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Kaunas

Patvirtinu, kad mano Neringos Razgytés baigiamasis magistro darbas tema ,,Skirtingy karty
darbuotojy organizacinis jsipareigojimas‘ 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 Saltiniy, visos kity Saltiniy tiesioginés ir netiesioginés citatos nurodytos
literatiiros nuorodose. Jstatymy 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

Collision of workers from different generations is increasingly becoming a relevant theme in
today’s work environment. Shah (2011) writes in Forbes magazine that currently three generation groups
of workers’ representatives dominate in labour market, while business faces more and more challenges,
such as how to adapt to workers from different generations who can be distinguished by different
aspirations, view to organization. Therefore, it is significant to maintain commitment of workers from
different generations to organizations, to find out what the needs of each generation are and how they
tend to commit to an organization. Scientists notice that commitment of workers becomes weaker when
comparing different generations, the weaker commitment of workers is considered as a crisis in present
day business, according to the author, USA economy looses approximately 30,5 milliard USD in a year
due to high staff turnover and it means that worker training, errors directly affect the profit of

organizations, and business prosperity directly affects economy of countries.

Different characteristics of generation workers manifest themselves by different commitment
level. A significant lack of scientific literature, analyzing workers’ commitment, and how it manifests
itself are noticeable, thus it is difficult to draw concrete conclusions how organizational commitment

manifests itself among workers of different generations.
The object of the research — organizational commitment of workers from different generations.

The aim of the thesis — to create a model of organizational commitment of workers from

different generations.
Objectives of the thesis:

1. To conduct an organizational commitment analysis and to identify different types of

organizational commitment;
2. To identify characteristics of workers from different generations;
3. To create a theoretical model of organization commitment of workers from different generations;

4. To investigate the level of organization commitment of workers from different generations and

to create empirically verified model of organizational commitment;



Results: a quantitative research of organizational commitment of different generations was
conducted based on the created model of organizational commitment. The results of the research
demonstrated that the level of organizational commitment manifests itself differently in generations.
Although, having evaluated the general organizational commitment for all generation as being at high
level, the levels of commitment distribute differently for each element when evaluating each generation
separately. The received results indicated that baby boomers show the strongest organizational
commitment, this generation can be characterized by average level of organizational commitment,
however, strong levels of normative and continuing commitment, such results justify researches,
described in scientific literature. When analyzing commitment inherent to X generation, it was noticed
that the generation is mostly characterized by emotional commitment and it manifests itself strongly, but
relation to normative and continuing commitment to an organization is evaluated as low, thought the
normative commitment closely follows the average one. The least committed workers, as is mentioned
in scientific literature, is Y generation. Representatives of this generation experience all elements of
organizational commitment at low level, emotional commitment is experienced slightly more, however,
it is still evaluated at low level after having conducted the research, normative commitment is the
weakest in Y generation, and it can be explained by scientists’ statements that it is difficult for this
generation to be loyal to one organization, and Y generation seeks more new challenges and knowledge.
Summarizing the model of organizational commitment, the main statements, described in scientific
literature, are proved to be true: the most committed generation is baby boomers, the lowest level of
commitment is inherent to Y generation, and workers of X generation can be characterized by lower

organizational commitment than that of baby boomers, but higher than that of Y generation.
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IVADAS

Temos aktualumas. Skirtingy karty darbuotojy susidiirimas Siandieninéje darbo aplinkoje vis
labiau tampa aktuali tema. Shah (2011) Forbes dienrastyje raSo, kad Siuo metu darbo rinkoje dominuoja
kaip prisitaikyti prie skirtingy karty darbuotojy, kurie pasizymi skirtingais siekiais, poziiiriu |
organizacija.  Todél organizacijos svarbu iSlaikyti skirtingy karty darbuotojy jsipareigojima

organizacijoms, iSsiaiSkinti kokie kiekvienos kartos poreikiai bei kaip jie linke jsipareigoti organizacijai.

Organizacinio jsipareigojimo savoka, palyginus yra nelabai senas reiskinys. Siam terminui
apibuidinti néra dar prieita prie vienos bendros sgvokos. Kavaliauskiené (2012) teigia, kad mokslinéje
literatiiroje egzistuoja apie 25 savokos apibréziancios darbuotojy organizacinj jsipareigojima.
Organizaciniam jsipareigojimui pristatyti, taip pat yra sukurta nemazai mokslininky modeliy, vienas
populiariausiai naudojamy moksliniuose straipsniuose ir tyrimuose — Meyerio ir Allen (1991) trijy
dimensijy modelis. Sis modelis organizacinj jsipareigojima apibiidina kaip emocinj jsipareigojima,
normatyvinj isipareigojima ir tgstinj. Siekiant skatinti darbuotojy iSlaikyma organizacijose, mazinti jy
kaita, verslas turi taikytis ir prie darbo rinkoje susidurianciu skirtingy karty darbuotojy, kurie pasizymi
skirtingu pozitiriu bei vertybémis, todél dél vis ryskéjanciy karty skirtumu siekiama iSanalizuoti kaip

pasireiSkia organizacinis jsipareigojimas tarp skirtingy karty darbuotojy grupiy.

