darbuotojo organizacinio jsipareigojimo formavimuisi svarbius
veiksnius tyré Payne ir Huffman‘as (2005), Sahgal‘a (2016); organizacinio jsipareigojimo svarbg
analizavo Adomaityté (2012), Kavaliauskienés (2009).

Keli atlikti tyrimai, kurie tyré organizacinio jsipareigojimo sgsajas su organizacijos dydziu,
parod¢, kad didesnis organizacinis jsipareigojimas yra siejamas su mazesnémis jmonémis (Masénaite,
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2008; Halbesleben ir Tolbert, 2014). Taciau yra mazai analizuota ir triksta tyrimy, kurie padéety

atskleisti, kokie veiksniai lemia didesnj organizacinj jsipareigojima biitent smulkiose jmonése.

Problema — kokie veiksniai lemia organizacinj jsipareigojimg smulkiose jmonése?

Darbo objektas — organizacinis jsipareigojimas smulkiose jmonése.

Darbo tikslas — nustac¢ius organizacinj jsipareigojima lemiancius veiksnius smulkiose jmonés,

pateikti smulkiy jmoniy organizacinio jsipareigojimo model;.

Darbo uzdaviniai:

1.
2.
3.
4.

Apzvelgti organizacinio jsipareigojimo sampratg ir tipologija.
Atlikti teoring organizacinio jsipareigojimo modeliy analizg.
Empiriskai iStirti organizacinj jsipareigojima smulkiose jmonése lemiancius veiksnius.

Pateikti struktirinj organizacinj jsipareigojimg lemianciy veiksniy model;.

Tyrimo metodai:

1.

ApraSomasis tyrimas, pagristas antrinés informacijos analize (uzsienio ir lietuviy moksliné
literatiira, straipsniai, tyrimai).
Kiekybinis tyrimas, pagristas struktirizuotos anketinés apklausos duomeny analize, kuris

buvo atliktas UAB ,,Immobilta“.

Pirmoje darbo dalyje analizuojama organizacinio jsipareigojimo smulkiose jmonése problematika.

Antroje darbo dalyje nagrinéjama organizacinio jsipareigojimo samprata bei jvairiy mokslininky

sitiloma tipologija. Taip pat analizuojami pagrindiniai organizacinio jsipareigojimo modeliai bei jy raida

ir organizacinj jsipareigojimg lemiantys veiksniai bei jy segmentavimas. Siekiant iSsiaiSkinti, kokie

veiksniai lemia didesn; jsipareigojimo lygi smulkiose jmonése, buvo atliktas kiekybinis empirinis

tyrimas - anketiné apklausa, kuri buvo atlikta UAB ,,Immobilita®. Ketvirtoje mokslinio darbo dalyje yra

aptariami tyrimo rezultatai bei pateikiamos jzvalgos.

Darbg sudaro 73 puslapiai bei 2 priedai. Darbe pateiktos 6 lentelés ir 16 paveiksly.
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1. ORGANIZACINIO JSIPAREIGOJIMO SMULKIOSE IMONESE
PROBLEMATIKA

Organizacinis jsipareigojimas yra nagrinéjamas labai placiai. Mokslin¢je literatiiroje skirtingi
autoriai pateikia skirtingas organizacinio jsipareigojimo sampratas. Tod¢l vieningo bei vienareikSmisko
organizacinio jsipareigojimo apibrézimo néra. ISanalizavus jvairiy mokslininky organizacinio
jsipareigojimo sampratas, galima daryti prielaida, kad dauguma autoriy organizacinj jsipareigojima
apibrézia kaip psichologinj veiksnj — tai psichologiné biisena, kuri apibiidina netiesioginj darbuotojo ir
jo organizacijos ry$j. Si psichologiné biisena turi jtakos darbuotojo apsisprendimui likti dirbti toje
pacioje imongéje.

Lietuvoje didziausig jmoniy dalj sudaro smulkios ir vidutinés jmonés (99,54 %). Mazos jmonés
2016 m. pradzioje Salyje sudaré 16,10 %. Kaip jau minéta, dauguma jmoniy Salyje yra labai maZos
imonés (80,39%). Dideliy ir labai dideliy veikianciy juridiniy asmeny Salyje yra vos 0,46 %.

2016 m. pradzioje veikianciose jmonése Salyje dirbo 928 022 darbuotojy. IS jy labai mazose
jmonése dirbo — 199 178 darbuotojai, smulkiose jmonése — 252 706, vidutinio dydzio jmonése dirba —
234 528 darbuotojai, o didelése ir labai didelése jmonése dirba — 241 610. Smulkiose jmonése dirba
didziausia dalis darbuotojy - net 27,23 %.

M Labai mazajmoné M Mazajmoné M Vidutiné jmoné Didelé jmoneé
1 pav. Darbuotojy skaicius pagal imonés tip3.
Visy tipy jmonése darbuotojy skaiCius pasiskirstes gana tolygiai. Ta¢iau mazose jmonése dirba
didziausia dalis, po jy seka didelés imonés, kuriose dirba 26,03 % darbuotojy, nedaug atsilieka ir

vidutinés jmonés, kuriose dirba 25,27 % darbuotojy. Nors pagal veikianciy tikio subjekty skaiciy yra

daugiausiai labai mazy jmoniy (80,39 %), taciau Siose jmonése dirba maziausiai darbuotojy — 21,46 %.
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Kadangi Lietuvoje didziausig dalj sudaro labai mazos ir mazos jmonés bei jose dirba didziausia dalis
darbuotojy, buvo nuspresta istirti organizacinj jsipareigojima lemiancius veiksnius smulkiose jmonése.

Kaip teigia personalo specialistai, Lietuvoje darbuotojai ateityje bus linke keisti darbus kas 2,5
mety, kai anksciau vienoje jmong¢je iSdirbdavo bent 5-7 metus. Tokia darbuotojy kaita jmonei atneSa
papildomas iSlaidas, kaip didesnis poreikis personalo paieSkos specialisty, naujy darbuotojy
apmokymas, adaptacinis laikotarpis. Nuo naujo darbuotojo jdarbinimo iki kol jisai pradeda jmonei kurti
pridéting verte ir nesSti nauda praeina keletas ménesiy, kurie darbdaviui kainuoja. O kuo daznesné

darbuotojy kaita, tuo didesnes sgnaudas patiria jmoné (http://Izinios.lt/ ). Be to darbuotojo i$éjimas

susijes ne tik su tiesioginiais nuostoliais, bet sukelia ir kitus neigiamus padarinius — padidéja darbo kriivis
kolegoms, su darbuotoju prarandama patirtis, zinios, gebé&jimai, mazéja komandos sutelktumas, vieno
darbuotojo i$¢jimas gali paskatinti ir kitus ieskotis darbo kitur.

— did¢jancia ypac jauny Zmoniy emigracija, demografinés situacijos prastéjimu — visuomenés senéjimu
ir mazesniu jauny darbingy zmoniy segmentu. Tai sukelia dar didesnes problemas ieskant profesionaliy,
patikimy ir atsakingy darbuotojy.

Kaip teigia kai kurie dideliy jmoniy vadovai (http://www.delfi.lt/ ) darbuotojo pakeitimais,

priklausomai nuo jo pareigybiy ir darbo sudétingumo, jmonei gali kainuoti nuo 4 iki 12 ménesiniy darbo

uzmokesciy. Tai imant vidutinj Lietuvos 2016 mety atlyginima (http://www.sodra.lt/ ) ir skai¢iuojant tik

4 ménesius, jau susidaro vir§ 3000 eury suma. O jei per metus pasikeicia keletas darbuotojy? Ir Zinant,
kad smulkiame versle pajamos ir pinigy srautai néra tokie dideli kaip stambiose jmonése.

Todeél Siuolaikinéms jmonéms organizacinis jsipareigojimas yra labai svarbus, nes jmonés nori
biti uztikrintos, kad darbuotojai yra prisirise, patenkinti darbu bei buvimu organizacijos dalimi ir nebus
didelés darbuotojy kaitos, ko pasekoje imoné nepatirs nuostoliy. O siekiant suprasti darbuotoja, svarbu
analizuoti jo pozilir], vertybes, asmenines savybes bei savijautg darbo aplinkoje.

Darbuotojui gali biiti pasiiilomos geresnés salygos naujoje organizacijoje, taciau jei darbuotojas
tiki dabartine jmone, jos sékme ir jauciasi jai jsipareigojes, pasirinks likti joje. Adomaityté (2012, p. 7)
analizuodama jsipareigojima, ji iSreiSké tokiais kintamaisiais: ,,stiprus tikéjimas organizacijos
vertybémis; jmonés tiksly supratimas bei pritarimas jiems; noras dirbti organizacijai bei nesti jai
didziausig naudg bei noras biiti Sios organizacijos grandies dalimi®.

Sliauteryté (2014, p. 464) analizuodama emocinj organizacinj jsipareigojima, teigé, kad:
,-..1sIpareigojimas néra vien tik darbuotojo ar organizacijos reikalas. Tai yra abipusis rySys ir sgveika.
Todél organizacijoms, siekian¢ioms padidinti savo darbuotojy isipareigojima, reikia atkreipti démesj ne
tik i tai, ka jos gali padaryti vardan $io tikslo, bet ir ] darbuotojy charakteristikas®. Autoré teigé, kad yra
svarbu ne tik tai kg jmoné sitilo darbuotojams, kokie jmonés tikslai ir kaip jiems pritaria darbuotojai, bet

ir koks darbuotojo noras biiti jmonés dalimi. Pasaulis yra nuolatos kintantis. Norint turéti stipry
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darbuotojy organizacinj jsipareigojima, kurio taip lengvai nepakeis pasikeitusios salygos, svarbu
analizuoti ir pacio darbuotojo, kaip asmenybés, charakteristika.

Kavaliauskiené Z. — socialiniy moksly daktaré pla¢iai nagrinéjo organizacinj jsipareigojima. Pasak
Kavaliauskienés (2009, p. 83): ,,organizacinis jsipareigojimas skatina geresnius auksStesniojo lygmens
tarpusavio santykius ir palankiai veikia organizacijos klimatg. Tvirtesnis ir daugiau apimantis

(13

jsipareigojimas gali padidinti organizacinj vystymasi, augimg ir galimybe iSlikti.“ Darbuotojy
organizacinis jsipareigojimas yra jmongs j sékme variklis. Darbuotojai, turintys psichologinj prisiriSima
Jmonei, tikslingai, kryptingai bei maksimaliai gerai siekia jos tiksly. Tokig darbuotojy komandg turinti
imoné gali biiti stabilesné ir neturéti nuolatinés darbuotojy kaitos. Organizacija, kurioje darbuotojai néra
jsipareigoj¢ imonei, sukurs mazesn¢ pridéting verte nei jmoné, kurioje darbuotojai turi stipry
organizacinj jsipareigojimg. Tai vél svarbu pabrézti, kad ir jmonés rezultatai labai priklauso nuo
darbuotojy organizacinio jsipareigojimo, kas itin svarbu smulkiame versle, kur darbuotojy néra daug ir
kiekvieno jy darbas vaidina labai svarby vaidmen;.

“Su asmens vaidmeniu siejamas darbuotojo jsipareigojimas organizacijai yra nusakomas
organizacijos - individo ekonominio pobtidzio mainais, tiksly ir vertybiy sutapimu bei potencialiai
gyvenimiSkos prasmés suteikianciais pozityviais santykiais su samdancia institucija.” (Kavaliauskieneé,
2011, p. 96). Autoré¢ darbuotojo organizacinj jsipareigojima jvardina kaip mainus uz bendry interesy
sutapimg. Individas realiame gyvenime jauciasi laimingas jei gali save realizuoti. Jei esamoje
darbovietéje jo gyvenimo tikslai ir nuostatos siejasi su jmong¢je skleidZiamomis nuostatomis, Zmogus
jauciasi stiprus ir laimingas. Tokiu atveju vyksta ,,mainai“. Jmon¢ suteikia darbuotojui nauda gyvenime
jaustis laimingam, saugiam bei galimybe¢ realizuoti save. O uZ tai darbuotojas jgyja psichologing bukle,
del kurios jis yra prisiriS¢s prie savo darbovietés ir yra jai lojalus.

Vasiliauskaités (2011, p. 13) atliktas tyrimas parodé, ,,...jog emocinis jsipareigojimas yra susijes
su susitapatinimu su organizacija, o teigiami atsiliepimai susij¢ su teigiamu saves vaizdu.* Darbuotojai
esantys jsipareigoje organizacijai, daznai susitapatina su pacia jmong. [vairius neigiamus ir teigiamus
atsiliepimus apie jmon¢ darbuotojai tiesiogiai priskiria sau. Darbuotojai neturintys emocinio
Isipareigojimo savo organizacijai, reaguoja daug paprasciau j visg pasaling informacija bei komentarus
apie jmong.

Velzienés (2009) atliktas tyrimas atskleidé, kokios socialinés dimensijos veikia organizacinj
Isipareigojima: ,,darbo mokymai, supratimas, kolegy palaikymas ir ateities perspektyvos*.

Kavaliauskiené (2009, p. 83) teigé, kad organizacinio jsipareigojimo sasaja su darbo atlikimu yra
beveik nesusije bei atskiri dalykai. Taciau, darbuotojai, kurie yra jsipareigoje¢ organizacijai (emociné
psichologiné biisena) ir neketina i§ jos iSeiti, dirba geriau, labiau koncentruotai, negu tie darbuotojai,
kurie ruoSiasi palikti organizacijg ar visiSkai néra jai jsipareigoje. Tai vél jrodo, kad organizacinis

Jsipareigojimas yra labai svarbus jmonei, nes nuo to sglyginai priklauso atlieckamo darbo kokybé bei
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numatyty organizacijos tiksly pasiekimas. Darbuotojai, siejantys savo gyvenima su jmone, stengiasi
siekti jmones tiksly, dziaugiasi jmonés pasiekimais ir jauciasi prisidéj¢ prie jy. Tokie darbuotojai turi
teigiamg poziiirj ] savo atlickama darbg ir jo svarbg organizacijai. Taciau, atlickamas darbuotojy darbas
tik salyginai sietinas su organizaciniu jsipareigojimu, kadangi darbuotojy atlieckamg darbag bei jo kokybe
veikia ir daug daugiau aplinkiniy veiksniy, tokiy kaip: darbuotojo kompetencija, poziiiris, darbo etika,
motyvavimo sistema ir pan.

Geneviditté — Janoniené ir Endriulaitiené (2010, p. 50) atliktas tyrimas parodé, kad ,.kuo labiau
vyrai pasizymi ekstraversijos bruozu, tuo stipriau yra jsipareigoj¢ organizacijai, nors motery
ekstraversijos bruozas néra susij¢s su jsipareigojimu organizacijai. Taciau didéjant motery neurotizmo
bruozo iSreikStumui, menkéja jy isipareigojimas organizacijai.“ (Geneviciiit¢ — Janonieng,
Endriulaitiené, 2010, p. 50). Ekstravertai yra tokie Zmonés, kurie link¢ daug bendrauti, rodyti didelj
démes;] aplinkai. Vyrai ekstravertai organizacijoje gali save lengvai iSreiksti, daug nuveikti, nes yra
veikliis zmonés. Tokioje jmong¢je, kurioje vyrai gali saves nevarzyti, iSreiksti save jauciasi pakankamai
saugiai. Skirtingi ly¢iy atstovai skiriasi daugeliu bruozy, ne iSimtis ir $is kartas. Moterys, prieSingai nei
vyrai, nors ir turi ekstraversijos bruozy, prie jmonés dél to labiau neprisiri$a, nejgauna emocinio rysio.
organizacijai svarbg patiriamam darbo ir Seimos konfliktui. Nuolatos kintan¢iame pasaulyje iS
darbuotojy reikalaujama vis daugiau, todél autorés analizavo svarbig iSkylancia problemg -
organizacinio jsipareigojimo svarbg konfliktinése situacijose Seimose ir darbe. Darbuotojai sunkai
suderina savo laikg su darbu ir asmeniniu gyvenimu, dél ko iSkyla nemazai konflikty kasdieniniame
gyvenime. Tyrimas parode, kad ,,vyry ir motery jsipareigojimas organizacijai nesiskiria. Moterys
daZniau nei vyrai patiria dél laiko ir jtampos kylantj darbo ir Seimos konfliktg. Skirtingi jsipareigojimo
organizacijai komponentai turi skirtingg reikSme darbo ir Seimos konfliktui: emocinis jsipareigojimas
Janoniené ir Skucaité, 2014, p. 1).

Kavaliauskiene (2012, p. 59) nagrinéjo konceptualia darbuotojo afekcinio jsipareigojimo
organizacijai veiksniy klasifikacija. Autoré analizavo asmeninj emocinj prisiri§img prie savo
darbovietés. Siuo atveju darbuotojas stipriai jsitraukia j organizacijos gyvenima, jmonés tikslus priima
ir prisitaiko sau bei kryptingai ir tikslingai jy siekia. Toks darbuotojo emocinis prisiriS§imas darbuotoja
tiesiog jtraukig ] jmonés gyvenima, o darbuotojas nuoS$irdZiai atlieka visas darbe gaunamas uzduotis.
Afekcinio jsipareigojimo organizacijai atveju, darbuotojas stengiasi pasiekti kuo geresniy rezultaty,
maksimaliai gerai atlieka savo darba, nes jauciasi atsakingas bei atliekamy darby kokybe pritaiko sau,
kaip turinCius labai didele reikSme gyvenime.

Geneviciaté — Janoniené ir Endriulaitiené (2010, p. 56) atliktame tyrime nustaté, kad organizacinis

Jsipareigojimas tiesiogiai siejasi su darbuotojy sagmoningumu bei sutariamumu. Taip pat siejasi su
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transformacinio vadovavimo stiliumi. Autorés nustaté, dar kelias asmenines savybes, kurios siejasi su
organizaciniu jsipareigojimu. Taip pat atliktame tyrime atskleid¢, kad organizacinis jsipareigojimas
siejasi ir su aukStesniu motyvacijos lygiu.

Kavaliauskiené (2012, p. 93) analizavo darbuotojo norminio jsipareigojimo organizacijai veiksniy
sgveikas. Kitais zodziais tariant Kavaliauskiené (2012) analizavo formalyjj jsipareigojima organizacijai.
Sis jsipareigojimas visiskai skiriasi nuo emocinio prisiri§imo prie jmonés. Norminis jsipareigojimas
siejasi su darbuotojo pasirinkimu likti jmonéje daugiau i§ pagarbos ar lojalumo jai. Siame jsipareigojimo
tipe maZai dalyvauja emocinis jsipareigojimas. Cia pasireiskia pagarba jmonei, kolegoms ar vadovams
uz suteiktas galimybes ar pagalba, lojalumas jmonei uz ilgai iSdirbta laika joje ar uz suteiktas
perspektyvas ir galimybes.

Rimsaités (2009) atliktas tyrimas parod¢, kad darbuotojai, uzimantys vadovaujancias pareigas,
reCiau pasiryzta palikti organizacija. Ivairsis vadovai jauciasi svarbis, reikalingi, todél yra daug labiau
jsipareigoj¢ organizacijai nei paprastas / eilines pareigas uzimantys darbuotojai. Tokiems darbuotojams
sunkiau palikti organizacija, nes kitoje jmonéje jiems gali ir nepasitlyti vadovaujanciy pareigy, jie
pripranta prie savo komandos ir jaucia atsakomybe uz juos, jauciasi svarbiis esamoje organizacijoje.

Rana‘os (2010) atliktas tyrimas taip pat kaip ir Rimsaités (2009) atliktas tyrimas parodé, kad
organizacinis jsipareigojimas nesisieja su darbuotojo darbo stazu organizacijoje. Sis veiksnys buvo
visiSkai nereikSmingas. Taciau Autorés taip pat atskleidé, kad vadovai turi aukStesn] organizacinj
Jsipareigojima, nei darbuotojai uZimantys Zemesnes pareigas.

Tylaité (2007, p. 54) analizuodama darbuotojy jsipareigojima, atskleidé, kad amzius turi didele
reik§me organizaciniam jsipareigojimui. Tyrimas parodé, kad vyresnio amziaus darbuotojai yra labiau
prisiriSe ir jsipareigoj¢ jmonei, nei jaunesnio amziaus Zmones.

Kirkman‘o ir Shapiro (2016, p. 36) iSanalizavo kultiiros vertybiy poveikj darbo pasitenkinimui ir
organizaciniam jsipareigojimui per saves valdymo prizm¢. Tyrimas parode, kad skirtingy Saliy
kulturinés vertybés turi nemazai jtakos darbuotojo darbo pasitenkinimui bei organizaciniam
]sipareigojimuli.

Darbuotojy organizacinis jsipareigojimas priklauso nuo vadovy bendravimo (socialumo) bei nuo
to kaip jie organizuoja darbus, savo moksliniame straipsnyje rasé Buchanan‘as (2016, p. 545). Pasak jo,
didziausia jtakg organizaciniam jsipareigojimui turi grupés tarpusavio santykiai, kokius santykius
palaiko vadovas bei pacios komandos poziiiris ] organizacija.

Khan‘as, Ziauddin‘as, Jam‘as ir Ramay‘a (2010, p. 296) atliko tyrimg organizacinio jsipareigojimo
ir darbo atlikimo rySiui nustatyti. ,,Respondenty atsakymai j jvairius klausimus parodé, kad jei jie
jauciasi atsipalaidave, kalbant apie jy darbo aplinka, taip yra didinamas darbuotojy organizacinis
Jsipareigojimas, kuris padidina darbo naSuma.“ Darbuotojy naSumas kyla kartu su organizacinio

Jsipareigojimo atsiradimu. Taciau, tai priklauso nuo organizacijoje sukuriamos vidinés aplinkos ir
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kultiiros. RySys tarp organizacinio jsipareigojimo ir darbo naSumo yra, taciau patj darbo nasumga dar
veikia ir Kiti veiksniai.

Payne ir Huffman‘as (2005, p. 163) savo atliktame tyrime jrodé, kad: ,,... protez¢é turéjo auksStesnius
lygius emocinio jsipareigojimo ir testinio jsipareigojimo nei niekieno neglobojamas darbuotojas po
vieneriy mety“. Kuruojamas darbuotojas labiau jsipareigoja savo darbovietei. Atsiranda emocinis bei
testinis jsipareigojimas jmonei.

"Zymiai didesnis teigiamas rySys egzistuoja tarp stipraus jdarbinimo organizacijoje, taikomos
socializacijos praktikos ir individualaus jo jsipareigojimo: tai reiSkia, kad organizacijos, kurios
orientuotos i sudétingo jdarbinimo ir atrankos metodus (organizacijos, uztikrina, kad naujam darbuotojui
darbas yra tinkamas) ir organizacijos, kurios sutelkia démesj j naujo darbuotojo jtraukimg j darba
(pavyzdziui, kiekvienam naujam darbuotojui skiriamas zmogus jo atlieckamo darbo prieziiirai) turi
daugiau atsidavusiy darbuotojy nei kitos jmonés.* (Sahgal, 2016). Autorius analizuodamas organizacinj
jsipareigojima teige, kad organizacinis jsipareigojimas prasideda nuo darbuotojo jdarbinimo. Naujo
darbuotojo adaptavimas naujoje organizacijoje yra ilgas procesas. Jei darbuotojas néra palickamas
vienas, jam yra suteikiama visa reikalinga pagalba kuo greiciau jsitraukti ] imonés gyvenima,
darbuotojas patiria maziau streso, kas suteikia jam tam atitinkama psichologing biiseng — emocinj
jsipareigojima organizacijali.

2015 m. buvo atliktas tyrimas, kuris atskleideé, kurioje verslo srityje darbuotojai labiausiai
Isipareigoja savo organizacijoms. Smith‘¢ (2015) atliktame tyrime paaiSkéjo, kad labiausiai savo
jmonéms jsipareigoj¢ yra laivybos pramonéje dirbantys darbuotojai. Antroje vietoje liko paslaugy
sektoriuje dirbantys darbuotojai. Taip pat pakankamai stipriai yra jsipareigoj¢ logistikos ir finansy
srityse dirbantys darbuotojai. Visose kitose verslo Sakose organizacinis jsipareigojimas yra mazesnis.

2012 m. Lietuvoje buvo atliktas organizacinio jsipareigojimo tyrimas, kurio rezultatai parodé
darbuotojy organizacinj jsipareigojimg Salies mastu. ,Lietuvoje pagal specialia metodika atlikto
,Geriausiy darbdaviy® tyrimo rezultatai parod¢, kad darbuotojy jsitraukimo lygis yra stipriai susijes su
organizacijy elgesiu, t. y. démesio skyrimu sgmoningam jsitraukimg lemianciy veiksmy valdymui.*
(Kmieliauskas ir Mazeikiené, 2012). Atliktas tyrimas parodé, kad darbuotojy prisiriS§ima prie
organizacijy lemia pacios imongs vidiné kulttira ir kaip ji sukoncentruota ties darbuotojais.

Jankauskas (2008) atliko tyrima, kuriuo nor¢jo suzinoti biitent medicinos darbuotojy organizacinj
Jsipareigojima. Tyrimo rezultatai atskleide, kad tokios profesijos darbuotojy jsipareigojimas siejosi su
darbo stazu. Kuo darbuotojas turéjo didesne darbo patirt], tuo organizacinis jsipareigojimas buvo
aukStesnio lygio. Taciau Sie tyrimo rezultatai yra nusakantys tik medicinos sektoriaus darbuotojy
organizacinj jsipareigojima.

Arlauskien¢ (2009) atliko tyrimg siekdama atskleisti profesionaliy vairuotojy organizacinj

Jsipareigojimg. Tyrimas parodé, kad organizacinis jsipareigojimas stipriai siejasi su rizika. Kuo didesné
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rizika tuo organizacinis jsipareigojimas buvo mazesnis. Vairavimo rizika yra labai svarbus faktorius
tokio tipo darbg dirbantiems darbuotojams. Tyrimas dar parodé¢, kad jsipareigojimui neturéjo jtakos nei
amzius, nei iSsilavinimas ar darbo patirtis (stazas). Specifinése darbo vietose ryskéja specifiniai faktoriai,
kurie yra svarbis tik tos konkrecios profesijos darbuotojy organizaciniam jsipareigojimui.

Dar viena specifin¢ veikla — karinés pajégos. Masioniené (2009) atliko tyrima, kuriuo analizavo
kariskiy organizacinj jsipareigojimg veikiancius faktorius. Autoré rado vieng iSsiskiriant] veiksnj —
pasitenkinimg darbu, kuris turé¢jo labai didelg¢ jtakg organizaciniam jsipareigojimui. Gauti rezultatai rodeé,
kad kuo didesnis pasitenkinimas darbu — tuo didesnis organizacinis jsipareigojimas. Morkanienés (2010)
atliktas tyrimas taip pat atskleidé¢, kad kuo didesnis darbuotojy pasitenkinimas, tuo didesnis darbuotojy
organizacinis jsipareigojimas. Organizacinis jsipareigojimas glaudziai siejasi su darbo pasitenkinimu,
nes tai lemia darbuotojo viding savijauta.

2014 m. Baylor‘o universitete buvo atliktas tyrimas dél darbuotojy jsipareigojimo smulkiose
imonése (darbuotojy skaicius nuo 1 iki 49). Tyrimo rezultatai parode¢, kad: ,,...darbas mazose jmonése ar
vietinio kapitalo versluose zymiai padidina darbuotojy organizacinj jsipareigojima jmonei. Taip pat
asmenys dirbantys bitent smulkiose jmonése turi aukSciausio lygio organizacinj jsipareigojimag.*
(Halbesleben, Tolbert, 2014). Sis tyrimas atskleidé, kad smulkiose jmonése dirbantys darbuotojai yra
daug labiau lojaliis ir jsipareigoje jmonéms negu darbuotojai dirbantys didelése jmonése. Sio tyrimo
rezultatai parodo, kad smulkus verslas yra daug labiau patrauklesnis darbuotojams dél vidinés
komunikacijos, lankstumo, griztamojo rysio ir pan.

Masénaité (2008) analizuodama organizacinj jsipareigojima, atskleideé ir patvirtino kity autoriy
gautus rezultatus — smulkiose jmonése organizacinis jsipareigojimas yra didesnis. Tai galéjo lemti
artimesni rySiai su vadovais bei kolegomis, uZtikrintas grjZtamasis rySys, lengvesné komunikacija ir pan.

Organizacinj jsipareigojimgq tiria daugybé mokslininky. Labai daug tyrimy buvo atlikta, siekiant
issiaiskinti jj lemiancius veiksnius, jo tipologijq bei modelius. Taciau, yra labai mazai analizuota, kaip
skiriasi organizacinis jsipareigojimas pagal jmonés dydj. Mokslininkai labai siaurai analizavo
organizacinj jsipareigojimq biitent smulkiose jmonése. Kaip buvo minéta anksciau, atlikti tyrimai rodo
(Halbesleben, Tolbert, 2014; Masénaité, 2008), kad organizacinis jsipareigojimas yra didesnis
smulkiose (mazose) jmonése. Mazy jmoniy yra zenkliai daugiau nei dideliy ar vidutiniy. Todél svarbu

iSsiaiskinti, kokie veiksniai turi jtakos didesniam darbuotojy jsipareigojimui biitent smulkiose jmonése.
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2. TEORINE ORGANIZACINIO JSIPAREIGOJIMO ANALIZE

2.1.

Organizacinio jsipareigojimo samprata bei tipai

Organizacinio jsipareigojimo koncepcija yra analizuojama bei vystoma nuo 1950 m.

(Kavaliauskiené (2011, p. 97)). Kaip jau buvo minéta, organizacinio jsipareigojimo sgvoka buvo

nagrin¢jama gana placiai, taciau skirtingi autoriai pateikia skirtingas organizacinio jsipareigojimo

sgvokas. Taciau visi autoriai teigia, kad organizacinis jsipareigojimas — tai psichologinis veiksnys —

darbuotojo psichologiné biisena, kuri apibtidina netiesioginj rysj su pacia darbuotojo organizacija.

Mowday“us ir kt. (1982) analizavo organizacinio jsipareigojimo sampratas, kurios pateikiamos 1

lentel¢je.

1 lentelé. Jsipareigojimo organizacijai sgvokos (sudaryta pagal Mowday ir kt. (1982))

Autorius, metai

Isipareigojimo organizacijai savokos

Becker (1960)

Isipareigojimas atsiranda, kai zmogus, sudarantis abipusj susitarimg su
organizacija, sujungia Salutinius interesus su pastovia veiklos linija.

Brown (1969)

(1) Tai atspindi esamg individo padétj; ir (2) Tai parodo aktualumag
skirtingy motyvaciniy faktoriy.

Buchanan (1974)

Emocionalus prisijungimas prie organizacijos tiksly ir vertybiy.

Grusky (1966)

Savitarpio santykiai tarp organizacijos nariy ir sistemos kaip visumos.

Hall ir kt.( 1970)

Procesas, kuriame organizacijos ir individo tikslai tampa vis labiau
integruoti ar atitinkantys.

Hrebiniak, Alutto (1972)

Struktiirinis fenomenas, kuris atsiranda kaip asmeniniy ir organizaciniy
pasikeitimy tarpusavio santykiuose ar investicijose.

Kanter (,1968)

Socialinio asmens troSkimas paskirti savo energija ir iStikimybe
socialinéms sistemoms, asmeniniy savybiy prisijungimas prie socialiniy
santykiy, kurios yra suvokiamos kaip saviraiska.

Salancik (1977)

Egzistavimo biisena, kurig asmuo savo veiksmais ir tikéjimu susaisto,
tai kas sustiprina aktyvuma.

Sheldon (1971)

Elgsena ar orientacija link organizacijos, kuri sujungia ar prijungia
asmens susitapatinimg su organizacija.

Weiner ir Gechman (1977)

Isipareigojimo elgsena yra visuomenés priimtas elgesys, kuris pralenkia
oficialius ir/ar normatyvinius liikesCius, susijusius su jsipareigojimo
samprata.

Wiener (1982)

Socialiné visuma normatyviniu spaudimu veikia tuo budu, kuris
geriausiai atspindi organizacinius tikslus ir interesus.

Marsh ir Mannari (1977)

Isipareigoje darbuotojai mano, kad yra moraliskai teisinga pasilikti
kompanijoje, nepaisant kiek naudos ar pasitenkinimo organizacija jiems
duoda.
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Visose pateiktose sampratose galima jzvelgti svarbiausig organizacinio jsipareigojimo aspekta -
darbuotojo ir organizacijos rysj. Darbuotojo apsisprendimg pasilikti organizacijoje gali veikti emocijos,
jsitikinimai, susiformave santykiai. Individas sutapatina jmonés tikslus kaip savo ir jy kryptingai ir
koordinuotai siekia. Kartais darbuotojai net susitapatina su pacia organizacija, todél viska, kas vyksta su
japriima tiesiogiai sau. Tokiu atveju darbuotojas siekia, kad organizacijai sektysi kuo geriau, nes jauciasi
atsakingas uz tai. Tai patvirtina ir Vasiliauskaités (2011) atliktas tyrimas, kuris parod¢, kad emocinis
Jsipareigojimas yra susijes su susitapatinimu su pacia organizacija, o teigiami atsiliepimai apie jmong¢
kurioje dirbi susij¢ su geru (teigiamu) savo vaizdu. Kadangi teigiami atsiliepimai yra susiejami su
savimi, darbuotojai stengiasi, kad jmoné dirbty kuo sékmingiau, nes taip jie mato ir save.

Pasak Z. Kavaliauskienés (2011) organizacinio jsipareigojimo apibrézimai gali biti skirstomi j
tokias grupes:

e jsipareigojimas, besiremiantis nuostata;

e jsipareigojimas, besiremiantis elgsena.

»Isipareigojimo, besiremianc¢io nuostata, objektas yra organizacija, o elgsenos jsipareigojimo —
elgesys. (Kavaliauskieng, 2011, p. 98).

Sliauteryté (2014, p. 464) teigé, kad darbuotojo organizacinis jsipareigojimas yra jmonés ir
darbuotojo abipusis rysys. Tai néra tik darbuotojo ar tik organizacijos vienareikSmiskas reikalas. Todél
tampa svarbios pacio individo charakteristikos. Imone, siekianti turéti lojaly bei stipry kolektyva, turi
analizuoti ne tik bendra kolektyvo vaizda, bet ir pavieniy darbuotojy asmenybe. Kadangi visi Zmonés
yra skirtingi, ne vienodai priima ir supranta esamg situacija ar ko i$ jy reikalaujama. Suprantant
darbuotojy poreikius, lengviau su jais komunikuoti bei suprasti kas yra negerai ir kaip tai iStaisyti. Autore
teigé, kad ne tik darbuotojas turi stengtis dé¢l jmonés, prie jos pritapti. Organizacija taip pat turi stengtis
del darbuotojuy, jais ripintis.

Kavaliauskiené¢ Z. — socialiniy moksly daktaré pladiai nagrinéjusi organizacinj jsipareigojima
teigé, kad: ,,organizacinis jsipareigojimas skatina geresnius aukStesniojo lygmens tarpusavio santykius
ir palankiai veikia organizacijos klimatg. Tvirtesnis ir daugiau apimantis jsipareigojimas gali padidinti
organizacinj vystymasi, augimg ir galimybe iSlikti.“ (Kavaliauskiené (2009, p. 83)). Autorés teigimu,
organizacinis jsipareigojimas skatina geresnius tarpusavio santykius. Tinkami santykiai tarp darbuotojy
ir vadovy sukuria gerg griztamajj rysj, kuris yra labai svarbus palaikant gerg viding atmosferg jmonéje.
Darbuotojai, palaikantys gerus, Siltus santykius su vadovais jauciasi svarbis ir iSklausomi. Darbuotojy
organizacinis jsipareigojimas gali lemti ir jmonés pasisekima, kitaip tariant sé¢kme. Darbuotojai turintys
psichologinj prisiriSimg jmonei uztikrina nuolatinés darbuotojy kaitos nebuvima bei siekia jos tiksly.
Taciau, Kavaliauskiené (2009, p. 83) teigé, kad organizacinis jsipareigojimas su pacio darbo atlikimu

yra beveik nesusij¢, nors darbuotojai, kurie yra jsipareigoje¢ jmonei ir neketina i$ jos iSeiti, savo darbg
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atliecka geriau. Patj darbo atlikimg veikia daugiau veiksniy, kurie nesusij¢ su organizaciniu
isipareigojimu.

Kavaliauskiené (2011, p. 96) organizacinj jsipareigojima dar jvardino kaip “mainus®. ,,Mainai*
vyksta tokiu atveju, jei darbuotojo gyvenimo tikslai siejasi su jmonés nuostatomis. Tokiu atveju jmoné
suteikia darbuotojui galimybe realizuoti save ir taip jaustis laimingam bei pilnaver¢iam. “Su asmens
vaidmeniu siejamas darbuotojo jsipareigojimas organizacijai yra nusakomas organizacijos - individo
ekonominio pobiidzio mainais, tiksly ir vertybiy sutapimu bei potencialiai gyvenimiskos prasmés
suteikianciais pozityviais santykiais su samdancia institucija.” (Kavaliauskiené, 2011, p. 96). Kiekvienas
individas siekia gyventi pilnavertj gyvenima. Tam reikia iSpildyti ne tik fiziologinius poreikius, bet taip
pat reikia jaustis saugiam (saugumo poreikis), reikia bendrauti su Kitais zmonémis (socialiniai
poreikiai), biiti gerbiamam ir pripaZzintam bei realizuoti save (Maslow‘as, 2006). Biti gerbiamam bei
pripazintam padeda organizacija, kurioje dirbi. Ji suteikia galimybe save realizuoti ir tapti pripazintam.
O darbuotojas norintis to pasiekti, stengiasi biiti matomu ir savo darbg stengiasi atlikti maksimaliai gerai.
Taip vyksta taip vadinamieji “mainai“ tarp jmonés ir darbuotojo.

Kavaliauskiené (2009, p. 83), teige, kad: ,,...jsipareigojimas mums tarytum pateikia naudinga
sistemg, padedancig suprasti tiek individy, tiek organizacijos elgsena.” Darbuotojo lojalumas bei
,»prisirisimas‘ jmonei, pasak autorés, pasireiskia:

1. organizacijos tiksly ir vertybiy pripaZinimu ir tikéjimu jomis;

2. pasiryzimu jdeéti kuo daugiau pastangy siekiant organizacijos tiksly;

3. troSkimu i§saugoti buvimg organizacijos nariu.

Autorés teigimu, organizacinj jsipareigojimg galima jZvelgti, jei darbuotojas tiki yjmonés tikslais,
vertybémis bei nuostatomis. Jei darbuotojas tiki ir pripazjsta jmonés tikslus, tai gali baiti, kad darbuotojas
jauciasi jsipareigoj¢s jmonei. Taciau jei darbuotojas jnertingai siekia numatyty jmonés tiksly, deda daug
pastangy, tai jau galima teigti, kad darbuotojas yra jsipareigoj¢s organizacijai. Dar vienas svarbus
aspektas, nusakantis darbuotojo ,,prisiriSimg* organizacijai — tai noras biiti jmon¢s dalimi ir nenoras jos
palikti. Atsiradus kitam darbo pasitlymui, kurio sglygos galéty biti ir geresnés nei dabartinéje
darbovietéje, darbuotojas vis tiek renkasi seng jmong ir joje pasilieka. Toks darbuotojas taip pat saugo
savo darbo vieta.

Versinskiené¢ ir Veckiené (2007, p. 251) analizavo kaip tikslingai formuoti organizacinj
jsipareigojimg. Autorés rémési O‘reilly‘is ir Chatman‘as (1986) iSskirtais trimis organizacinio

jsipareigojimo etapais (2 pav.)

20



PAKLUSNUMAS IDENTIFIKAVIMAS INTERNALIZACIJA

(pagrindinis jsipareigojimo

iaciial f ; (antrasis jsipareigojimo (galutinis jsipareigojimo
or gamzac?m ormavimo organizacijai formavimo organizacijai formavimo
ctapas
pas) ctapas) etapas)

Siekimas tapti
organizacijos dalimi,
isijungiant i
organizacijoje
vykstanéias sritis

Organizacijos

. : Organizacijos
aplinkos supratimas:

vertybés tampa

normy vertybiy,

tmogaus vertybiy
tiksly, elgesio

sistemos dalimi

2 pav. [sipareigojimo organizacijai formavimosi etapai pagal O’reilly ir Chatman, 1986

(Versinskiené ir Veckiené, 2007, p. 256).

O’reilly‘is ir Chatman‘as (1986) iSskyré tris jsipareigojimo formavimosi etapus. Pirmasis etapas —
paklusnumas pasireiskia tada, kai naujas darbuotojas dar tik ateina j nauja kompanijg. Naujas
darbuotojas stengiasi suzZinoti visg reikiamg informacija, bando iSsiaiSkinti kokia jmonés politika,
stengiasi viska daryti taip, kaip yra 1§ jo tikimasi. Tad i$ pradziy darbuotojas yra orientuotas ] iSorinius
pozymius, nes pagal juos jis nustato imonéje numatytas ribas. 2 etapas — identifikavimas pasireiskia tada,
kai darbuotojas ne tik bando suZinoti visas jmoneés nuostatas, taciau stengiasi pritapti ir pacioje imonéje,
prie kolektyvo, prie imonés vidinés kultiiros. Darbuotojas stengiasi tapti svarbia §ios organizacijos
dalimi. Tre€iajame etape — internalizacijoje individas susitapatina su jmon¢. T. y. blitent Siame etape
vyksta organizacijos tiksly sutapatinimas su savo asmeniniais tikslais ir jy kryptingas siekimas. Siame
etape darbuotojui tampa vis sunkiau atskirti asmeninius likesc¢ius nuo jmonés.

,»Stiprus tik€jimas organizacijos vertybémis; jmonés tiksly supratimas bei pritarimas jiems; noras
dirbti organizacijai bei nesti jai didziausig naudg bei noras biiti Sios organizacijos grandies dalimi
tokiais  kintamaisiais Adomaityté (2012, p. 7) iSreiSké organizacinj jsipareigojimg. Autoré
Isipareigojima organizacijai susiejo su tikéjimu jmonés vertybémis bei tikslais, dél ko atsiranda noras
biti Sios jmonés dalimi ir siekti geriausiy rezultaty. Adomaityté (2012, p. 7) pritaré bei patvirtino kity
autoriy numatytus bei iSkeltus organizacinio jsipareigojimo komponentus.

Individo jsipareigojimas pasak McGuinness‘as (1998, p. 47) buvo siejamas tiesiogiai su didesniu
darbo uZmokes€iu, jvertinimu, pripazinimu bei apdovanojimais. Taciau, pats organizacinis

Jsipareigojimas néra vien priklausomas nuo darbo uzmokesCio, apdovanojimy ar pripazinimo.
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Organizacinj jsipareigojima veikia daug daugiau veiksniy, tokiy kaip pacios organizacijos kultiira, jos
tipas, nuostatos ir tikslai bei kt.

Schmidt Labor Research Center savo internetiniame puslapyje pateiké tris jsipareigojimo
komponentus:

e organizacijos tiksly ir misijos supratimas pasireiskia pasididziavimu organizacija;

e ilgalaiké¢ narysté organizacijoje ir ketinimas likti su organizacija, daznai dar vadinamas

lojalumu;

e aukstas kity papildomy vaidmeny prisiémimas.

Sie trys komponentai pritaria anks¢iau minéty autoriy mintims. Darbuotojai pirmiausia sutinka su
jmonés tikslais, nuostatomis, misija bei jiems pritaria. Organizacinio jsipareigojimo déka jmongje
padidéja lojalumas ir svarbiausia to pasékoje sumazéja darbuotojy kaita, kas labai svarbu organizacijai
bei jos veiklai. Isipareigoje organizacijai darbuotojai prisiima ir kity Zmoniy darbus, nuoSirdziai juos
atlieka, nes siekia jmonei geriausio.

Kavaliauskiené (2009, p. 85) analizuodama jvairiy autoriy literatiirg, apie organizacinj
Isipareigojima, iSskyré, kad darbuotojy organizacinis jsipareigojimas ypac¢ asocijuojasi su:

¢ nedidele darbuotojy kaita ir pravaikstomis;

e pasitenkinimu darbu;

e geru organizaciniu jsitraukimu;

e teigiamai veikiama darbuotojy motyvacija;

e papildomos atsakomybés prisi€mimu;

e nauja organizacijai reikSminga charakteristika.

Autoré pateikeé sgsajas su darbuotojy organizaciniu jsipareigojimu. Visi pateikti aspektai jmonei
suteikia pranaSumg bei stabiluma. Kuo daugiau jmon¢ turi darbuotojy, kurie jsipareigoj¢ organizacijai,
tuo sekmingiau jmoné gali dirbti, bei gali pasiekti vis geresniy rezultaty. Maza darbuotojy kaita bei
pravaiksty nebuvimas, pirmiausia jmong¢ daro patrauklia. Maza darbuotojy kaita taip pat jmonei suteikia
stabilumo ir stiprybés, nes nauji darbuotojai — jmonei papildomi kastai. Darbuotojai, kurie yra patenkinti
savo darbu, ji atlieka su dziaugsmu, stengiasi jj atlikti kuo geriau, taip sukurdami pridéting vertg imonei.
Individai ,,prisiriS¢* prie jmonés jsitraukia j jmonés gyvenima, aktyviai dalyvauja visuose organizacijos
procesuose. Taip pat darbuotojai visus darbus atlieka nuo$irdZiai, noriai prisiima papildomus darbus.

Porter‘is ir kt. (1974, p. 605) jsipareigojima jvardino labai pana$iai kaip kiti mokslininkai, tik
pateiké struktiirizuotg informacijg ir suskirsté j tokias dimensijas:

e stiprus tikéjimas organizacijos tikslais ir vertybémis bei jy priémimas;

e noras déti visas pastangas dél organizacijos;

e stiprus troSkimas pasilikti pacioje organizacijoje.
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Yra ir kitas svarbus aspektas - kad ne tik darbuotojas jaustysi atsakingas uz jmong, bet ir jmoné turi
ripintis darbuotoju. Suvokiamas organizacinis palaikymas — tai darbuotojo suvokimas, kad organizacija
ripinasi juo, kad jmonei yra svarbus darbuotojas ir jo atlickamas darbas. Organizacinis palaikymas
darbuotojui suteikia pasitenkinimg savo atlickamu darbu bei jausma, kad jis yra svarbus. Darbuotojai,
kurie jaucia, kad jmoné juos palaiko, patiria maziau streso, lengviau priima i$Siikius, labiau pasitiki savo
jégomis (Tereseviciené (2009)). Darbuotojas jaucia, kad yra riipinamasi jo gerove, todél daznai nori
atsilyginti tuo paciu, sieckdamas savo darbg atlikti kuo geriau, taip prisidédamas prie jmonés geroves.

Isipareigojimas gali biiti afekcinis. ,,Afekcinis jsipareigojimas — tai asmeninis emocinio pobtdzio
prisiriSimas prie organizacijos, jos tiksly priémimas kaip savo, nuoSirdus jsitraukimas j atliekamas
uzduotis.* Kavaliauskiené (2012, p. 59). Kitais zodziais tariant tai asmeninis emocinis prisiriSimas prie
darbovietés. Darbuotojas labai stipriai jsitraukia j organizacijos gyvenima, imongs tikslus bei nuostatas
susieja su savo tikslais ir jy kryptingai siekia bei nuoSirdziai atlieka visas darbe pasitaikanc¢ias uzduotis.
Todél tokie zmonés stengiasi organizacijoje pasiekti kuo geresniy rezultaty bei darbus atlikti kuo
kokybiskiau.

Isipareigojimas dar gali biiti norminis. Norminis jsipareigojimas siejasi su darbuotojo pasirinkimu
likti jmonéje daugiau i§ pagarbos ar lojalumo jai. Siame jsipareigojimo tipe mazai dalyvauja emocinis
jsipareigojimas. Cia pasireiskia pagarba jmonei, kolegoms ar vadovams uZ suteiktas galimybes ar
pagalba, lojalumas jmonei uZz ilgai iSdirbta laikg joje ar uz suteiktas perspektyvas ir galimybes
(Kavaliauskiené (2012)). Norminis jsipareigojimas — tai formalusis jsipareigojimas organizacijai.

Leede‘as ir Looise (2001, p. 512) aptaré¢ ilgalaikj (materialinj) jsipareigojima, kuris yra paremtas
darbuotojo suvokimu, kad i$¢jimas i§ dabartinés jmonés jam bus nuostolingas. Taciau darbuotojy
nuostolis yra ne emocine prasme, o materialine. Darbuotojai, prad¢je dirbti jmon¢je, deda pastangas,
aukoja savo laika, o organizacija uZ tai atsilygina duodama premijas, suteikdama kazkokias privilegijas
ir visas kitas finansines paskatas.

McElIroy‘jo Morrow‘o & Laczniak‘io (2001, p. 238) teigimu, nemazai Zmoniy painioja lojalumg su
organizaciniu jsipareigojimu. Kiekviena jmoné nori tiiréti tokj kolektyva bei tokius darbuotojus, kuriy
nereikia ,,stumti* atlikti darby, kurie bity iniciatyviis, inovatyvis, ir lojaliis jmonei. Zinoma, kaip jau
buvo minéta, darbuotojai, kurie turi psichologinj emocinj rysj su organizacija savo darbus atlieka geriau,
produktyviau, visus paskirtus darbus atlieka kruopsciai bei maksimaliai gerai, bei tokiu atveju sumazéja
darbuotojy kaita bei pravaikstos. (Rhoades, Eisenberger, 2002, p. 713).

Mercurio (2015, p. 393) analizavo organizacinio jsipareigojimo teorijas. Autorius pateiké 5 teorijas:

e Elgsenos jsipareigojimo teorija (Behavior Commitment Theory);

e Transakcinio jsipareigojimo teorija (Transactional Commitment Theory);
¢ Privalomo jsipareigojimo teorija (Obligatory Commitment Theory);

e Poziiirio jsipareigojimo teorija (Attitudinal Commitment Theory);
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e [sipareigojimas kaip multidimensiné teorija (Commitment as Multidimensional).

Elgsenos jsipareigojimo teorija (Behavior Commitment Theory) — teigia, kad: ,,...individo
psichologinés biuiklés jsipareigojimas organizacijai yra individo veiksmy pasekme. Pagal Sios teorijos
nuostatas, individo elgesys taip pat sukuria salygas, per kurias pasiekiamas psichologinés buklés
Jsipareigojimas organizacijai.”“ Tai vienas populiariausiy jsipareigojimy tipy. Autorius nor¢jo pasakyti,
kad pats individas sukuria galimybes atsirasti organizaciniam jsipareigojimui. Nuo pacio darbuotojo
veiksmy ir elgesio priklauso ir jo jsipareigojimas organizacijai.

Transakcinio jsipareigojimo teorija (Transactional Commitment Theory). ,,...1sipareigojimas yra
ekonominiy sprendimy ir logikos rezultatas.” Kiekvienas individas norintis egzistuoti, supranta, kad
pirmiausia reikia patenkinti fiziologinius Zzmogaus poreikius, kam reikalingi finansiniai iStekliai. Todél
zmonges daznai jsipareigoja organizacijai, nes supratimas, kad reikia finansiniy iStekliy, zmogy vercia
neatsisakyti bei neprarasti darbo, kuris suteikia finansing paramg ir galimybe iSgyventi.

Privalomo jsipareigojimo teorija (Obligatory Commitment Theory). Si teorija teigia, kad:
....jsipareigojima organizacijai i§ dalies sukiiré individo polinkis ar pareiga organizacijai. Si
psichologingé biisena gali kilti i§ konkrec¢iy aplinkybiy, j kurias jsitraukes asmuo.* Kaip jau buvo minéta
ankSciau, kartais individas jauciasi skolingas organizacijai ar kolektyvui uz suteikta parama, pagalbg ir
pan. Tokiu atveju darbuotojas uz jam suteikta vienokig ar kitokig pagalba, jauciasi lyg skolingas
organizacijai, ir dél $ios prieZasties nenori ir negali jos palikti.

Poziiirio jsipareigojimo teorija (Attitudinal Commitment Theory). Autorius teigé, kad tai teorija,
kuri grindziama individo poziiirio formavimu apie organizacija, dél kurio darbuotojas nori likti
organizacijoje. Darbuotojas mato savo organizacijg kartais visai kitaip nei kiti, o kartais tiesiog mato jos
prestizZa, turi susidargs tvirta nuomone apie organizacija ir nenori jos palikti. Jei darbuotojas apie savo
organizacija galvoja teigiamai, jis jauciasi joje gerai ir nenori prarasti tokios galimybeés, kokig turi dabar,
dirbdamas biitent Sioje organizacijoje.

Isipareigojimas kaip multidimensiné teorija (Commitment as Multidimensional) — tai teorija, kuri
apima ir apibréZia visas kitas jau minétas teorijas. ,,Si sistema pristato jsipareigojima organizacijai kaip
papildomg santykiy, poziiirio ir elgesio apibrézimy jsipareigojima.”. Si teorija teigia, kad emocinis,
normatyvinis bei testinis jsipareigojimai yra tarpusavyje susije¢ ir gali biiti patirti vieno to paties zmogaus.
Nors visi §ie jsipareigojimy tipai yra skirtingi, jie yra tarpusavyje susije. Sie jsipareigojimai gali netgi
vienas kitg papildyti, ir taip darbuotojo rySys su organizacija tampa dar tvirtesnis, nes veikia ne vienas
veiksnys, nulemiantis jo pasirinkimg pasilikti jmoné¢je.

Allen‘as ir Meyer‘is (1991) visose pateiktose organizacinio jsipareigojimo sampratose (1 lentelé)
1zvelge tai, kad organizacinis jsipareigojimas gali buti — moralinis, emocinis bei pagrjstas iSlaidomis,

todél ji, psichologinj prisiri§imag suskirsté i emocinj, tgstinj ir normatyvinj.
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Etzioni‘s (1961), vienas i§ pirmyjy sukaré darbuotojo jsipareigojimo organizacijai tipologija, kuri
buvo paremta nariy pritarimu organizaciniams nurodymams. Etzioni‘s (1961) savo pozitrj grindé
valdZzia bei autoritetu, kuriuos turi jmoné paciy darbuotojy atzvilgiu. Toks organizacinis jsipareigojimas,
pasak autoriaus, gali jgauti vieng i8 trijy formy:

e “moralinj jsipareigojima, iSreiSkiant] nepaprastai pozityvy pozilr] ] organizacija, paremtg

organizaciniy vertybiy ir tiksly sutapimu bei susitapatinimu su autoritetu;

e iSskaiCiavimo jsipareigojimg, labiau biidingg verslo organizacijoms ir reprezentuojantj
racionaliais naudy ir atlygio mainais paremtus santykius su organizacija, paprastai vedancius |
silpnai pozityvy ar neigiamg nusistatyma j organizacija;

e priverstinj jsipareigojima, labiau buidingg jkalinimo ar karinéms organizacijoms, bei nusakantj
negatyvig orientacija organizacijos atzvilgiu, atsirandancia esant eksploatavimo santykiams.”

Etzioni‘s (1961) kiekvienai i§ trijy formy nurodé po pirminj valdymo mechanizmg, kuriuos
naudoja jmonés, kurios sieki jgyti darbuotojy organizacinj isipareigojimg. Pasak autoriaus, etaloniné
valdzia siejasi su moraliniu jsipareigojimu. Etalonin¢ valdzia siejasi su simboliniy apdovanojimy
skyrimu. I$skai¢iavimo jsipareigojimas siejasi su atpildu grista valdzia. Priverstinis jsipareigojimas arba
galios valdzia yra naudojama, kai yra biitinas priverstinio jsitraukimo panaudojimas.

Kanter‘is (1968, p. 505) analizuodama organizacinj jsipareigojima, teigé, kad darbuotojo
organizacinio jsipareigojimo tipai atsiranda 1§ skirtingy elgsenos reikalavimy. Autoré iSskyre
Isipareigojimo tris formas:

e _testin] jsipareigojimg, aiSkinamg atsidavimu organizacijos iSlikimo labui, pasireiskiant]
asmeninémis investicijomis ir pasiaukojimu, todél i1§¢jimas i§ organizacijos buty brangus ir
skausmingas;

e susitelkimo jsipareigojima, suvokiamg prisijungimu prie socialiniy organizacijos rysiy viesai
atsisakant ankstesniy socialiniy rySiy arba jsipareigojant grupinj susitelkimg sustiprinantiems
formalumams;

e valdymo jsipareigojimg, apibréziamg prisijungimu prie organizaciniy normy, formuojanciy
elges] tam tikromis kryptimis, ir pasireiSkiant] per vieS§a ankstesniy normy i8siZzadéjimag bei
asmeniniy nusistatymy performulavima organizaciniy vertybiy ribose.*

Kanter‘is (1968, p. 506) isskirtos trys jsipareigojimo formos siejasi su Etzioni‘s (1961)
numatytomis trejomis jsipareigojimo formomis. Abiejy autoriy iSskirtose formose galima jzvelgti
darbuotojo ir organizacijos tiksly sutapatinimg, darbuotojo prisiri§img jmonei ir pan.

Labiausiai naudojama organizacinio jsipareigojimo tipologija — Allen‘as ir Meyer‘is (1990)
18skirti tipai:

e afekcinis (emocinis) — tai darbuotojo nuostata likti organizacijoje dél pacios organizacijos.

Darbuotojas lieka organizacijoje, nes to nori;
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e testinis (nuolatinis) — tai darbuotojo jsitikinimas, jog jis neturi jokios Kitos alternatyvos,
iSskyrus likti pas dabartinj darbdavj. Darbuotojas lieka organizacijoje, nes mano, jog turi taip
elgtis. Sis jsitikinimas gali kisti nuo lojalumo organizacijos individams iki baimés prarasti
pirmenybe (dél darbo stazo), naudas ar kompensacijas;

e norminis (formalusis) jsipareigojimai tai darbuotojo nuostata, jog jo pareiga yra likti
organizacijoje. Darbuotojas lieka organizacijoje, nes mano, jog to i§ jo tikimasi ir tai ,,yra
teisinga.” (Allen ir Meyer (1990, p. 17)).

Taigi, organizacinis jsipareigojimas pradétas analizuoti siekiant kuo ilgiau jmonéje iSlaikyti
darbuotojus, skatinti jy rezultatyvumgq ir lojalumg jmonei. Dél Siy priezasciy buvo pradéta gilintis j
darbuotojy charakteristikas, savijautq darbe, abipusio rysio kiirimq ir kitas priezastis, kurios lemia
didesnj organizacinj jsipareigojimq. Organizacinis jsipareigojimas turi nemazai skirtingy apibréZimy,
apimanciy darbuotojy pritarimg organizacijos tikslams bei jy sutapatinimq su savo asmeniniais tikslais,
nuoSirdy atsidavimq organizacijos tiksly siekimui, abipusj bendradarbiavimg, darbuotojo aiskig
pozicijqg dél pasilikimo esamojoje organizacijoje ir kt. Bet esming organizacinio jsipareigojimg
sampratq galima formuluoti kaip psichologine biiseng bei emocinj rysj tarp darbuotojo ir jmonés, kas
Siq sritj tyréjams daro dar sudétingesne, sunkiau pamatuojamgq ir apciuopiamq. Nes psichologiniai ir
emociniai dalykai turi daug subjektyvumo, priklauso nuo kiekvieno darbuotojo charakteristiky,
individualiy savybiy, asmenybés tipy ar net gi nuo darbuotojo Iyties. Kaip bebiity, anksciau minéti
autoriai bando atrasti ir iSskirti teorinius organizacinio jsipareigojimo aspektus, atrasti jj skatinancias
priezastis, istirti ir aprasyti tas emocines biisenas ir psichologines sgsajas, kurios skatina organizacinj
isipareigojimq. Remiantis iSanalizuota teorine informacija, toliau Siame darbe bus naudojamasi
pagrindiniais ir labiausiai paplitusiais organizacinio jsipareigojimo tipais — tai Allen io ir Meyer ‘o

(1990) isskirti trys pagrindiniai tipai - afekcinis, testinis bei norminis.

2.2.  Teoriniy organizacinio jsipareigojimo modeliy analizé

Pirmosios jsipareigojimo koncepcijos buvo — vienos dimensijos, kurias analizavo Porter‘is ir kt.
(1974), Becker‘is (1960), Hrebiniak‘as & Alutto (1972) bei Salancik‘as (1977). Sioje koncepcijoje
organizacinio jsipareigojimo komponentai dar nebuvo iSskiriami. Taciau didéjant poreikiui placiau
analizuoti organizacin] jsipareigojima, buvo atlikta nemazai reikSmingy tyrimy, kuriy déka iSrySkéjo
multidimensi§ka organizacinio jsipareigojimo prigimtis. Siuo atveju: .,...darbuotojo jsipareigojimas
organizacijai apibréziamas dimensijy kompleksu.”“ (Kavaliauskien¢ (2011)). Dvidimensinio

jsipareigojimo koncepcijas analizavo tokie autoriai kaip Angle‘is & Perry‘s (1981), Mowday‘us ir kt.
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(1982), Bar-Hayim‘as & Berman‘as (1992), Mayer‘is & Schoorman‘as (1998) bei Cohen‘as (2007).

Dvidimensinio jsipareigojimo koncepcijos susidéjo jau i§ dviejy jsipareigojimy tipy.

Kelman‘as (1958) tridimensinis modelis, pasireiSké per:

e abipusj organizacijos ir darbuotojo susitarima,

e susitapatinimg su pacia organizacija,

e organizacijos ir darbuotojo vertybiy sutapima.

Tridimensiniai koncepciniai modeliai buvo sudedami jau iS trijy jsipareigojimy tipy. Galima daryti

prielaida, kad atliekant vis daugiau tyrimy buvo iSsiaiSkinta daugiau jsipareigojimy tipy, kurie buvo

siejami bei jungiami j koncepcijas. Allen‘as ir Meyer-is (1990) i§skyré tris jsipareigojimo tipus: afekcinj

(emocinio pobiuidzio) jsipareigojima, testinj (nuolatinj) jsipareigojimg bei norminj (formalyjj)

jsipareigojima, kurie sudaro tridimensinj organizacinio jsipareigojimo modelj. Siy autoriy modelis buvo

vienas i§ pagrindiniy ir labiausiai naudojamy. Swailes‘as (2002) pasitlé dar papildyta Allen‘o ir

Meyer‘io (1990) sukurta koncepcinj modelj — keturiy dimensijy modelj, kurj sudaré:

¢ nusistatymo (afekcinis) isipareigojimas;

e testinis jsipareigojimas;

e norminis jsipareigojimas;

e clgsenos jsipareigojimas (Kavaliauskiené, 2011, p. 9).

2 lentelé. [sipareigojimo organizacijai koncepciniy modeliy palyginimas (Kavaliauskiené (2011, p.

11)).

Koncepcinio
modelio tipas

Saltinis

Koncepcinio modelio dimensijos

Vienadimensinis

Becker, 1960

Ekonominio pobtdzio jsipareigojimas (pusiy laZybos,
apimancios darbuotojo asmenines, t. y. laiko, energijos,
emocijy ir pan. investicijas bei gautas ekonomines,
socialines ir psichologines naudas).

Hrebiniak, Alutto,

Ekonominis jsipareigojimas (kuo palankesni individo —

1972 organizacijos mainai, tuo stipresnis  darbuotojo
Jsipareigojimas organizacijai).

Boehman, 2006 | Vertybinis  jsipareigojimas  (pozityvi s3saja  su

(autorius Porter ir | organizacija).

kt. 1974)

Salancik, 1977

Elgsenos jsipareigojimas (paremtas susijusia elgsena).

Dvidimensinis

Patalno, 2008
(autoriai Angle &

sgsaja  su
organizacijoje

Vertybinis  jsipareigojimas  (pozityvi
organizacija) + jsipareigojimas likti

Perry 1981) (ekonominiai organizacijos ir darbuotojo mainai).
Mowday ir Kkt., | Nusistatymo (afekcinis) jsipareigojimas + testinis
1982 jsipareigojimas (paremtas socialiniais — ekonominiais

veiksniais).
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Bar-Hayim, Aktyvus jsipareigojimas (identifikuojantis ir jtraukiantis }
Berman, 1992 organizacija) + pasyvus jsipareigojimas (troSkimas likti
jsidarbinusiam).

Patalano, 2008 | Vertybinis  jsipareigojimas  (pozityvi  sgsaja  su
(autoriai Mayer & | organizacija) + testinis/ nuolatinis jsipareigojimas.
Schoorman 1998)

Cohen, 2007 Instrumentinis jsipareigojimas + pozitrio (afekcinis)
isipareigojimas.
Tridimensinis Kelman,  1958; | Abipusio susitarimo laikymasis (tarpusavio mainai) +
Sezgin, 2008 susitapatinimas su organizacija (buvimas organizacijos
nariu) + organizacijos ir individo vertybiy sutapimas.
Kanter, 1968; Testinis  jsipareigojimas  (paremtas socialiniais —
Mowday ir Kkt., | ekonominiais veiksniais) + susitelkimo jsipareigojimas
1982 (nusistatymo/  afekcinio  jsipareigojimo  atitikmuo,

paremtas organizacijos ar grupés tiksly pripazinimu) +
valdymo jsipareigojimas (norminio paremto lojalumu ir
paklusnumu, atitikmuo)

O‘Reilly, Internalizacija (nusistatymo / afekcinio jsipareigojimo,
Chatman 1986 paremto organizacijos ar grupés tiksly pripazinimu,
atitikmuo) + paklusnumas (tgstinio jsipareigojimo,
paremto socialiniais — ekonominiais veiksniais, atitikmuo)
+ identifikacija (norminio jsipareigojimo, paremto
lojalumu ir paklusnumu, atitikmuo).

Penley,  Gould, | Apskai¢iuojantis  jsipareigojimas + susvetiméjimu

1988 paremtas jsipareigojimas (organizacijoje liekama dél
stokojamy kity jsidarbinimo alternatyvy) + moralinis
Isipareigojimas (organizacijos tiksly pripaZinimas ir
pritarimas jiems).

Allen ir Meyer, | Afekcinis (emocinio pobudzio) jsipareigojimas + testinis

1990 (nuolatinis) jsipareigojimas + mnorminis (formalusis)
Isipareigojimas.
Keturiy dimensijy | Swailes, 2002 Nusistatymo  (afekcinis) jsipareigojimas + testinis

Jsipareigojimas + norminis jsipareigojimas + elgsenos
jsipareigojimas.

Visuose modeliuose atsispindi trys pagrindiniai aspektai — moralinis, emocinis bei naudos. Sie trys
aspektai yra pagrindiniai ir labiausiai veikiantys darbuotojo jsipareigojima jmonei.

Kaip jau buvo minéta, i§ visy pateikty koncepciniy modeliy vienas i$ labiausiai paplitusiy yra
Allen‘o ir Meyer‘io (1990, p.) tridimensinis modelis, kurj sudaro: afekcinis (emocinis), testinis
(nuolatinis) bei norminis (formalusis) jsipareigojimai. Jsipareigojima, pagal §ig koncepcijg, sudaro trys
tipai:

e emocinis;

e normatyvinis;
28



e testinis.

Emocinis jsipareigojimas tai darbuotojo noras likti dél pacios organizacijos. Normatyvinis
jsipareigojimas — tai darbuotojo pareigos jausmas savo organizacijai. Sj jsipareigojima turintis asmuo,
mano kad likti organizacijoje tiesiog yra teisinga (Allen ir Meyer, 1990, p. 18). Sis jsipareigojimas gali
pasireiksti, jei organizacija jam suteiké daug galimybiy, padéjo tobuléti, galbiit suteiké pacig darbo vieta,
kai daugiau niekas kitas jam nepadéjo. D¢l iy priezas¢iy darbuotojas jauciasi dékingas organizacijai.
Normatyvinio jsipareigojimo atveju darbuotojai pasilicka organizacijoje, nes jie tiki, kad taip elgtis yra
teisinga bei moralu. ,,Normatyvinis komponentas apima darbuotojo jsitikinimg apie pareiga
organizacijai.“ (Wiener, 1982, p. 689). Testinis jsipareigojimas siejamas su darbuotojo supratimu, kad
iS¢jus i§ jmonés jo laukia nezinomybé ir prastesni pasirinkimai. Sis jsipareigojimas pasireiskia
darbuotojy jsitikinimu, kad jie negali iSeiti i§ Sios jmonés. Darbuotojas yra jsitikings, kad butinai turi
likti Sioje imongje, nes uz tai jis gauna atlygj, kuris yra per geras, kad darbuotojas galéty tiesiog iSeiti.
,Sis darbuotojo jsitikinimas gali kisti nuo lojalumo iki baimés prarasti turimg nauda ir privilegijas.“
(Coetzee, 2005).

Organizacijai yra labai svarbiis emocinis bei normatyvinis jsipareigojimas, nes jie turi jtakos
darbuotojo norui toliau bendradarbiauti su organizacija, pasilikti joje ir toliau biiti jos dalimi, skatina
dirbti kuo efektyviau ir siekti kuo didesnés naudos organizacijai. Testinis jsipareigojimas yra labiau
skatinamas naudos gavimo sau paciam.

Dunham‘as (1994, p. 373) rasé, kad testinis jsipareigojimas yra sudarytas i§ dviejy tarpusavyje
susijusiy subdimensijy:

e _asmeninio pasiSventimo dirbti;

e suvokto darbo alternatyvy trikumo.*

Rego & Cunha (2008, p. 55) teigé, kad kiekvienas komponentas yra labai svarbus ir prisideda prie
darbuotojo organizacinio jsipareigojimo sukiirimo ar sustiprinimo. Autoriy teigimu kiekvieno Allen‘o ir
Meyer‘io (1990) tridimensinis modelio komponentai turi skirtingas prigimtis. Pirmiausia, darbuotojai
turintys emocinj jsipareigojimg savo organizacijoje lieka, ne jie to nori patys. Individai su testiniu
Jsipareigojimu savo darbovietés nepalieka, nes jie jaucCia, kad jie taip turi daryti, o darbuotojai su
normatyviniu jsipareigojimu, pasilieka imonéje, nes jaucia, lyg jie privalo taip pasielgti.

Darbuotojai, turintys aukstg jsipareigojimo lygi organizacijai, ne tik elgiasi kaip jsipareigoje,
taCiau ir patys jauciasi jsipareigoj¢. Pasak Bucitinienés (2006), kuo aukstesnj jsipareigojimo lygj turi
darbuotojai, tuo labiau stengiasi savo darbg atlikti geriau, daug rec€iau pasiryztg palikti organizacijg bei
labai stengiasi dél organizacijos, net jei ji ir veikia nelabai s€kmingai.

Morrow‘as (1983) pateiké penkias darbuotojo isipareigojimo universalias formas:

e protestantiSka darbo etika;

e jsipareigojimas karjerai,
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e jsitraukimas j darbg;

e emocinis jsipareigojimas organizacijai;

e testinis jsipareigojimas organizacijai.

ProtestantiSka darbo etika — tai savo darbo kaip vertybés pripazinimas. [sipareigojimas karjerai —
tai pa¢io individo noras plésti savo galimybes, kelti kvalifikacija bei karjera. Si forma jau néra susijusi
su pacia organizacija. Isitraukimas j darbg - tai darbuotojo ir darbdavio rySio sukiirimas. Emocinis
isipareigojimas bei testinis prieSingai nei jsipareigojimas karjerai, jau yra susijes su pacia organizacija.
Sios dvi formos atitinka jau prie§ tai minéto Allen‘o ir Meyer<io (1990) sukurto tridimensinio modelio
komponentus.

Morrow‘o (1983) teigimu, visi Sie minéti jsipareigojimai tarpusavyje yra susij¢. Taciau, autoriaus
teigimu — svarbiausia — protestantiska etika, kuri turi jtakos darbuotojo jsipareigojimui organizacijai, nes
ji sunkiausiai priima ir pasiduoda pokyciams.

Allen‘o ir Meyer‘io (1990) sukurto tridimensinio modelio komponentai — tai tam tikros
psichologinés busenos, kurias visi darbuotojai iSgyvena visai skirtingai. Kiekvieng individg visi trys
jsipareigojimo tipai veikia skirtingai, todél vienam individui pasireiskia vienas jsipareigojimas labiau
nei kitas, o kitam asmeniui nors ir veikia tie patys faktoriai, pasireiSkia visai kitas organizacinio
Isipareigojimo tipas. Kiekvienas individas yra asmenybé¢, kuri turi tam tikras vertybes. Todél, kiekvienas
individas kiekvieng 1§ trijy organizacinio jsipareigojimo psichologing biiseng i1Sgyvena skirtingai, ir tik
nuo asmeniniy savybiy priklauso, kuris i§ jsipareigojimy tipy pasireiks labiau. Pasak Dunham‘o (1994),
jei darbas atitinka darbuotojy liikes¢ius bei poreikius, jie dazniau linke emociskai jsipareigoti savo
organizacijai.

Apibendrinant galima teigti, kad darbuotojo jsipareigojimas organizacijai yra sudétingas bei
daugialypis reiskinys, kuris susideda is daugelio komponenty. Organizacinio jsipareigojimo modeliai
skirstomi j: vienadimensinj, dvidimensinj, tridimensinj bei keturiy dimensijy. Vienas is pagrindiniy
organizacinio jsipareigojimo modeliy bei vienas i$ daugiausiai naudojamy ir tyrinéjamy yra Allen‘o ir
Meyer io (1990) tridimensinis modelis, kurj sudaro afekcinis (emocinis), testinis (nuolatinis) bei

norminis (formalusis) jsipareigojimai.

2.3.  Organizacinj jsipareigojima lemiantys veiksniai

Smulkus ir vidutinis verslas — neatskiriama kiekvienos 3alies ekonomikos dalis. Sio verslo plétra
gana didele dalimi lemia patj rinkos ekonomikos konkurencinguma, augimga ir saglyginai padeda iSspresti
uzimtumo problemas. Smulkus ir vidutinis verslas vienas i§ grei¢iausiai prisitaikanéiy tikio sektoriy. Sio
tipo jmongs greiciau reaguoja j rinkos pokyc€ius bei lengviau adaptuojasi. Jos taip pat lanksciai reaguoja
1 technologiniy reikalavimy pasikeitimus bei daug lengviau jdiegia inovacijas.
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Ivairiy tyrimy metu nustatyta daugybé bendry organizaciniam jsipareigojimui jtaka daranciy
veiksniy, tac¢iau jy poveikis mazose, vidutinése ir didelése organizacijose skiriasi. Taip pat Sie faktoriai
skirtingai veiks ir gamybos, paslaugy bei ne pelno siekiancias organizacijas. Skirtingi jmoniy tipai turi
tik sau biidingy ypatumy, todél tokie patys veiksniai skirtingo tipo organizacijose gali pasireiksti visiSkai
nevienodai. Kadangi Siuolaikinis pasaulis nuolatos kinta — keiciasi ir jmonés, o kartu su jomis gali kisti
ir jsipareigojima lemiantys veiksniai.

Organizacinis jsipareigojimas jmonéms svarbus ne tik dél darbuotojy kaitos sumazinimo.
Organizacinis jsipareigojimas turi daug daugiau tiesioginiy pasekmiy organizacijai. Schultz‘as (2005)
analizavo jsipareigojimo organizacijai pasekmes. Autorius i$skyré tokius padarinius:

e pravaikstos;

¢ darbuotojy kaita;

e ketinimas palikti darba;

e darbo atlikimas;

e produktyvumas;

e darbuotojo iSsaugojimas;

e darbuotojo dalyvavimas.

Schultz‘o (2005) teigimu, vienas i§ labiausiai su jsipareigojimu susijusiy rezultaty yra darbuotojo
dalyvavimas. Galima matyti, kad organizacinis jsipareigojimas siejasi ir su daugybe svarbiy faktoriy
jmonei: produktyvumu, darbo atlikimu, paties darbuotojo i§saugojimu, darbuotojy kaita, organizacine
pilietybe ir kt. Todél pats organizacinis jsipareigojimas kaip veiksnys yra labai svarbus bei aktualus
Jmonéms.

Nemazai autoriy (Allen ir Meyer, 1990; Schultz, 2005; Taipale ir kt., 2010; Kavaliauskiené, 2011)
teigia, kad jsipareigojimg lemia tokie veiksniai:

e bendradarbiy parama;

e darbo saugumas;

e paaukstinimo galimybés;

e vadovybés imlumas darbuotojy poreikiams;

e vieSas jvertinimas;

e geras atlygis;

e pasitenkinimas darbu;

e vadovavimo stilius;

e darbovietés etinis klimatas;

e stresas;

e suvokiamas organizacinis palaikymas.
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Labai svarbios yra ir darbuotojo asmeninés charakteristikos, nes kiekvienas individas yra kitoks.
Kiekviena asmenybé yra savita, o norint turéti stiprig darbo komanda, reikia suprasti savo darbuotojus
ne tik kaip visuma, bet kaip ir atskiras detales, kurios sudaro tg visumg. Kavaliauskienés (2011) teigimu,
asmenybés charakteristikos ir yra viena i§ labiausiai tikrinamy darbuotojy jsipareigojimo veiksniy
kategorijy. Asmenybés charakteristika apima lytj, iSsilavinima, Seimin¢ padéti, amziy bei pacius
asmenybés bruozus, kurie yra labai svarbs.

Literatiroje dazniausiai aptariami organizacinj jsipareigojimg lemiantys individualis ir
organizaciniai faktoriai. ISanalizavus jvairiy autoriy pateikiamus veiksnius, buvo iSskirtos dvi

pagrindinés grupés: organizaciniai ir individual@s veiksniai (3 lentele).

3 lentelé. Organizacinj jsipareigojimg lemiantys veiksniai (Allen ir Meyer (1990); Mowday ir kt.
(1982); Kavaliauskiené (2011)).

Individualus veiksniai Darbo stazas
Lytis

Amzius

I$silavinimas

Uzimamos pareigos

Asmenings savybés

Vertybés

Seimyniné padétis
Organizaciniai veiksniai Bendradarbiy parama
Organizacijos dydis ir strukttra

Darbo rutiniSkumas
Darbo rizikingumas
Darbo saugumas
Organizacin¢ socializacija

Paaukstinimo galimybés
Organizacijos etinis klimatas
Pasitenkinimas darbu
Vadovavimo stilius ir efektyvumas
Santykiai su vadovu

Organizacijos klimatas

Viesas jvertinimas

Vidin¢ komunikacija
Prisitaikymas darbe
Pripazinimas ir apdovanojimas

Psichologinis jtraukimas
Priklausymas komandai
SaZiningas atlygis
Stresas

Organizacijos kultura
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Individualiis, organizacinj jsipareigojima lemiantys veiksniai, tai darbo stazas, amzius, lytis,
asmeninés savybés ir kt. Suliman‘as ir lles‘as (2000, p. 420) analizuodami amziaus veiksnj teigé, kad
labiausiai jsipareigoj¢ organizacijai yra jauni bei senyvo amziaus zmonés. Jauni Zzmongs labiau tiki savo
imone bei ateitimi joje, o vyresnio amziaus zmonés nori stabilumo — priesinasi permainoms.

Lytis turi maza jtakg organizaciniam jsipareigojimui, netgi — netiesioging. Motery ir vyry
prioritetai skiriasi. Taip pat vyrai ir moterys turi skirtingas vertybes arba skirtingai délioja jy prioritetus
(Elizur & Koslowsky, 2001, p. 594). Todél jsipareigojimas priklauso nuo jy asmeniniy savybiy.
ISsilavinimas yra siejamas su darbuotojo vidine savijauta ir uztikrintumu. Kuo labiau iSsilavings zmogus,
tuo geriau jis supranta savo vertg ir tiki, kad jis lengviau susiras darbg nei tie darbuotojai, kuriy
i$silavinimas yra Zemesnis. Todé¢l organizacinio jsipareigojimo lygis yra didesnis, kai iSsilavinimas yra
zemesnis. Darbo stazas pasireiSkia taip, kad kuo ilgiau dirba darbuotojas jmong¢je, tuo labiau tampa
susietas su savo organizacija. Ilgai dirbantys darbuotojai tampa vis lojalesni. Trumpg laikg dirbantys
darbuotojai yra labai mazai arba iSvis nejsipareigoj¢ imonei. Uzimamos pareigos yra svarbios
kiekvienam individui. Kuo aukstesnés ir svarbesnés darbuotojo pareigos jmonéje, tuo darbuotojas
jauciasi organizacijai svarbesnis. Taip pat jauciasi ir labiau uztikrintai bei jvertintai, tod¢l tampa labiau
Isipareigoj¢s organizacijai.

Mowday‘us ir kt. (1982) istyré, kad asmeninés darbuotojo savybés daro stiprig jtaka
organizaciniam jsipareigojimui. Kiekvienas naujas darbuotojas ateidamas j jmong atsine$g savo patirtj
ir rinkinj asmeniniy savybiy, kurios lemia jo poziiirj ] darba, kolegas, pacia jmong ir lemia organizacinj
1sipareigojima. Tod¢l labai svarbu analizuoti darbuotojo asmeniniy savybiy rinkinj. Taip pat yra svarbios
ir individo vertybés. Kiekvienas zmogus turi susiformaves tam tikras vertybes, kai kurios 1§ jy jam yra
svarbesnés ir joms teikiamas prioritetas. Tad jei Sios vertybés siejasi su jmonés vertybémis, darbuotojas
tokioje jmonéje jauciasi stipriai bei uZtikrintai. Labai svarbu, kad darbuotojo ir jmonés vertybés
nesikirsty, o, prieSingai, sutapty. Taip darbuotojas siekdamas jmonés tiksly — siekia ir savo. Pavyzdziui,
jei darbuotojas riipinasi ekologija, jisai bus labiau jsipareigojes tai jmonei, kuri savo veikloje taip pat
ripinasi aplinka, naudoja ekologiskas Zaliavas ar uzsiima antriniy zaliavy perdirbimu, nei tai jmonei,
kuri terSia gamta.

McColl-Kennedy‘s ir Anderson‘as (2003) iStyré, kad jsipareigojimui yra labai svarbiis ir
organizaciniai veiksniai. Organizaciniai jsipareigojimy veiksniai, tai — bendradarbiy parama,
rutiniSkumas, organizacijos dydis ir struktiira, darbo saugumas bei daug kity. Daznai darbuotojai jauciasi
daug stabiliau, kai jais yra pasitikima.

Kiekvienoje stiprioje organizacijoje darbuotojai — tai komanda. Atéjus j nauja darbo vieta sunku
1§ karto pritapti ir jaustis naujos komandos dalimi. Tad bendradarbiy palaikymas yra labai svarbus.

Kartais kolegos tampa antrgja Seima. Atmosfera jmong¢je taip pat gali padéti stiprinti organizacinj
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isipareigojima. Jei kolegos taves nepalaiko, jautiesi vienisas, tad ir jsipareigojimas organizacijai blésta
arba jis net nesukuriamas bei atvirks¢iai. Bendradarbiy palaikymas tiesiogiai siejasi su priklausymu
komandai. Kaip jau buvo minéta, svarbu bati tos grandinés dalimi ir jaustis svarbiu. Priklausymas
kolektyvui — komandai darbuotojg labiau jpareigoja bei susieja su pacia organizacija. RutinisSkumas
kiekvieng individg veikia neigiamai. Atsiradus rutinai, darbuotojas jaucia vidinj nepasitenkinimg esama
situacija. Jei darbe uzvaldo rutina, norisi permainy, naujy i$8tikiy. Todél jmoné, kuri stengiasi neleisti
atsirasti rutinai, turi labiau lojalius darbuotojus.

Rizikingas darbas daznai biina tinkamas jaunesnio amziaus Zzmonéms, kurie nenori nusistovéjusio,
ramaus gyvenimo. Taciau rizikingas darbas, daznai siejamas su jtampa, psichologiniu spaudimu. Tokia
savijautg ilgai jauciantys darbuotojai daznai nori esamg darbg pakeisti j ramy bei nerizikingg, kuriame
biity daug maZziau jtampos bei streso. Stresas taip pat labai svarbus veiksnys, kuris mazina darbuotojo
Isipareigojima organizacijai. Nuolatinis stresas mazina darbuotojo darbo naSumg ir pasitenkinima darbu.
Dél patiriamo streso darbe nukencia ir asmeninis darbuotojo gyvenimas. Todél siekdamas pagerinti savo
gyvenimo kokybe, darbuotojas ieskos naujos darbo vietos. Nuolatinis stresas gali visiSkai sunaikinti
organizacinj jsipareigojima. Su rizika siejasi ir darbo saugumas. Seimas sukiire asmenys nori saugesnio
darbo, nes jaucia atsakomybe uz savo Seimos narius ir jy gerove. Todel pradeda ieSkoti saugesnés darbo
vietos.

Organizacinis jsipareigojimas kyla su darbuotojo pasitenkinimu, kurj veikia vieSas ir tinkamas
jvertinimas, pripazinimas ir apdovanojimas bei, svarbiausia, geras ir tinkamas atlygis. Kiekvienas
Zmogus turi buti jvertintas uZz jo atliktus darbus. VieSas darbuotojo jvertinimas yra labai svarbus
psichologinei darbuotojo busenai. Kai vieSai aptariami jo atlikti darbai ir pasiekti rezultatai, kurie atnese
daug naudos, darbuotojas jauciasi pripazintas, iSgirstas ir, svarbiausia — reikalingas organizacijai. Uz
gerai atlikta darbg suteiktas apdovanojimas dar labiau leidZia darbuotojui pasijusti pripaZintam (Suliman
ir Iles, 2000). Apdovanojimas darbuotoja dar labiau skatina siekti organizacijos tiksly, o savo darba
atlikti dar geriau. Todél jmonés, norédamos turéti jsipareigojusius darbuotojus, turéty juos uz gerus
darbo rezultatus jvertinti bei apdovanoti. Dar vienas svarbus veiksnys veikiantis organizacinj
Isipareigojima — atlygis. Darbo uzmokestis zmogui suteikia galimybe patenkinti savo ir savo Seimos
poreikius. Todél darbuotojai visada jo nori didesnio. Taciau svarbu, kad jis biity tinkamas ir teisingas.
Pats darbo atlygis turi atitikti ir pareigybes, darbo sudétinguma, reikiamas kompetencijas ir daug kity
veiksniy. Jei atlyginimas yra paskirstytas tinkamai, darbuotojai jauciasi jvertinti. Tac¢iau jei atlyginimas
yra nesgziningas, t. y. jei netinkamai paskirstytas pagal darbo sunkumg ir pan., ir darbuotojai tai supranta,
kyla nepasitenkinimas savo jmone ir vadovais. Darbuotojai jauciasi nejvertinti ir tai labai stipriai mazina
organizacinj jsipareigojimg. Todél atlygis yra labai svarbus reiSkinys darbuotojo organizaciniam

jsipareigojimui (Elizur, 1996, p. 27).
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Kaip jau buvo minéta, labai svarbus veiksnys — pasitenkinimas darbu. Darbas, teikiantis
dziaugsma, pasitenkinima juo, darbuotoja sieja su jmone. Laimingas darbuotojas nenori poky¢iy, nes
bitent toje jmonéje jis jauciasi gerai.

Prisitaikymas darbe — tai pac¢io darbuotojo ,,atitikimas* su darbu (Vandenberg ir Scarpello, 1990,
p. 66). Darbuotojai, kurie atitinka pacig darbo aplinka, joje jauciasi geriau nei tie, kuriems darbo aplinka
yra visai svetima. Tod¢l tokie Zmonés reciau pasiryzta palikti savo organizacija.

Paaukstinimo galimybé yra pakankamai svarbus veiksnys ambicingiems darbuotojams. Didelé
dalis darbuotojy, kuriems yra labai svarbi karjeros galimybe¢, yra dazniausiai vidutinio amziaus Zzmonés,
nes vyresnio amziaus zmonés daZniausiai permainy jau nenori, o jauni zmonés ne visada supranta, ko
nori. Vidutinio amziaus zmonés jau zino, ko jiems reikia ir kur nori buti, todé¢l kryptingai siekia savo
tiksly. Imoné, kurioje nebéra galimybés kilti karjeros laiptais, darbuotojy gali netenkinti, nes jie
nebemato savo perspektyvy ir yra lyg stagnacijoje. Todé¢l pradeda zvalgytis i kitas imones, kuriose gali
gauti paaukstinima ir gali siekti aukStesniy pareigy. Taciau jei jmonéje yra galimybeés kilti karjeros
laiptais, Zmogus yra labiau motyvuotas stengtis ir rodyti geresnius rezultatus, vyksta ir konkurencija,
kuri neleidzia darbuotojams ilgai biti rutinoje ir vercia judéti j prieki.

Psichologinis dalyvavimas — tai darbuotojo suvokiamas jtakos laipsnis, kurj jis gali daryti
sprendimy priémimui (Vroom ir Mann, 1960, p. 138). Vadovy suteikiamas sprendimy priémimo laipsnis
darbuotojui parodo, kaip vadovas pasitiki darbuotoju. Darbuotojas jauciasi jvertintas ir svarbus.

ISlaikyti darbuotoja jmonéje reikia skaidrumo. Jmonéje labai svarbu, kad vykty komunikacija ir
biity griztamasis rySys. Svarbu, kad biity sukurta galimybé pasiekti reikiamus asmenis, kad nuolatos
vykty vidiné komunikacija, nes tokiu atveju darbuotojai jauCiasi saugesni ir supranta, kad jais
ripinamasi.

Imonés organizaciné¢ kultlira, organizacinis klimatas, organizacijos etinis klimatas bei
organizaciné socializacija taip pat veikia organizacinj jsipareigojima. Imonés organizaciné kultira yra
glaudziai susijusi su organizacijos etiniu klimatu. Nuo $iy veiksniy priklauso darbuotojo savijauta darbe.
Taip pat nuo to priklauso ir darbuotojo jsijungimo j komandg laikas. Jei kultiira yra priimtina
darbuotojui, dél kurios jis jauciasi naujoje darbo vietoje gerai — tai skatina darbuotojo organizacinj
jsipareigojima. Malonus bendradarbiavimas, kada nebijoma prasSyti pagalbos Zinant, kad taves neatstums
ir nezemins, darbuotojg labiau jpareigoja organizacijai.

Vadovavimo stilius ir efektyvumas yra svarbus organizaciniam jsipareigojimui, nes darbuotojams
yra svarbu, kaip su jais elgiasi ir kaip bendrauja vadovai. Jei vadovas yra tikras lyderis, kuris motyvuoja,
yra iniciatyvus, padeda spresti sudétingas situacijas, dalijasi savo patirtimi ir ziniomis, darbuotojai juo
pasitiki ir tiki. ,,Geras* vadovas yra tikras variklis jmonéje, kuris skatina darbuotojus siekti kuo geresniy
rezultaty. Todél individai prisiriSa prie tokio Zmogaus ir nenori palikti tokios jmongs, kurioje jie jauciasi

palaikomi ir gali daug iSmokti i§ savo vadovo.
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Ne kg maziau svarbus veiksnys yra pats organizacijos dydis bei jos struktiira. Suliman‘as ir lles‘as
(2000, p. 420) teigé, kad mazesnése jmonése organizacinis jsipareigojimas yra didesnis, nes yra geresné
vidiné komunikacija. Mazose jmonése lengviau gauti grjiztamajj rysj, vadovai labiau pastebi ir pazjsta
darbuotojus, todél yra palaikomi artimesni bei Siltesni rysiai.

Pacevicius (2006, p. 200) analizavo organizacinj jsipareigojimg tokiy darbuotojy, kurie turi
tiesioginj kontaktg su kitais zmonémis (klientais). Tyrimo rezultatai parodé, kad tokie darbuotojai patiria
stresg ir turi didelj psichologinj kriivi. Autorius iSskyré dar papildomus faktorius, veikiancius

organizacinj jsipareigojima. Jo iSskirti individualiis veiksniai:

Seimin¢ padétis;

e iStvermé;

e kontrolés lokusas;

e pasipriesinimo stilius;

e saviverté;

e necurotiSkumas (nerimas);

e ckstravertiSkumas (Pacevicius, 2006).

Visi Paceviciaus (2006) iSskirti faktoriai veikia bitent profesinio perdegimo procesg. Autorius
i§skyré¢ daugumg tokiy faktoriy, kurie i§ esmés yra individo asmeninés savybés, kurios gali lemti
darbuotojo pasirinkima keisti jmone. Zinoma, autoriaus i$skirti individualiis veiksniai skirti tik baitent
tam tikros srities darbuotojams, taciau svarbu analizuoti ir Zinoti kiek galima daugiau veiksniy, kurie
veikia organizacinj jsipareigojima. Autoriaus iSskirti organizaciniai veiksniai:

e darbo salygos;

e perkriiviai;

e laiko deficitas;

e darbo dienos trukmé;

e darbo turinys;

o klienty skaicius;

e klienty problemy sudétingumas ir svarba;

e kontakty su klientais artumas;

e dalyvavimas priimant sprendimus;

e grjztamasis rysys.

Pacevicius (2006) jzvelge dar tokius veiksnius kaip laiko deficitas, darbo turinys, klienty skaicius,
problemy sudétingumas ir t. t. Visi iSskirti faktoriai yra tinkami i§ esmés tik aptarnavimo srityje

dirbantiems darbuotojams, kuriems tenka bendrauti su klientais.
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Smulkiose ir didelése jmonése tie patys organizacinio jsipareigojimo veiksniai gali veikti
skirtingai. Kadangi, organizacinj jsipareigojimg lemiantys veiksniai smulkiose jmonése, nebuvo
analizuoti, buvo nuspresta naudotis populiariausiais bei dazniausiai minimais mokslinéje literatiiroje
veiksniais, lemianciais organizacinj jsipareigojima ir juos sieti su smulkiomis jmonémis. Dazniausiai
naudojami veiksniai organizaciniam jsipareigojimui nustatyti: darbo stazas, lytis, amzius, i$silavinimas,
uzimamos pareigos (individualts veiksniai) bei uzimamos pareigos, jiisy asmeniniy vertybiy sutapimas
su jmonés tikslais, paaukstinimo galimybés, organizacijos dydis, darbo saugumas, geri santykiai su
vadovu, vadovo vadovavimo stilius, bendradarbiy parama, aiSki organizacijos politika ir tikslai,
griztamasis rySys i§ vadovy, organizacijos kultira, galimybé dalyvauti priimant sprendimus,
pasitenkinimas darbu, viesas jvertinimas, pripazinimas ir apdovanojimas, priklausymas komandai, geras
bei tinkamas atlygis (organizaciniai veiksniai). Taigi, buvo i$skiriami populiariausi veiksniai lemiantys
organizacinj jsipareigojima, kurie padés nustatyti pagrindinius veiksnius kurie jtakoja organizacinj
isipareigojima smulkiose jmonése.

Isanalizavus organizacinj jsipareigojimq lemiancius veiksnius, galima teigti, kad jj veikia daugybé
jvairiy faktoriy, kurie skirstomi j dvi pagrindines grupes - individualius ir organizacinius veiksnius.
Individualius veiksnius sudaro tokie veiksniai, kaip asmeninés savybés, amzius, Iytis ir pan.
Organizaciniy faktoriy yra isskirta kur kas daugiau. Tai bity karjeros galimybés, rizikingumas,
vadovavimo stilius, organizaciné kultira ir daug kity. Dauguma autoriy analizuoja bendrus
Organizacinj jsipareigojimq lemiancius veiksnius ir nebuvo rasta literatiiroje ar moksliniuose
straipsniuose isskiriamy organizacinio jsipareigojimo veiksniy, kurie veikia organizacinj jsipareigojimq
didelése, smulkiose ar mazose jmonése. Todél tolimesniam darbui buvo pasirinkti daZniausiai autoriy
iSskiriami ir teorinéje medziagoje aptarimai organizacinj jsipareigojimq lemiantys veiksniais ir bus
siekiama istirti, kurie Siy veiksniy labiausiai pasireiskia smulkiose jmonése ir kurie jy turi svarby
vaidmenj kuriant darbuotojy organizacinj jsipareigojimg smulkiame versle. Tolimesniam tiriamajam
darbui buvo pasirinkti Sie dazniausiai aptariami individualiis veiksniai: — darbo stazas, Iytis, amZius,
iSsilavinimas, uzimamos pareigos. Ir Sie organizaciniai veiksniai lemiantys organizacinj jsipareigojimg:
uzZimamos pareigos, asmeniniy vertybiy sutapimas su jmonés tikslais, paaukstinimo galimybés,
organizacijos dydis, darbo saugumas, geri santykiai su vadovu, vadovo vadovavimo stilius,
bendradarbiy parama, aiski organizacijos politika ir tikslai, griztamasis rysys is vadovy, organizacijos
kultira, galimybé dalyvauti priimant sprendimus, pasitenkinimas darbu, viesas jvertinimas,
pripazinimas ir apdovanojimas, priklausymas komandai, geras bei tinkamas atlygis.

Pasitelkus Siuos dazniausiai autoriy aptariamus organizacinj jsipareigojimq lemiancius veiksnius

bus tiriama, kurie jy labiausiai pasireiskia smulkiame versle.
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2.4.  Organizacinio jsipareigojimo modelis smulkiose imonése

ISanalizavus organizacinio jsipareigojimo samprata, modelius, tipus bei veiksnius, buvo pastebéta,
kad organizacinio jsipareigojimo tipai — emocinis, normatyvinis bei tgstinis yra susij¢ su organizacinio
jsipareigojimo individualiais ir organizaciniais veiksniais. Tam tikra organizacinio jsipareigojimo
veiksniy kombinacija gali lemti, koks organizacinio jsipareigojimo tipas dominuoja imonéje. Kiekvienas
organizacinio jsipareigojimo tipas formuojasi d¢l tam tikry veiksniy, kurie veikia darbuotoja. Kiekvienas
individas yra savita asmenyb¢, todél kiekvienas darbuotojas gali skirtingai reaguoti j tuos pacius
veiksnius ar ] jy rinkinius. Todél toje pacioje jmoné¢je gali pasireiksti ir keletas organizacinio
jsipareigojimo tipy, nes kiekviena darbuotojg gali skirtingai veikti jo individualts veiksniai, nes
darbuotojai ateina su skirtinga asmenine patirtimi, Seimynine padétimi, darbo stazu ir pan. Bet taip pat
darbuotojus gali skirtingai veikti ir tie patys organizaciniai veiksniai, nes priklausomai nuo darbuotojo
asmenybes tipo, jie gali skirtingai raguoti | imonés tikslus, vertybes, kultiiring aplinkg ir pan. Todél
pradziai bus daroma prielaida, kad tiek individualis, tiek organizaciniai veiksniai gali daryti poveikj
kiekvieno organizacinio tipo susiformavimui smulkioje jmonéje ir todél organizacinio jsipareigojimo
smulkiose jmonése modelis bus multidimensinis. Atliekant tiriamajj darbg bus siekiama iSsiaiskinti,
kokie veiksniai turi daugiausia jtakos formuojant organizacinj jsipareigojima smulkiame versle ir tuomet
bus daromos i§vados, kurie organizacinio jsipareigojimo tipai pasireiSkia smulkiose jmonése.

Remiantis anksCiau pateiktomis analizés i1§vadomis ir prielaidomis, buvo sudarytas Sio darbo
organizacinio jsipareigojimo modelis, kuriame atsispindi bendrinés nuostatos, nurodancios

organizacinio jsipareigojimo veiksniy ir tipy sasajas (zr. 3 pav.).
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— Individualas
veiksnial

Organizacini
isipareigujimq__'
lemiantys
veiksniai

Organizacinio
\ ™ isipareigojimo
/ tipai

3 pav. Organizacinio jsipareigojimo smulkiose jmonése modelis (sudaryta autorés).

3 pav. yra pateiktas organizacinio jsipareigojimo smulkiose jmonése preliminarus modelis. Kaip
matyti i§ pateikto paveikslo, daroma prielaida, kad veiksniai lemiantys organizacinj jsipareigojimg turi
tiesioginés jtakos organizacinio jsipareigojimo tipams. Individualis ir organizaciniai veiksniai tiesiogiai
veikia kiekvieng organizacinio jsipareigojimo tipa (emocinj, normatyvini bei testinj). Sis modelis parodo
kokie svarbiis yra veiksniai, lemiantys organizacinj jsipareigojima, nes nuo jy priklauso ir skirtingas
individo jsipareigojimo tipas.

Sis modelis buvo sudarytas, i$analizavus organizacinio jsipareigojimo samprata, veiksnius,
lemiancius organizacinj jsipareigojima bei pacio jsipareigojimo tipus. Buvo pastebéta, kad abi veiksniy
grupés (individual@is ir organizaciniai) prisideda prie tam tikro organizacinio jsipareigojimo tipo
formavimosi. Taciau organizacinj jsipareigojimg lemiantys veiksniai — individualis ir organizaciniai -
patys susideda i§ daugybés jvairiy faktoriy.

DaZniausiai teorinéje medziagoje aptariami individuallis veiksniai lemiantys organizacinj
jsipareigojimg yra darbo stazas, lytis, amzius, iSsilavinimas, uzimamos pareigos. Kaip dazniausiai
pasireiSkiantys organizaciniai veiksniai lemiantys organizacinj jsipareigojimg minimi tokie kaip

uzimamos pareigos, asmeniniy vertybiy sutapimas su jmonés tikslais, paauksStinimo galimybés,
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organizacijos dydis, darbo saugumas, geri santykiai su vadovu, vadovo vadovavimo stilius, bendradarbiy
parama, aiski organizacijos politika ir tikslai, griztamasis rySys i§ vadovy, organizacijos kultiira,
galimybé dalyvauti priimant sprendimus, pasitenkinimas darbu, vieSas jvertinimas, pripazinimas ir
apdovanojimas, priklausymas komandai, geras bei tinkamas atlygis.

Allen‘o ir Meyer‘io (1990) tridimensinis organizacinio jsipareigojimo modelis iSskiria tris
organizacinio jsipareigojimo tipus — emocinj, normatyvinj ir tgstinj, kurie savo prigimtimi yra skirtingi,
ta¢iau tuo paciu juos sieja juos formuojantys veiksniai. Emocinis jsipareigojimas pasireiskia per
darbuotojo norg likti d¢l pacios organizacijos. Normatyvinio jsipareigojimo metu darbuotojas pasilieka
organizacijoje, nes mano, kad taip yra teisinga, kadangi jauciasi jai skolingas uz suteiktas jvairias
galimybes. Testinis jsipareigojimas yra siejamas su darbuotojo supratimu, kad i§éjus i§ jmonés jo laukia
prastesni pasirinkimai. Kaip matyti, $iy tipy formavimosi faktoriai yra skirtingi, taciau, iSanalizavus jy
sampratas ir jiems jtakg darancius veiksnius, matoma, kad visus tris tipus lemia abi organizacinj
jsipareigojima lemiancios veiksniy grupés.

Siekiant nustatyti sgsajas bei skirtumus tarp §iy tipy, buvo sudaryta Siuos organizacinio
Isipareigojimo tipus jtakojanciy veiksniy detalizavimo lentelé. Joje matoma, kad pagal organizacinio
tipo prigimtj, jj gali formuoti tiek panasis, tiek skirtingi individualts bei organizaciniai veiksniai. Tuo

tiksli buvo aiskiai i$skirta, kokie veiksniai kokj tipg gali paveikti (zr. 4 lentelg).
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4 lentelé. Organizacinio jsipareigojimo tipai ir juos lemiantys veiksniai (sudaryta

autores).

Emocinis jsipareigojimas

Individualas veiksniai

Organizaciniai veiksniai

darbo stazas

asmeniniy vertybiy sutapimas su jmonés tikslais

pareigos geri santykiai su vadovu

Iytis vadovo vadovavimo stilius
iSsilavinimas bendradarbiy parama

amzius aiski organizacijos politika ir tikslai

griztamasis rysys i§ vadovy

organizacijos kultiira

pasitenkinimas darbu

priklausymas komandai

Normatyvinis jsipareigojimas

Individualus veiksniai

Organizaciniai veiksniai

darbo stazas

uzimamos pareigos

pareigos

asmeniniy vertybiy sutapimas su jmonés tikslais

Iytis

paaukstinimo galimybés

iSsilavinimas

darbo saugumas

amzius

geri santykiai su vadovu

vadovo vadovavimo stilius

bendradarbiy parama

aiSki organizacijos politika ir tikslai

griztamasis rySys 1§ vadovy

galimybe dalyvauti priimant sprendimus

pasitenkinimas darbu

viesas jvertinimas

pripazinimas ir apdovanojimas

priklausymas komandai

SavarankiSkumo suteikimas

Testinis jsipareigojimas

Individualus veiksniai

Organizaciniai veiksniai

darbo stazas

paaukstinimo galimybés

pareigos organizacijos dydis

Iytis darbo saugumas

i§silavinimas geri santykiai su vadovu

amzius galimybé dalyvauti priimant sprendimus

pasitenkinimas darbu

vieSas jvertinimas

pripazinimas ir apdovanojimas

geras bei tinkamas atlygis
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Lentel¢ buvo sudaryta remiantis organizacinio jsipareigojimo tipy samprata. Buvo iSskirti
dazniausiai teorinéje dalyje autoriy minimi veiksniai, kurie lemia organizacinj jsipareigojima. Véliau Sie
veiksniai buvo grupuojami prie skirtingy jsipareigojimo tipy. Atsizvelgiant j veiksnio reikSme, tas pats
faktorius buvo priskiriamas prie vieno ar Kito tipo, arba net prie keliy iSkarto. Taip buvo sudaryta lentelé,
kuri parodo, kokie veiksniai turi didziausig jtaka skirtingiems organizacinio jsipareigojimo tipams.

Remiantis pateiktu modeliu ir sudaryta organizacinio jsipareigojimo tipy bei veiksniy sqsajy
lentele, tolimesnéje darbo dalyje atliekant tyrimg bus siekiama atskleisti, kurie organizacinj
isipareigojimq lemiantys veiksniai labiausiai pasireiskia smulkiose jmonése ir koks organizacinio

isipareigojimo tipas ar tipai pasirinktoje smulkioje jmonéje UAB ,, Immobilita “ yra dominuojantys.
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3. ORGANIZACINI ISIPAREIGOJIMA SMULKIOSE IMONESE
LEMIANCIU VEIKSNIU TYRIMO METODIKA

Ankstesniuose skyriuose buvo aptarta organizacinio jsipareigojimo svarba S$iuolaikinéms
jmonéms, kurios susiduria su darbuotojy i§laikymo bei efektyvumo is§ukiais. Siame darbe keletas
minimy tyrimy parodé, kad aukstesnis organizacinio jsipareigojimo lygis yra smulkiose jmonése. Todél
Siam darbui buvo pasirinkta iSsiaiskinti, kokie veiksniai lemia didesnj organizacinj jsipareigojima
smulkiose jmonése. Tuo tikslu buvo atliktas tyrimas (fiziniy asmeny nuomonés tyrimas). Tyrimo
metodika buvo sudaryta remiantis teorine medziaga bei gautomis iSvadomis.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Istirti veiksnius, lemiancius organizacinj jsipareigojima smulkioje jmongéje;

2. Istirti organizacinio jsipareigojimo tipus UAB ,,Immobilita®;

3. Istirti organizacinj jsipareigojima smulkiose jmonése lemianciy veiksniy s3saja su

organizacinio jsipareigojimo tipais.

Tyrimo tikslas — I$siaiskinti pagrindinius veiksnius lemiancius organizacinj jsipareigojima
smulkiose jmonése.

Tyrimo instrumentai. Tyrimo metodas — anketiné apklausa, fiziniy asmeny nuomonés tyrimas.

»Anketa — tai formalizuotas klausimy rinkinys (pagrindinis tyrimy instrumentas) informacijai 1§
vartotojy gauti. Ji sudaroma remiantis tyrimo tikslu, uzdaviniais, tiriamaisiais klausimais —
indikatoriais.” (Valackiené A. ir Mikéne S., 2008).

Klausimyne yra jvadine dalis, kurioje nurodomas anketos tikslas, kas atlieka anketing apklausa bei
pateikiama visa kita svarbi susijusi informacija. Anketoje (1 priedas) yra 11 klausimy. Klausimyng
sudaré¢ multichitominiai klausimai (1, 2, 9, 10, 11), pozitrio matavimo Kklausimai (3, 4, 5, 6, 7) bei
demografiniai klausimai (1, 2, 8, 9, 10, 11). Tyrimo duomenys apdoroti su MS Excel programa.

Anketa sudaryta remiantis teoriné¢je medziagoje pateiktais individualiais bei organizaciniais
veiksniais lemianciais organizacinj jsipareigojima smulkiose jmonése. Taip pat buvo pateikti klausimai,
kurie padés iSsiaiSkinti kiekvieno respondento organizacinio jsipareigojimo tipa. Gauti rezultatai padés
18siaiSkinti kokie organizaciniai veiksniai siejasi su skirtingais organizacinio jsipareigojimo tipais. 5

lenteléje yra pateikiamy anketoje klausimy suskirstymas.
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5 lentelé. Anketos klausimy skirstymas (sudaryta autores).

Kriterijali Anketos klausimai
Individualiis veiksniai lemiantys organizacinj | 1, 2, 8, 9, 10, 11

Jsipareigojimg

Organizaciniai veiksniai lemiantys organizacinj | 5, 6

isipareigojima
Organizacinio jsipareigojimo tipai 7
Bendro pobudzio 3,4

Taigi, 1, 2, 8, 9, 10, 11 klausimai skirti individualiy veiksniy, lemianciy organizacinj
isipareigojima, i§siaiskinimui. 5 ir 6 klausimai skirti organizaciniy veiksniy i$siaiskinimui. Sie klausimai
yra sudaryti pakankami i§samiai, kad respondentai turéty galimybe pateikti kuo tikslesnius atsakymus.
Organizacinio jsipareigojimo tipui iSsiaiSkinti buvo sudarytas 7 klausimas, kurio atsakymai padeés
i$siaiskinti darbuotojo organizacinio jsipareigojimo tipa ar bent kuris i$ jy yra labiau vyraujantis. Buvo
sudaryti dar 2 klausimai (3 bei 4), kurie yra bendro tipo, skirti i$siaiskinti darbuotojo nuomonei apie
organizacijos riipestj darbuotojais bei pasitenkinimo darbu lygiui nustatyti. Sie du klausimai padés
suprasti, kokie veiksniai 1éme bitent tokj darbuotojo pasitenkinimo lygj bei kokie veiksniai léme
darbuotojo nuomong apie organizacijos ripinimasi darbuotojais.

Tyrimo dalyviai. UAB ,,Immobilita® darbuotojai.

UAB ,,Immobilita® jregistruota 2007-08-08. Imon¢ veikla pradéjo vykdyti 2008 mety pabaigoje.
Imonés pagrindiné veikla — grozio paslaugos, prekyba grozio prekémis, buhalterinés apskaitos tvarkymas.
Imonei priklauso sveikatingumo centras - ,,Tilia“, jsikiiregs Utenos miesto centre. Pagrindiniai grozio
paslaugy pirkéjai yra Utenos miesto gyventojai, buhalterines paslaugas teikia ir aplinkiniy rajony jmonémes.
Bendrovés veikla — kirpykly ir kity grozio salony veikla uzima ~83 proc. jmonés visos veiklos, likg ~
17% buhalterinés apskaitos paslaugos.

Per 2016 m. jmon¢ labai iSsiplété, kadangi atidaré nauja grozio salong ,,Tilia*“. Anks¢iau UAB
»Immobilita® priklausé salonas ,,Biruté®, esantis Utenos mieste. Siame salone dirbo 8 darbuotojai.
Taciau organizacija nusprendé pléstis, ir atidaryti sveikatingumo centrg, kuriame bty teikiamos ne tik
grozio paslaugos, bet ir sveikatingumo paslaugos, kaip jvairlis masazai bei kitos procediros, skirtos
sveikatos gerinimui. Todél buvo priimta 12 naujy darbuotojy ir taip imoné jgyvendino plétra.

Tyrimo imtis. UAB ,,Immobilita®“ 2016-11-29 dirbo 24 darbuotojai. Imonéje buvo apklausiami
visi dirbantys draustieji darbuotojai, t. y. nuo pagalbinio darbuotojo iki auksc¢iausio lygio vadovo.

Tyrimo laikotarpis, laikas. Tyrimas vykdytas nuo 2016 m. lapkri¢io 29 d. — 2016 m. gruodzio 3
d. Anketa buvo derinama su jmonés vadove. Anketos buvo pateiktos direktorei, kuri jas darbo pradzioje
18dalino darbuotojams, su praSymu jas uzpildyti kaip galima grei¢iau. Respondentai tur¢jo visg savaitg
laiko anketos pildymui. Anketos buvo grazintos 2016 m. gruodzio 3 dieng. Respondentai (jmonés

darbuotojai) maloniai sutiko pildyti anketas ir padéti pasiekti kuo tikslesniy rezultaty, nes jmonés vadoveé
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supazindino darbuotojus su tyrimo tikslu — kad bus siekiama iSsiaiskinti darbuotojy savijauta jmongje
bei anonimiskai ir konfidencialiai perduoti darbuotojy nuomong jmonés vadovams. Visos anketos buvo
grazintos ir 100 % uzpildytos.

Tyrimo etika. Prie$ atlickant tyrimg, buvo susitarta su jmonés vadove dél atlickamos anketinés
apklausos jy bendrovéje. Anketa bei jos duomenys buvo aptariami su jmonés vadove. Ji informavo
darbuotojus, kokiu tikslu atliekamas tyrimas- siekiant suzinoti, kaip darbuotojai jauciasi imonéje, kaip
vertina darbo aplinkg ir kad jmonés vadovai gauty grjztamajj rysj i§ darbuotojy ir galéty priimti
sprendimus, siekiant pagerinti darbo sglygas.. Kadangi organizacija yra orientuota keistis ir siekti suburti
kuo stipresne komanda, darbuotojy nuomoné Siam procesui yra labai svarbi. Todél akcentuojant §io
tyrimo naudg ateiciai, darbuotojai sutiko pateikti savo nuomong, kas gali padéti sukurti dar stipresnius

ry$ius tarp organizacijos ir jos darbuotojy tiriamai jmonei.
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4. VEIKSNIU, LEMIANCIU ORGANIZACIN] ISIPAREIGOJIMA
SMULKIOSE IMONESE TYRIMAS IR DISKUSIJA

4.1. Respondenty charakteristika

IS 24 respondenty dauguma buvo moterys - 91,7%, vyry buvo 8,3%. Tokj darbuotojy lyciy
pasiskirstyma galéjo lemti jmonés specifiné veikla — grozio paslaugos bei buhalteriné apskaita. Dauguma
respondenty (33,3%) turéjo aukstyjj iSsilavinimg, kiek maziau (25%) buvo su spec. viduriniu ir
aukstesniuoju (20,8%) i8silavinimu. Galima daryti prielaida, kad dauguma jmoné¢je dirbanciy darbuotojy

yra iSsilaving.

6 lentelé. Respondenty demografinés charakteristikos (sudaryta autorés).

Lytis I\/Iote_rys 91,7%
Vyrai 8,3 %
Nebaigtas vidurinis -
Vidurinis 16,7 %
Spec. vidurinis 25,0 %
ISsilavinimas Nebaigtas aukstesnysis 4,2 %
Aukstesnysis 20,8 %
Nebaigtas aukStasis -
Aukstasis 33,3 %
Iki 18 m. -
19 - 25 m. 25,0 %
Amiius 26 -35m. 50,0 %
36 -45m. 16,7 %
46 - 55 m. 8,3 %
56 - 65 ir daugiau -
IKi 1 mety 50,0 %
Darbo stazas Nuo 1 iki 3 mety 8,3%
Nuo 3 iki 5 mety 12,5%
Virs 5 mety 29,2 %
Auksciausio lygio vadovas 4,2 %
Vidurinio lygio vadovas 4,2 %
) Zemiausio lygio vadovas -
Pareigos Specialistas 79,2 %
Darbininkas 12,5 %
Pagalbinis darbuotojas 0%
Vedes/istekéjusi 54,2 %
Seimyniné padétis Neved@s/netelféjusi 37.5%
ISsituokes/-usi 8,3%
Naslys/é -
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UAB ,,Immobilita“ dirbantys asmenys yra pakankamai jauni, net 50% respondenty amzius
yra nuo 26 iki 35 mety. Didzioji dalis darbuotojy - 54,2% yra vedg¢/iStekéjusios. Dauguma darbuotojy
(50%) imoneéje dirba iki 1 mety, taciau S$is rodiklis neparodo darbuotojy kaitos jmon¢je. UAB
,Immobilita“ per Siuos metus labai iSsipléte, todél buvo priimta net 12 naujy darbuotojy, kurie ir sudaro
tuos 50% respondenty dirbanciy jmongje iki 1 mety. Taciau net 29,17% respondenty jmonéje dirba virs
penkiy mety, o tai rodo lojaluma bei jsipareigojimg jmonei. 12,5% respondenty jmoné¢je dirba nuo 3 iki
5 mety, o 8,33% imong¢je dirba nuo 1 iki 3 mety.

Didziausig dalj respondenty (79,2%) sudaro specialisto pareigas uzimantys darbuotojai.
Kadangi, kaip jau buvo minéta, jmonés veikla yra specifiné, dauguma darbuotojy yra savo srities

specialistai. 12,5% respondenty yra darbininkai.

4.2. Organizacinj jsipareigojima lemianc¢iy veiksniy smulkiose jmonése tyrimo rezultatai

ISanalizavus gautus rezultatus (4 pav.), matyti, kad darbuotojai jmonei yra pakankamai lojalis.
2016 m. pirmoje puséje imonéje dirbo 15 darbuotojy, taciau kadangi, jau buvo ruoSiamasi atidaryti
naujas sveikatingumo centras, keletas darbuotojy buvo atleisti. 2016 m. liepos mén. jmonéje buvo lik¢
tik 12 darbuotojy, o i8 jy, pagal gautus rezultatus net 7 dirba ilgiau nei 5 metus, 3 dirba nuo 3 iki 5 mety,
o 2 darbuotojai dirba nuo 1 iki 3 mety. Sie rezultatai rodo, kad jmonéje kaita néra didelé ir darbuotojai

yra jsipareigoje jmonei.

50,0%
45,0%
40,0%
35,0%

30,0%
25,0%
20,0%
15,0%
10,0%
]

0,0%
Iki 1 mety; Nuo 1 iki 3 mety; Nuo 3 iki 5 mety; Virs$ 5 mety.

4 pav. Darbo stazas UAB ,,Immobilita".
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Respondentai labai teigiamai vertina jmonés pastangas i§saugoti esamus darbuotojus (5 pav.). Net
50% respondenty jmonés pastangas iSlaikyti ir iSsaugoti darbuotojus jvertino 4 (kai 1 — visiskai
nesiripina, o 5 — labai riipinasi). 33,3% respondenty teige, kad UAB ,Immobilita® labai stengiasi
iSlaikyti darbuotojus, o likusieji 17,7% ijvertino organizacijos pastangas 3. Apibendrinant gautus
rezultatus, galima teigti, kad darbuotojai jauciasi reikalingi bei svarblis jmonéje, nes didelé dauguma
respondenty teigé, kad jmoné stengiasi iSsaugoti savo esamus darbuotojus. Tokia darbuotojy nuomoné

parodo, kad jmoné supranta, jog sukurti stipriai komandai reikalingos abipusés pastangos.

17,0%

50,0%

m VisiSkai nesirdpina B Nesirupina B Nei rupinasi nei nesirtpina

M Rapinasi Labai rapinasi

5 pav. UAB ,,Immobilita* riipinimasis darbuotojais.

Pasitenkinimas darbu turi didele jtaka darbuotojy atlickamam darbui bei norui likti organizacijos
dalimi. 6 pav. galima matyti kaip jauciasi darbuotojai UAB ,Immobilita“. Net 45,8% respondenty
jmonéje Savo pasitenkinimg darbu jvertino 5 (kai 1 — visiS$kai nepatenkintas, 5 — labai patenkintas).
Lygiai tokia pati dalis respondenty savo pasitenkinimg jvertino 4. Tik 8,3% savo pasitenkinimg darbu
jvertino 3. Bendra darbuotojy savijauta jmonéje yra labai gera, kadangi beveik visi darbuotojai jaucia
pasitenkinima savo darbu UAB ,,Immobilita“. Sis veiksnys atskleidZia ir darbuotojy savijauta bei pa¢ios
organizacijos pozilirj j savo darbuotojus. Kadangi kiekvienas individas yra skirtingas, jvairts faktoriai
ir veiksmai ne vienodai juos veikia ir skatina. Todél yra labai sunku pasiekti gery rezultaty darbuotojy
pasitenkinime. Imoné turi analizuoti darbuotojus ne tik kaip visumg, bet ir kiekvieng atskirai kaip
asmenybe. Siuo atveju tokie rezultatai atskleidzia, kad UAB ,Immobilita“ vadovai taiké tokius
veiksmus, kurie padéjo issiaisSkinti darbuotojy likesc¢ius. Smulkioje jmongje analizuoti kiekvieng

darbuotojg kaip atskirg asmenybe yra daug paprasCiau nei dideléje. Todél smulkioje jmonéje
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organizacinio jsipareigojimo lygis yra aukstesnis, nes lengviau iSsiaiSkinami darbuotojy, kaip atskiry

asmenybiy, poreikiai.

45,8%
H Visiskai nepatenkintas  Nepatenkintas
B Nei patenkintas nei nepatenkintas B Patenkintas

Labai patenkintas

6 pav. Darbo pasitenkinimas UAB ,,Immobilta“.

Apibendrinus 5 pav. ir 6 pav. galima daryti iSvada, kad darbuotojai organizacijoje jauciasi gerai.
Galima jZvelgti, kad tokie darbuotojai bus grei¢iausiai jsipareigoj¢ ir paciai jmonei, kadangi jie teige,
kad jmoné stengiasi dél jy bei deda pastangas iSlaikyti darbuotojus. Taip pat pasitenkinimas darbu
jmon¢éje yra didelis, o $is veiksnys yra labai svarbus darbuotojy jsipareigojimui (8 pav.).

Respondenty ilgalaikiam darbui organizacijoje labai svarbus vadovo vadovavimo stilius (vidurkis
—4.5), grjztamasis rySys i§ vadovy (vidurkis — 4,6), uzimamos pareigos (vidurkis — 4,4), geri santykiai
su vadovu (vidurkis — 4,8) bei bendradarbiy parama (vidurkis — 4,3) (7 pav.). Dauguma i§ kriterijy yra
susije su vadovu, jo elgesiu ir bendravimu. Tai rodo, kad patys svarbiausi veiksniai darbuotojams yra
palaikomi santykiai su vadovu. Vadovas gali motyvuoti darbuotojus arba prieSingai — demotyvuoti.
Todeél artimi santykiai su vadovu, jo komunikacija, padeda darbuotojams jaustis svarbiems organizacijos
veikloje.

Komandos, su kuria dirbi palaikymas visada yra svarbus, nes kolegas matai kiekvieng dieng ir visy
komandos nariy tarpusavio santykiai apsprendzia savijautg organizacijoje. Todél bendradarbiy parama
ir yra labai svarbi respondentams (vidurkis — 4,3). Kiekvienai asmenybei kity zmoniy palaikymas yra
labai svarbus, nes Zzmonés, kurie jauciasi vienisi ar atstumti savo darbg daznai atlieka prasc¢iau. Taip pat
komandos palaikymas yra labai svarbus kai darbuotojas patyré nes¢kme darbe.

Taip pat respondentams yra svarbu ir uzimamos pareigos (vidurkis — 4,4). VieSumoje yra
susiformavusios nuomonés dél uzimamy pozicijy jmonéje. Kuo aukstesnés darbuotojo pareigos, tuo

darbuotojas jauciasi geriau. UZimamos pareigos suteikia tam tikra jvaizdj darbuotojui. Taip pat pareigos
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suteikia ir pasididziavimo. Todél yra didelé tikimybé, kad jei darbuotojas uzima geras pareigas
dabartin¢je jmonéje, jos ji pilnai tenkina, kita jmoné pasiiiliusi galbiit ir daug patrauklesnj darbo
pasiilymg, taciau su Zemesnio lygio pareigomis, Sio darbuotojo ] savo organizacijg nepritrauks.
Pasirinkdamas zemesnes pareigas, daznai darbuotojas jaucia prarandantis savo verte. Kadangi gyvenime
dazniausiai viskas vyksta palaipsniui, tai ir norimos aukstesnio lygio pareigos yra pasiekiamos tik po
kurio laiko. Todél kiekvieng kartg kiekvienas individas dazniausiai nori aukStesnio lygio pareigy, ir

nenori grjzti ] Zemesnes.

5,0
4,0
3,0
2,0
1,0
Vadovo Grjztamasis Geri santykiai  Bendradarbiy UZimamos
vadovavimo  rysys i$ vadovy su vadovu parama pareigos
stilius

7 pav. llgalaikiam darbui organizacijoje jtakg turin¢iy veiksniy vertinimas. (1)

Po veiksniy susijusiy su vadovu taip pat svarbiis veiksniai susij¢ ir su pacia organizacija, jos tikslai,
kulttira ir pan. Respondentams svarbi aiSki organizacijos politika ir tikslai (vidurkis — 4,5), organizacijos
kultara (vidurkis — 4,3) bei galimybé dalyvauti priimant sprendimus (vidurkis — 4,2), priklausymas
komandai (vidurkis — 4,3) bei ypa¢ svarbus darbo saugumas (vidurkis — 4,6). (zr. 8 pav.).

Darbo saugumas uztikrina darbuotojo gerove ir sauga, todél Sis faktorius yra labai svarbus. Jau
organizacinio jsipareigojimo teorinéje dalyje buvo pastebéta, kad darbo saugumas svarbus tiems
darbuotojams, kuriy Seimyniné padétis — vedes/iStekéjusi. Sios §eimyninés padéties Zmoneés jaucia
atsakomybe uZ kitus $eimos narius, todél jiems ypatingai tampa svarbus faktorius — saugumas. Sio
veiksnio svarbg UAB ,Immobilita“ galé¢jo lemti bitent tai, kad dauguma darbuotojy yra
vede/iStekéjusios. Kadangi kiekvienas individas didele dalj savo laiko praleidzia darbe, tampa svarbi
pati darbo atmosfera (organizacijos kultiira). Nuo jos salyginai priklauso ir darbuotojo motyvacija, nes
labai svarbu kaip individas jauciasi organizacijoje. Taip pat svarbu, kad jiems biity aisku ko siekia
organizacija. Kai tikslai ir jmonés politika yra iSreikSta aiskiai ir suprantamai darbuotojams, jie jauciasi

labiau uztikrinti, tai kg daro savo darbe.
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Nuo daugelio priimamy sprendimy priklauso ir darbuotojai. Todél nemaza dalis darbuotojy jvardijo
kaip svarby faktoriy — galimybé dalyvauti priimant sprendimus (vidurkis — 4,2). Tam, kad priimami
sprendimai biity tinkami, darbuotojai nori dalyvauti jy sprendime, taip Zinoti visg situacijg ir priimti
tinkamiausius sprendimus jiems patiems.

Maza reik§me darbuotojy ilgalaikiam darbui jmonéje turi organizacijos dydis (vidurkis —3,3). Tai
rodo, kad darbuotojams néra labai svarbu kokio dydzio yra jmoné, o daug svarbiau yra kiti veiksniai,

tokie kaip — vadovo kompetencija bei organizacijos viduje vykstantys veiksniai bei politika.

5,0
4,0
3,0
2,0
1,0
0,0
Organizacijos Darbo Aiski Organizacijos  Galimybé  Priklausymas
dydis saugumas  organizacijos kultdra dalyvauti komandai
politika ir priimant
tikslai sprendimus

8 pav. llgalaikiam darbui organizacijoje jtaka turin¢iy veiksniy vertinimas. (2)

llgalaikiam darbui jmonéje vienas i§ pagrindiniy veiksniy yra geras bei tinkamas atlygis. Sj veiksnj
labai svarbiu pasirinko dauguma respondenty (vidurkis — 5,0) (9 pav.). Gyvenimo kokybei gaunamas
atlygis buvo svarbus visada, todél Sis veiksnys labiausiai lemia pasirinkimg pasilikti esamoje
organizacijoje. Visi kiti faktoriai tokiu atveju licka ne tokie svarbis ir pasirinkimas priklauso tik nuo
siilomo darbo uzmokes¢io dydzio. Atlyginimas, kaip motyvacinis faktorius, veikia neilgai. Tokiu
atveju, kai kiti veiksniai yra netenkinantys individo, gali nukentéti pasitenkinimas darbu ir pati darbo
kokybeé.

Taip pat svarbiis veiksniai yra pasitenkinimas darbu (vidurkis — 4,6), pripazinimas ir
apdovanojimas (vidurkis — 4,4), viesas jvertinimas (vidurkis — 4,2), asmeniniy vertybiy sutapimas su
jmongés tikslais (vidurkis — 4,2) bei paaukstinimo galimybés (vidurkis — 4,3). Pasitenkinimas darbu yra
labai svarbus veiksnys ilgalaikiam darbui organizacijoje. Tai rodo kad pasitenkinimas turi pakankamai
didele reikSme organizaciniam jsipareigojimui. Individas, kuris jaucia pilnatve (pasitenkinimas darbu),
savo darba atlieka saglyginai geriau. Darbo kokybé dar priklauso ir nuo tuo metu esamos situacijos.

Taciau bet kokiu atveju, kai individas yra patenkintas savo darbu, jis labiau stengiasi jj atlikti geriau.
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Karjera— dazniausiai biina svarbus kriterijus jauno ir vidutinio amziaus individams. Kadangi UAB
,Immobilita“ dauguma darbuotojy yra jauno amziaus, respondentams karjera yra labai svarbus aspektas
(vidurkis — 4,3) ilgalaikiam darbui organizacijoje. Respondentams yra svarbiis tokie faktoriai kaip
jvertinimas bei paskatinimas. Kelti motyvacijos lygiui, darbuotojy darbas turi biiti jvertintas. Kai yra
aptariami darbuotojo rezultatai ir pasiekimai, jis supranta kad tai kg jis daro yra svarbu. Dar vienas
paskatinimo veiksnys yra apdovanojimai. Sis faktorius dar labiau skatina darbuotojus siekti geresniy
rezultaty, nes uz tai jie gaus asmeninés naudos.

Asmeniniy vertybiy sutapimas su jmonés tikslais (vidurkis — 4,2) respondentams yra svarbu, nes
taip sickdami jmonés tiksly jie nepriestarauja savo nuostatoms. Taip pat svarbus ir vieSas jvertinimas,

kurio déka darbuotojai jauciasi stipriai jvertinti.

5,0
4,0
3,0
2,0
1,0
JUsy asmeniniy Paaukstinimo Viesas PripaZinimas ir Pasitenkinimas  Geras bei
vertybiy galimybés jvertinimas  apdovanojimas darbu tinkamas
sutapimas su atlygis

imoneés tikslais

9 pav. llgalaikiam darbui organizacijoje jtakg turin¢iy veiksniy vertinimas. (3)

Istyrus, kokie veiksniai yra svarbiausi ilgalaikiam darbui jmonéje, toliau buvo bandoma
i$siaiskinti, kurie veiksniai labiausiai pasireiskia jy dabartinéje darbo vietoje - UAB ,,Immobilita“.
Respondentai buvo patenkinti grjztamuoju rysiu i§ vadovy (vidurkis —4,7), vadovo vadovavimo stiliumi
(vidurkis — 4,5), gerais santykiais su vadovu (vidurkis — 4,6), galimybe dalyvauti priimant sprendimus
(vidurkis — 3,7) bei bendradarbiy parama (vidurkis — 4,1) (10 pav.). Darbuotojai yra labai patenkinti
savo vadovu. Jiems yra priimtinas ir tinkamas vadovo elgesys bei dazniausiai jie sulaukia griztamojo
rysio i$ jo, kas yra labai svarbu, norint skatinti darbuotojus siekti jmonés tiksly. DaZniausiai stipriose
jmoneése vadovas tai lyderis, kuris ne vadovauja, o kartu su darbuotojais siekia organizacijos tiksly. Kaip
jau buvo mineéta, Sis veiksnys yra labai svarbus organizaciniam jsipareigojimui, nes vadovas bei jo
poziuris ir elgesys formuoja ir daugybe veiksniy pacioje jmonéje. Nuo Sio veiksnio gali priklausyti

organizaciné aplinka bei kultiira, darbuotojo pasitenkinimas ir motyvacija bei kt.
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Galimyb¢ dalyvauti sprendimy priémime darbuotojams leidzia jaustis svarbiems organizacijoje.
Galimybé dalyvauti priimant sprendimus Sioje jmongje gali pasireiksti dél jmonés dydzio. Kadangi
jmon¢ yra smulki, dazniausiai biina daug artimesni santykiai su vadovu. Todé¢l darbuotojams daznai
atsiranda galimybé prisidéti prie priimamy sprendimy.

Aplinka, kurioje praleidziame didele dalj savo laiko, lemia miisy viding savijautg. Todél, kaip jau
buvo minéta, bendradarbiy parama yra taip pat svarbi (vidurkis — 4,1). I§ gauty rezultaty galima matyti,
kad UAB ,,Immobilita“ kolegy palaikymas yra ne tik svarbus aspektas bet ir iSvystytas bei pasireiskiantis
veiksnys. Dauguma darbuotojy yra patenkinti bendradarbiy parama, o tai rodo, kad jmoné vienija
darbuotojus. Tai gali lemti ir jmonés dydis. Kai jmonéje dirba ne daug darbuotojy, komunikacija tarp
darbuotojy yra paprastesné ir skaidresné, nes vieni kitus pazjsta. Todél ir suteikiama pagalba ir parama

mazoje jmon¢je yra lengviau pasiekiama.
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0,0
Vadovo Grjztamasis  Geri santykiai Bendradarbiy Galimybé
vadovavimo rySysiSvadovy  suvadovu parama dalyvauti
stilius priimant
sprendimus

10 pav. Veiksniy, lemianéiy organizacinj jsipareigojima pasireiskimas organizacijoje. (1)

Dauguma darbuotojy yra patenkinti aiskia organizacijos politika ir tikslais (vidurkis — 4,5), darbo
saugumu (vidurkis — 4,6), darbo uzmokesciu (vidurkis — 4,0) bei organizacijos kultiira (vidurkis — 4,3)
(zr. 11 pav.). Tai rodo, kad jmon¢ labai aiskiai pateikia kokie yra jos tikslai, ko norima i§ darbuotojy bei
kaip tai pasiekti. Taip pat yra kuriama darbuotojams tinkama bei jy likescius pateisinanti organizacijos
aplinka. Tai rodo, kad jmoné stengiasi dél darbuotojy, kad organizacijoje jie jaustysi gerai. Darbo
saugumas buvo ne tik svarbus respondentams bet yra ir pasireiskiantis organizacijoje. Darbuotojai savo
darbo vietose gali jaustis saugiis, nes jmoné ripinasi jy gerove ir stengiasi suteikti tokias darbo vietas,
kuriose negrésty nelaimingi atsitikimai.

Darbo uzmokestis dazniausiai netenkina daugelio darbuotojy jvairiose jmonése. Sis veiksnys kaip
motyvaciné priemong, kaip jau buvo minéta, veikia neilgai. Tad jei klausimas bty pateikiamas i§ karto

kai atlyginimas yra pakeliamas, grei¢iausiai atsakymai bty labiau teigiami. Taciau jei tas pats klausimas
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vél buty uzduodamas po 3 mén., atsakymai jau biity labiau neigiami, nes per tam tikrg laikg darbuotojai
pripranta prie gaunamo atlygio ir jis tampa jprastas, o nebe geras. Tac¢iau UAB ,,Immobilita‘“ darbuotojai
yra pakankamai patenkinti gaunamu darbo uzmokesciu. Tai galima sieti su naujo grozio salono ,,Tilia*
atidarymu.

Dauguma respondenty yra nepatenkinti priedais prie atlyginimy (vidurkis — 2,8). Sis rodiklis gali
buti siejamas su jmonés veiklos specifika. Priedai prie atlyginimy, tokioje jmonéje gali i§ viso

neegzistuoti, dél pacios jmonés specifinés veiklos.
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2,0
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0,0
Priedai prie Darbo Darbo Aiski Organizacijos
atlyginimo uzmokestis saugumas organizacijos kultdra
politika ir
tikslai

11 pav. Veiksniy, lemianéiy organizacinj jsipareigojima pasireiskimas organizacijoje. (2)

Respondentai yra pakankamai patenkinti ir savarankiskumo suteikimu (vidurkis — 4,5), asmeniniy
vertybiy sutapimu su jmonés tikslais (vidurkis — 4,3), vie$u jvertinimu (vidurkis — 4,1), pripaZinimu ir
apdovanojimu (vidurkis — 4,2) bei darbo jvertinimu (vidurkis — 4,3) (12 pav.). Respondentai taip pat
pakankamai patenkinti ir sudarytomis karjeros galimybémis (vidurkis — 3,8). Savarankiskumo
suteikimas darbuotojams parodo, kad jais yra pasitikima. Pasitikéjimas suteikia ir atsakomybés jausma,
todél darbuotojai pradeda jaustis labiau atsakingi uz tai kas vyksta organizacijoje. Sis veiksnys taip pat
labai svarbus organizaciniam jsipareigojimui, nes supratimas, kad esi svarbus jmong¢je sunkiau leidzia
darbuotojams pasiryzti palikti savo organizacija.

Organizacinj jsipareigojimg formuoja ir asmeniniy vertybiy sutapimas su jmonges tikslais.
Daugumos darbuotojy vertybés siejasi su jmonés nuostatomis, o jei jmonés tikslai ir nuostatos néra
priesingos darbuotojy moralei, organizacinis jsipareigojimas didé¢ja. IS organizacinio jsipareigojimo
teorijos buvo pastebéta, kad jei individo tikslai siejasi su jmonés tikslais, darbuotojas juos gali priimti ir

pritaikyti sau, t. y. organizacijos tiksly siekti kaip savo. Tokiu atveju, darbuotojas deda daug pastangy,
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kad numatyti rezultatai bty pasiekti maksimaliai gerai. Su tokiu darbuotojy elgesiu biina susijes
emocinis jsipareigojimas, nes darbuotojas stengiasi dél pacios jmongs.

Tiriamieji buvo patenkinti darbo jvertinimu (vidurkis — 4,3), pripazinimu ir apdovanojimu
(vidurkis — 4,2) bei vie$u jvertinimu (vidurkis — 4,1). Visi Sie faktoriai atskleidZia kad organizacija
vertina savo darbuotojus ir juos uz gerus rezultatus apdovanoja. Dél §ios priezasties darbuotojai jauciasi

reikalingi bei svarbis Sioje organizacijoje.
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PripaZinimas ir Sudarytos Darbo Savarankiskumo Jlsy asmeniniy Viesas
apdovanojimas karjeros jvertinimas suteikimas vertybiy jvertinimas

galimybés sutapimas su

jimonés tikslais

12 pav. Veiksniy, lemianciy organizacinj jsipareigojima pasireiskimas organizacijoje. (3)

Apibendrinus gautus rezultatus, smulkiose jmonése labiausiai pasireiSkiantys individualiis
veiksniai yra:

e amzius,

e iSsilavinimas;

e Seimyniné padétis;

e uzZimamos pareigos.

Bitent Sie keturi individualiy veiksniy kriterijai buvo labiausiai iSsiskiriantys. Dauguma
darbuotojy yra igije aukstesnj i§silavinima nei vidurinis. Todél galima teigti, kad iSsilavinimas turi jtakos
organizaciniam jsipareigojimui smulkiose jmonése. Taip pat dauguma respondenty buvo vede/iStekéje.
Todéel galima daryti dar vieng prielaidg, kad nemazg reikSme organizaciniam jsipareigojimui turi ir pati
respondento Seimyniné padétis. Dauguma darbuotojy buvo jauno amziaus (26-35), tai yra dar vienas
veiksnys, kuris turi reik§més organizaciniam jsipareigojimui smulkiose jimonése. Didel¢ dalis darbuotojy
uzémé specialisto pareigas, kas taip pat tur¢jo jtakos organizaciniam jsipareigojimui. Darbo stazas ir

lytis nebuvo vertinami kaip svarbiis veiksniai organizaciniam jsipareigojimui. 50% darbuotojy dirba iki
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mety ir rezultatai nebus tikslus, todél darbo stazas nebuvo vertinamas. Lytis nebuvo vertinama dél
specifinés jmonés veiklos, nes dauguma darbuotojy buvo moterys.

Respondentams, ilgalaikiam darbui jmonése, kaip jau buvo minéta, svarbiausi veiksniai:

e geri santykiai su vadovu;

e griztamasis rysys i§ vadovy;

® uzimamos pareigos;

e vadovo vadovavimo stilius;

¢ aiski organizacijos politika ir tikslais;

e organizacijos kultiira;

e galimyb¢ dalyvauti priimant sprendimus;

e geras bei tinkamas atlygis;

e pasitenkinimas darbu;

e bendradarbiy parama;

e darbo uzmokestis;

e darbo saugumas;

e pripazinimas ir apdovanojimas.

Darbuotojai smulkioje imongje, labiausiai patenkinti:

e griztamuoju rysiu i§ vadovy;

e galimybe dalyvauti priimant sprendimus;

e darbo saugumu;

e vadovy vadovavimo stiliumi;

e (erais santykiais su vadovu;

e organizacijos kultiira;

¢ aiSkia organizacijos politika ir tikslais;

e vieSu jvertinimu;

e asmeniniy vertybiy sutapimu su jmonés tikslais;

e savarankiskumo suteikimu.

Taigi, tyrimo rezultatai atskleide, kad organizacinis jsipareigojimas formuojasi, kai darbuotojams
svarbiis veiksniai pasireiskia jy darbovietéje. Dauguma respondenty buvo patenkinti dauguma faktoriy
egzistuojanciy UAB , Immobilita”. Taciau buvo isrinkti pagrindiniai individualis veiksniai ir
organizaciniai veiksniai lemiantys organizacinj jsipareigojimqg smulkiose jmonése. Individualiis
veiksniai:

® amzius,

e issilavinimas;

56



o Seimyniné padetis,

® uzimamos pareigos.

Organizaciniai veiksniai, lemiantys organizacinj jsipareigojimqg smulkiose jmonése:

e geri santykiai su vadovu;

e darbo saugumas;

o grjztamasis rysys is vadovy;

® uzZimamos pareigos,

¢ vadovo vadovavimo stilius;

e aiski organizacijos politika ir tikslais,

e organizacijos kultiira;

o galimybé dalyvauti priimant sprendimus;

e geras bei tinkamas atlygis;

e pasitenkinimas darbu;

e bendradarbiy parama;

e pripazinimas ir apdovanojimas;

e vieSas jvertinimas,

o asmeniniy vertybiy sutapimas su jmonés tikslais;

e savarankiskumo suteikimas;

e darbo uzmokestis.

Visi Sie minéti faktoriai turi didZiausiq jtakq organizaciniam jsipareigojimui smulkiose jmonése,
lemianciam darbuotojo apsisprendimq pasilikti jmonéje. Kiti veiksniai turi daug maZiau jtakos
formuojant jsipareigojimg organizacijai. Tokie rezultatai atskleidZia, kad egzistuoja daug jvairiy

faktoriy, kurie formuoja organizacinj jsipareigojimgq.

4.3. Organizacinio jsipareigojimo tipy tyrimo rezultatai

7 anketos klausimu (1 priedas) buvo stengiamasi iSsiaiskinti UAB ,,Immobilita® egzistuojancius
bei reikSme darbuotojy pasirinkimui pasilikti esamoje organizacijoje, turin€ius organizacinio
Jsipareigojimo tipus. Kriterijai buvo sudélioti ne i eilés, kad tiriamieji galéty kuo tiksliau iSsakyti kaip
jauciasi. Toliau bus pateikiami jau suskirstyti kriterijai su gautais rezultatais, pagal kiekvieng
organizacinio jsipareigojimo tipa.

Dauguma darbuotojy sutinka, kad organizacija yra uzkariavusi jy lojaluma (vidurkis — 3,8), jie yra
prisiri$¢ prie organizacijos emociSkai (vidurkis — 3,9), organizacijoje kylanc¢ias problemas priima kaip
savo (vidurkis — 3,6) bei kad organizacijos reikSmé jy asmenybei yra labai didelé (vidurkis — 3,9) (13
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pav.). Su visais kitais pateiktais kriterijais respondentai nebuvo labai stipriai uztikrinti. Dauguma
respondenty buvo neapsisprende dél pasilikimo organizacijoje jei gauty geresnj darbo pasiiilyma
(vidurkis — 2,8). D¢l sios pacios priezastys respondentai néra uztikrinti ir dél karjeros siejimo su biitent
Sia organizacija (vidurkis — 2,9). Apibendrinant gautus rezultatus, galima daryti prielaidg, kad
organizacijoje egzistuoja emocinio jsipareigojimo tipas. Dauguma tiriamyjy pritaré daugumai pateikty

klausimy, kurie atskleidzia emocinio jsipareigojimo egzistavima UAB ,,Immobilita®.
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Organizacijoje  Mano karjera Net jei gauCiau Esu emociskai Organizacijos  Organizacija
kylancias susieta tik su  geresnj darbo  prisiriSes prie  reikSmé mano yra uzkariavusi
problemas  Sia organizacija  pasillyma, organizacijos asmenybeiyra mano lojaluma
priimu kaip lik¢iau Sioje labai didelé
savo organizacijoje

13 pav. Emocinio jsipareigojimo tipa lemianciy veiksniy pasireiskimas.

14 pav. pateiktas paveikslas vaizduoja testinio jsipareigojimo pasireiskimg UAB ,,Immobilita‘.
Tyrimo rezultatai rodo, kad Sio jsipareigojimo tipas smulkiose jmonése nepasireiskia. Dauguma
respondenty nelabai pritaré kad prarasty labai daug, jei i§ organizacijos iSeity Siuo metu (vidurkis —2,5).
Taip pat tiriamieji nelabai pritaré teiginiui, kad esamu metu pasilikti Sioje organizacijoje yra
optimaliausias sprendimas (vidurkis — 2,3). Visi Sie kriterijai yra labai svarbiis testiniui organizacinio
jsipareigojimo tipo nustatymui, taciau pasak respondenty, pasireiSkiantys labai silpnai. Respondentai
néra prisiri$¢ prie organizacijos, dél asmeninio saugumo (vidurkis — 3,0), bei dirba organizacijoje iki Siol
ne dél to, kad yra per mazai kity galimybiy (vidurkis — 2,5). Tai rodo, kad tgstinis jsipareigojimo tipas
smulkiose organizacijose nepasireiSkia arba jis yra labai silpnas ir turi maZai jtakos darbuotojo

apsisprendimui pasilikti organizacijoje.
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(atlyginimo, pensijy organizacijoje, kad sprendimas palikti
kaupimo, socialiniy pasiryz¢iau palikti
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14 pav. Testinio jsipareigojimo tipa lemianciy veiksniy pasireiskimas.

[Sanalizavus 15 pav. pateiktus rezultatus, galima teigti, kad dauguma respondenty pritaré visiems
pateiktiems Kriterijams: esu prisiriS¢s prie organizacijos dél pacios darbo vietos (vidurkis — 4,0),
didZiuojuosi dirbdamas (-a) Sioje organizacijoje (vidurkis —4,5), a$ jau¢iuosi svarbiu organizacijos nariu
(vidurkis —4,1), esu prisiri$¢s prie darbuotojy, dirbanéiy Sioje organizacijoje (vidurkis — 3,9) bei jausciau
kalte jei palik¢iau organizacija (vidurkis - 3,6). Normatyvinis organizacinio jsipareigojimo tipas yra
dominuojantis smulkiose jmonése. Rezultatai atskleidé, kad darbuotojai yra prisiriS¢ prie jmonés
labiausiai dél pareigos jausmo organizacijai. Normatyvinis jsipareigojimas pasireiskia tada, kai individas
jaucia, kad jmoné¢ suteiké jam daug galimybiy, daug padéjo. Darbuotojas tiesiog jauciasi jai dékingas.
Sie rezultatai taip pat atskleidé, kodeél tiriant emocinj jsipareigojima darbuotojai nebuvo uztikrinti dél
karjeros tik $ioje jmonéje bei pasirinkimo pasilikti esamoje jmongje, jei gauty geresnj darbo pasitilyma.
UAB ,,Immobilita“ labiausiai pasireiSkiantis jsipareigojimo tipas yra normatyvinis, todél visi Kiti tirti

Jsipareigojimo tipai ne pasireiSké arba pasireiske tik salyginai.
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15 pav. Normatyvinio jsipareigojimo tipg lemianciy veiksniy pasireiSkimas.

Taigi, isanalizavus visus gautus rezultatus, galima daryti isvadq kad smulkiose jmonése
egzistuoja organizacinis jsipareigojimas, kurio egzistavimq pagrindzia darbuotojy pasitenkinimas
darbu, svarbiy veiksniy ilgalaikiam darbui jmonéje egzistavimas pacioje organizacijoje. Sioje jmonéje
labiausiai pasireiskia normatyvinis organizacinio jsipareigojimo tipas. Taciau, egzistuoja ir emocinio
Isipareigojimo uzuomazgy, kurios taip pat prisideda prie darbuotojy pasiryzimo pasilikti esamoje
organizacijoje. Todél galima teigti, kad tirtoje smulkioje jmonéje egzistuoja bei labiausiai pasireisSkia
normatyvinis tipas kartu su emocinio jsipareigojimo tipu. Smulkiose organizacijose maZiausiai
pasireiskia testinio jsipareigojimo tipas. Testinis jsipareigojimas siejamas su darbuotojo supratimu, kad
iSéjus is jmoneés jo laukia neZinomybé ir prastesni pasirinkimai. Tai rodo ir respondenty atsakymai, kad
Jjie negalvoja, kad jy karjera susieta vien su Sia jmone. Respondenty atsakymai parodeé, kad smulkiose
jmonése svarbiausi kriterijai yra susije su tuo kq jiems suteikia jmoné, o ne kq jie gali prarasti iSéje is

jos.

4.4. Organizacini jsipareigojima lemianc¢iy veiksniy sgsaja su organizacinio jsipareigojimo tipais

smulkiose jmonése

ISanalizavus organizacinio jsipareigojimo teoring dali (samprata, tipus, modelius bei veiksnius)
buvo parengtas preliminarus teorinis organizacinio jsipareigojimo smulkiose jmonése modelis. Sio
darbo tikslas buvo atskleisti veiksnius, lemiancius organizacinj jsipareigojimg smulkiose jmonése ir
remiantis atlikto tyrimo rezultatais patvirtinti arba patikslinti preliminary organizacinio jsipareigojimo
smulkiose jmonése modelj. Atlikus tyrimg ir iSanalizavus jo rezultatus, modelis buvo patikslintas ir

performuotas, remiantis gautomis iSvadomis (Zr. 16 pav.).
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16 pav. Empirinio tyrimo rezultatais grjstas organizacinio jsipareigojimo smulkiose jmonése modelis

(sudaryta autorés).

Tyrimo rezultatai parodé, kad tirtoje smulkaus verslo jmon¢je labiausiai pasireiSkiantis
organizacinio jsipareigojimo tipas — normatyvinis. Tac¢iau, rezultatai taip pat parodé, kad egzistuoja ir
emocinis organizacinio jsipareigojimo tipas, nors jo lygis organizacijoje buvo zemesnis. Tod¢l galima
teigti, kad pasirinktoje smulkioje jmonéje egzistuoja normatyvinis ir emocinis organizacinio
Jsipareigojimo tipai, dominuojant normatyviniam organizaciniam jsipareigojimui. T¢stinis organizacinis
tipas Sioje smulkioje organizacijoje nepasireiSkia arba pasireiSkia silpnai, ir neturi didelés jtakos
darbuotojo pasirinkimui pasilikti esamoje organizacijoje.

Remiantis teorinémis jZvalgomis, buvo sudaryta organizacinio jsipareigojimo tipus jtakojanciy
veiksniy detalizavimo lentelé (Zr. 4 lentele). Jos pagalba buvo galima istirti ir atskleisti, kokie konkrettis
organizacinio jsipareigojimo veiksniai dominuoja pasirinktoje smulkioje jmongje ir kokius
organizacinio jsipareigojimo tipus jie nulemia. Apibendrinti tyrimo rezultatai pagrindZia jau teorinéje
dalyje i8skirtus veiksnius, lemian¢ius normatyvinj bei emocinj organizacinj jsipareigojima.

ISanalizavus gautus rezultatus, buvo pastebéta, kad labiausiai pasireiSkian¢iam normatyviniam bei

emociniam jsipareigojimy tipams jtakos turi ir individualis ir organizaciniai veiksniai, nes jie tiesiogiai
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veikia darbuotoja, jo savijautg, nuostatas bei pasirinkimus. Pagrindiniai individualiis veiksniai,
lemiantys normatyvinj bei emocinj jsipareigojimus smulkiose jmonése yra:

e amzius;

e issilavinimas;

e Seimyniné padétis;

e uUzZimamos pareigos.

Organizaciniai veiksniai, turintys didziausig jtaka normatyvinio bei emocinio tipy egzistavimui
smulkiose jmonése:

e geri santykiai su vadovu;

e griztamasis rySys i§ vadovy;

e uZimamos pareigos;

¢ vadovo vadovavimo stilius;

¢ aiski organizacijos politika ir tikslais;

e organizacijos kultiira;

e galimyb¢ dalyvauti priimant sprendimus;

e pasitenkinimas darbu;

e bendradarbiy parama;

e pripazinimas ir apdovanojimas;

e vieSas jvertinimas;

e asmeniniy vertybiy sutapimas su jmonés tikslais;

e darbo saugumas;

e darbo uzmokestis;

e savarankiSkumo suteikimas.

Apibendrinant, galima teigti, kad pagrindiniai jsipareigojimo tipai, pasireiskiantys pasirinktoje
smukioje jmonéje - normatyvinis ir emocinis jsipareigojimai, kurie parodo, kad darbuotojai yra
isipareigoje jmonei uz tai, kg jmoné yra suteikusi darbuotojams. Sio tyrimo atveju smulkiame versle
nepasireiské testinio jsipareigojimo tipas, kuris gali biiti budingas kitokios specifikos ar kitokio dydzio
jmonéms. Pagrindiniai veiksniai, lemiantys emocinj ir normatyvinj jsipareigojimus: amzius,
iSsilavinimas, Seimyniné padétis, uzimamos pareigos (individualiis veiksniai) ir geri santykiai su vadovu,
griztamasis rysys is vadovy, uzimamos pareigos, vadovo vadovavimo stilius, aiski organizacijos politika
ir tikslais, organizacijos kultira, galimybé dalyvauti priimant sprendimus, pasitenkinimas darbu,
bendradarbiy parama, pripaZinimas ir apdovanojimas, vieSas jvertinimas, asmeniniy vertybiy
sutapimas su jmonés tikslais, darbo saugumas, darbo uzmokestis, savarankiskumo suteikimas

(organizaciniai veiksniai).
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4.5. Apibendrinti empirinio organizacinio jsipareigojimo smulkiose jmonése tyrimo rezultatai ir

diskusija

Empirinio tyrimo metu buvo nustatytos organizacinj jsipareigojimg smulkiose jmonése lemiantys
individualis ir organizaciniai veiksniai. Taip pat buvo nustatyti kokie organizacinio jsipareigojimo tipai
egzistuoja biitent smulkiose jmonése, bei kokie veiksniai lemia jy formavimasi.

Gauti tyrimo rezultatai parodé, kad UAB ,,Immobilita“ egzistuoja organizacinis jsipareigojimas,
kurio egzistavimg pagrindzia darbuotojy iSreiSkiamas pasitenkinimas darbu bei jy supratimas, kad jmoné
rupinasi jy gerove. Tyrimas atskleidé tiriamyjy bendrumus, kurie atskleidé individualius veiksnius
lemiancius organizacinj jsipareigojima. Amzius, iSsilavinimas, Seimyniné padétis ir uzimamos pareigos
biitent Sie keturi individualiy veiksniy kriterijai buvo labiausiai pasireiSkiantys. Didelé dalis darbuotojy
buvo jgij¢ aukstesnj iSsilavinimg nei vidurinis bei vede/istekéje, todél galima daryti prielaida, kad
i$silavinimas bei Seimyniné padétis turi jtakos organizaciniam jsipareigojimui smulkiose jmonése.
Dauguma darbuotojy buvo jauno amziaus (26-35) bei uzémé biitent specialisto pareigas. Todél galima
teigti, kad organizaciniam jsipareigojimui reik§més turi individo amzius bei uzimamos pareigos. Sie
tyrimo rezultatai pagrindzia ir Suliman‘o ir lles‘o (2000) nuomong, kad labiausiai jsipareigoje
organizacijai yra jauno amziaus zmonés. Darbo stazas ir lytis nebuvo vertinami kaip svarbiis veiksniai
organizaciniam jsipareigojimui. 50% darbuotojy dirba iki mety ir rezultatai nebus tikslus, todél darbo
staZzas nebuvo vertinamas. Lytis nebuvo vertinama dél specifinés jmonés veiklos, nes dauguma
darbuotojy buvo moterys.

Taigi, tyrimo rezultatai atskleidé, kad organizacinis jsipareigojimas formuojasi, kai darbuotojams
svarbiis veiksniai pasireiSkia jy darbovietéje. Tai reiSkia. Kad organizacija turi riipintis darbuotojais,
iSsiaiskinti jy lukeséius ir siekti juos jgyvendinti. Respondenty teigimu, svarbiausi faktoriai ilgalaikiam
darbui jmonése: geri santykiai su vadovu; grjztamasis rySys i§ vadovy; uzimamos pareigos; vadovo
vadovavimo stilius; aiski organizacijos politika ir tikslais; organizacijos kultiira; galimybé dalyvauti
priimant sprendimus; geras bei tinkamas atlygis; pasitenkinimas darbu; bendradarbiy parama;
pripazinimas ir apdovanojimas, darbo saugumas. Issiaiskinus kokie veiksniai yra svarbiis darbuotojy
pasirinkimui pasilikti esamoje organizacijoje, buvo siekiama issiaiSkinti, kokie veiksniai pasireiskia jy
esamoje darbovietéje. Darbuotojai smulkioje jmonéje, labiausiai patenkinti: grjztamuoju rysiu i§ vadovy,
galimybe dalyvauti priimant sprendimus, vadovy vadovavimo stiliumi, gerais santykiais su vadovu,
organizacijos kultdra, aiskia organizacijos politika ir tikslais, vieSu jvertinimu, asmeniniy vertybiy
sutapimu su jmones tikslais, savarankiskumo suteikimu, darbo saugumu bei darbo uzmokesciu.

ISanalizavus respondentams svarbius veiksnius ilgalaikiam darbui jmonéje ir veiksnius, kuriais yra
labiausiai patenkinti darbuotojai savo dabartinéje organizacijoje, buvo i$siaiskinta, kokie veiksniai lemia

organizacinj jsipareigojimg smulkiose jmonése:
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e geri santykiai su vadovu;

e grijztamasis rysys i§ vadovy;

® uzimamos pareigos;

¢ vadovo vadovavimo stilius;

o aiski organizacijos politika ir tikslais;

e organizacijos kultura;

e galimyb¢ dalyvauti priimant sprendimus;
e geras bei tinkamas atlygis;

e pasitenkinimas darbu;

e bendradarbiy parama;

e pripazinimas ir apdovanojimas;

e viesas jvertinimas;

e asmeniniy vertybiy sutapimas su jmonés tikslais;
e darbo saugumas;

e savarankiSkumo suteikimas.

Visi $ie minéti faktoriai turi didziausig itaka organizaciniam jsipareigojimui smulkiose jmoné¢se,
lemianc¢iam darbuotojo apsisprendima pasilikti jimonéje.

[$analizavus teorinius aspektus buvo daroma prielaida, kad smulkiose organizacijose egzistuoja visi
trys organizacinio jsipareigojimo tipai. Todél buvo sudarytas modelis (Zr. 3 pav.), kuriame visus tris
organizacinius tipus tiesiogiai veiké ir organizaciniai ir individualiis veiksniai. Tac¢iau atliktas tyrimas
parodé, kad smulkiose jmonése egzistuoja tik du organizacinio jsipareigojimo tipai — normatyvinis ir
emocinis. Normatyvinio jsipareigojimo lygis, remiantis gautais rezultatais, buvo labai aukstas. Emocinio
jsipareigojimo lygis nebuvo aukStas, taciau jo egzistavimg organizacijoje parodé tyrimo rezultatai.
Taciau testinio jsipareigojimo tipas pasireiSke labai silpnai, todél jis smulkiose jmonése neturi didelés
reik§més darbuotojy apsisprendimui pasilikti esamoje organizacijoje. Todé¢l, buvo sudarytas naujas
modelis. Tyrimo rezultatai parod¢, kad normatyvinio ir emocinio jsipareigojimo tipy egzistavimui jtakos
turi ir individualiis ir organizaciniai veiksniai. Todél naujame organizacinio jsipareigojimo smulkiose
jmonése modelyje (Zr. 16 pav.) individualis ir organizaciniai veiksniai tiesiogiai veikia tik normatyvinj
ir emocinj organizacinio jsipareigojimo tipus.

Remiantis teorinémis jzvalgomis, buvo sudaryta organizacinio jsipareigojimo tipus jtakojanciy
veiksniy detalizavimo lentel¢ (Zr. 4 lentele). Jos pagalba buvo galima istirti ir atskleisti, kokie konkretts
organizacinio jsipareigojimo veiksniai dominuoja pasirinktoje smulkioje jmongje ir kokius

organizacinio jsipareigojimo tipus jie nulemia.
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ISanalizavus gautus rezultatus, buvo pastebéta, kad labiausiai pasireiSkian¢iam normatyviniam bei
emociniam jsipareigojimy tipams didziausig jtaka turi: amzius, iSsilavinimas, Seimyniné padétis,
uzimamos pareigos (individualiis veiksniai) bei geri santykiai su vadovu, grjztamasis rysys i§ vadovy,
uzimamos pareigos, vadovo vadovavimo stilius, aiSki organizacijos politika ir tikslais, organizacijos
kultira, galimybé dalyvauti priimant sprendimus, pasitenkinimas darbu, bendradarbiy parama,
pripazinimas ir apdovanojimas, vieSas jvertinimas, asmeniniy vertybiy sutapimas su jmonés tikslais,
darbo saugumas, darbo uzmokestis, savarankiSkumo suteikimas (organizaciniai veiksniai). Apibendrinti
tyrimo rezultatai pagrindzia jau teorin€je dalyje iSskirtus veiksnius, lemian¢ius normatyvinj bei emocinj

organizacinj jsipareigojima.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

1. ISsami mokslinés literatiiros analiz¢ atskleidé, kad organizacinis jsipareigojimas turi nemazai
skirtingy apibrézimy, apimanciy darbuotojy pritarimg organizacijos tikslams bei jy sutapatinimg su savo
asmeniniais tikslais, nuoSirdy atsidavimg organizacijos tiksly siekimui, abipusj bendradarbiavima,
darbuotojo aiskig pozicijg dél pasilikimo esamojoje organizacijoje ir kt. Bet esmin¢ organizacinio
Isipareigojima sampratg galima formuluoti kaip psichologing biiseng bei emocinj rysj tarp darbuotojo ir
imonés, kas $ig sritj tyréjams daro dar sudétingesne, sunkiau pamatuojamg ir ap¢iuopiamg. Vienas i§
pagrindiniy bei labiausiai paplitusiy organizacinio jsipareigojimo tipy — tai Allen ir Meyer (1990)
iskirti trys pagrindiniai tipai - afekcinis, tgstinis bei norminis.

2. I8analizavus organizacinio jsipareigojimo samprata, buvo iSsiaiSkinta, kad darbuotojo
Isipareigojimas organizacijai yra sudétingas bei daugialypis reiskinys, kuris susideda i§ daugelio
komponenty. Organizacinio jsipareigojimo modeliai skirstomi j: vienadimensinj, dvidimensinj,
tridimensinj bei keturiy dimensijy. Vienas i§ pagrindiniy organizacinio jsipareigojimo modeliy bei
vienas i§ daugiausiai naudojamy ir tyrin¢jamy yra Allen ir Meyer (1990) tridimensinis modelis, kurj
sudaro afekcinis (emocinis), tgstinis (nuolatinis) bei norminis (formalusis) jsipareigojimai.

3. Tyrimas atskleidé tiriamyjy bendrumus, kurie atskleid¢ individualius veiksnius lemiancius
organizacinj jsipareigojima. Amzius, iSsilavinimas, Seimyniné padétis ir uZimamos pareigos biitent Sie
keturi individualiy veiksniy kriterijai buvo labiausiai pasireiSkiantys bei daugiausiai jtakos
organizaciniam jsipareigojimui turintys veiksniai. Tyrimas taip pat atskleidé, kad smulkiose jmonése
egzistuoja organizacinis jsipareigojimas, kurio egzistavimg pagrindzia darbuotojy pasitenkinimas darbu
bei svarbiy veiksniy ilgalaikiam darbui jmonéje egzistavimas pacioje organizacijoje. Organizaciniai
veiksniai, lemiantys organizacinj jsipareigojima smulkiose jmonése: geri santykiai su vadovu,
griztamasis rySys 1§ vadovy, uzimamos pareigos, vadovo vadovavimo stilius, aiski organizacijos politika
ir tikslais, organizacijos kultiira, galimybé dalyvauti priimant sprendimus, geras bei tinkamas atlygis,
pasitenkinimas darbu, bendradarbiy parama, pripazinimas ir apdovanojimas, vieSas jvertinimas,
asmeniniy vertybiy sutapimas su jmonés tikslais, darbo saugumas, savarankiskumo suteikimas. Sioje
jmonéje labiausiai pasireiSkia normatyvinis organizacinio jsipareigojimo tipas Kkartu su emocinio
organizacinio jsipareigojimo tipu.

4. Isanalizavus teorinius aspektus buvo daroma prielaida, kad smulkiose organizacijose egzistuoja
visi trys organizacinio jsipareigojimo tipai. Todél buvo sudarytas teorinis modelis, kuriame visus tris
organizacinius tipus tiesiogiai veiké ir organizaciniai ir individualiis veiksniai. Taciau atliktas tyrimas
parodé, kad smulkiose jmonése egzistuoja tik du organizacinio jsipareigojimo tipai — normatyvinis ir
emocinis. Normatyvinio jsipareigojimo lygis, remiantis gautais rezultatais, buvo labai aukstas ir tai yra
pagrindinis organizacinio jsipareigojimo tipas, turintis didziausig jtaka darbuotojo apsisprendimui
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pasilikti esamoje organizacijoje. Emocinio jsipareigojimo lygis nebuvo toks aukstas, taciau jo
egzistavimg organizacijoje parodé tyrimo rezultatai. Tyrimo rezultatai parodé, kad normatyvinio ir
emocinio jsipareigojimo tipy egzistavimui jtakos turi ir individualiis ir organizaciniai veiksniai. Todél
naujame organizacinio jsipareigojimo smulkiose jmonése modelyje individualiis ir organizaciniai
veiksniai tiesiogiai veikia tik normatyvinj ir emocinj organizacinio jsipareigojimo tipus.

Atsizvelgiant ] empirinio tyrimo rezultatus, smulkioms jmonéms galima pateikti tokias
rekomendacijas:

o organizacinis jsipareigojimas kaip veiksnys imonéms yra labai svarbus. Tod¢l kiekviena
smulki organizacija turéty atsizvelgti ] individualius bei organizacinius veiksnius, lemiancius
normatyvinj organizacinio jsipareigojimo tipa, kuris turi didziausig jtakg darbuotojy apsisprendimui
pasilikti organizacijoje. Organizacija, norédama suburti stiprig bei patikimg komanda, turéty skirti
démesio individo amziui, kuris, pagal gautus tyrimo rezultatus turéty bati nuo 26 iki 35 mety, nes tokio
amziaus darbuotojai labiausiai jsipareigoje organizacijai. Darbuotojy iSsilavinimas turéty biiti aukStesnis
nei vidurinis, Seimyniné padétis vedes/iStekéjusi. Taip pat svarbus aspektas lieka pareigos. Su Siuo
faktoriumi organizacijai yra sunku laviruoti, taciau svarbiausia reikia parinkti tinkama pareigy
pavadinima;

o organizacija taip pat turéty skirti didelj démesj darbuotojy likesciams ir jy iSpildymui.
Svarbu i$siaiSkinti, ko i§ organizacijos tikisi darbuotojas ir kas jam suteikty didesnj pasitenkinima, kuris
turi didele reikSme organizaciniam jsipareigojimui. Labai svarbus faktorius — vadovas ir su juo susyje
veiksniai. Pasak respondenty, vadovas turi reaguoti i darbuotojus ir nuolatos jiems suteikti griZztamaji
ry$]. Santykiai su darbuotojais turi bati §ilti, o vadovavimo stilius — daugumai priimtinas. Organizacija
turi siekti, kad vidiné kulttira biity tinkama ir priimtina darbuotojams. Joje darbuotojas turi jausti gerai
bei patogiai. Taip pat organizacija turi suvienyti kolegas, kad biity viena komanda ir joje egzistuoty
vienas kito palaikymas, o ne konkurencija. Organizacijos politika ir tikslai turi buti aiskiai
komunikuojami darbuotojams;

o darbuotojai nori jaustis svarbis, todél jiems svarbu, kad bty suteikiama galimybé
dalyvauti priimant sprendimus. Todé¢l, organizacija turéty leisti darbuotojams prisidéti, prie bet kuriy
priimamy sprendimy, kad galéty jaustis svarbia organizacijos dalimi. Taip pat svarbus ir pasitikéjimas
savo komanda, todél svarbu suteikti dalj savarankiSkumo, kad darbuotojai jausty atsakomybe uz jy
atlickama darbg bei pasitikéjimg darbu. Organizacijai svarbu kiekvieng darbuotojg teisingai jvertinti bei

apdovanoti, nes taip individas jaucCiasi svarbus ir vertinamas savo esamoje darbovietéje.
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