Mokslinis problemos iStyrimo lygis. Mokslininkai pastebi, kaip lyginant skirtingas kartas
darbuotojy jsipareigojimas vis silpnéja (Lewicka, 2017; Rigoni ir Nelsonas, 2016). Mazéjanti darbuotojy
jsipareigojimg Adkinsas (2016) jvertina net kaip krize $iy dieny versle, anot autoriaus, JAV ekonomika,
dél didelés darbuotojy kaitos netenka apie 30,5 milijardy JAV doleriy per metus, nes darbuotojy
apmokymas, Kklaidos tiesiogiai veikia organizacijy pelng, o verslo klestéjimas $alyje tiesiogiai veikia ir
JAV ekonomika. Todél mokslininkai i$skiria ne tik organizacinio jsipareigojimo privalumus darbuotojui
bet organizacijoms, teigia, kad organizacijos turéty biiti orientuotos ne tik iSlaikyti darbuotojy
organizacinj jsipareigojimg, bet ir didinti jj, taip sudarant abipus¢ nauda (Felfe 2008; Zabielske,
skirtingy karty organizacinj jsipareigojima, $ia tema tyrimy tiek uzsienio mokslininky, tiek Lietuvos
tyréjy, néra atlikta daug, taCiau pastebima, kad lyginant tris kartas — kiidikiy bumo kartg, X kartg ir Y
karta — organizacijai jsipareigojusi yra labiausiai kudikiy bumo karta (Lewicka, 2017). Lietuvoje
skirtingy karty darbuotojy lojaluma tyré Valickas ir Jakstaite (2015), kurie i§skyré Y kartos darbuotojus
Lietuvos darbo rinkoje, kaip labai silpnai prisiriSusius prie organizacijos, o kiidikiy bumo kartg kaip
darboholikus, kurie jaucia didelj prisiri§ima prie organizacijos (83,3 proc.). Daugiau Lietuvoje tyrimy

biitent apie skirtingy karty darbuotojy organizacinj jsipareigojima pasigendama, tai dar nauja ir



neisSplétota tema. Remiantis temos aktualumu ir jos iStyrimo lygiu, galima iskelti mokslin¢ problemg —

kaip pasireiSkia organizacinis jsipareigojimas tarp skirtingy karty darbuotojy?

Tyrimo objektas - Skirtingy karty darbuotojy organizacinis jsipareigojimas.
Darbo tikslas — sudaryti skirtingy karty darbuotojy organizacinio jsipareigojimo modelj.
Darbo uzdaviniai:

1. Atlikti organizacinio jsipareigojimo analize ir identifikuoti skirtingus organizacinio

Jsipareigojimo tipus;
2. Identifikuoti skirtingy karty darbuotojy charakteristika;
3. Sudaryti skirtingy karty darbuotojy organizacinio jsipareigojimo teorinj modelj;

4. Istirti skirtingy karty darbuotojy organizacinio jsipareigojimo lygi ir sudaryti empiriSkai

patikrintg organizacinio jsipareigojimo modelj;
Tyrimo metodai :

e Lietuvos ir uzsienio moksliniy straipsniy ir atlikty tyrimy analizé ir apzvalga;
e Kiekybinio tyrimo, anketinés apklausos, taikymas siekiant iSanalizuoti skirtingy karty
darbuotojy organizacinj jsipareigojima;

e Gauty empirinio tyrimo duomeny analiz¢ ir susisteminimas.
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1. SKIRTINGU KARTU DARBUOTOJU ORGANIZACINIO
ISIPAREIGOJIMO PROBLEMATIKA

Galime pastebéti, kad kiekvienas darbuotojas yra linkes Savaip save priskiria prie tam tikry
organizacijy, bei jo prisiriS§img ar jsipareigojima organizacijai, gali paaiskinti daug elementariy
priezasciy, tokiy kaip: darbo santykiy nutraukimas paveikty jo socialinj jvaizdj visuomenéje, gaunamas
privilegijas ar supantj socialinj ratg, kitam individui jsipareigojimas organizacijai gali biti kiles i jo
vertybiy supratimo, pareigos jausmo, o treCiam darbuotojui jsipareigojimas organizacijai gali biiti
idéjinis, kurj lemig sutampantis individo asmeniniai ir organizacijos keliami tikslai, bendros vertybés ar
ateities bendra kryptimi matymas. Turbiit labai nesunkiai pastebima, kad jaunos kartos, jsiliejancios j
darbo rinkg, tampa vis globalesnés, joms sienos tarp Saliy blunka, o tuo labiau tarp skirtingy organizacijy,
jauni darbuotojai nebijo save iSbandyti naujose srityse. Pastebima, kad darbuotojai tampa vis maZiau
Isipareigoja organizacijoms, jie yra kur kas labiau linke keisti darbovietg, vis sunkiau tampa islaikyti

jaunyjy karty darbuotojus organizacijoje, sustabdyti didziule jy kaita (D'Amato ir Herzfeldt, 2008).

Todél svarbu i$analizuoti kaip skirtingy karty darbuotojai, jsipareigoja organizacijai, tuo labiau,
kai $iuo metu darbo rinkoje susimaiso trijy skirtingy karty darbuotojy grupés — kiidikiy bumo karta, X
karta ir Y karta, kokie esminiai faktoriai bei vertybés lemia kiekvienos karos jsipareigojimg ir Kuo
skirtingos darbuotojy kartos yra panasios ir kokiais skirtumais pasizymi. Skirtingos darbuotojy kartos,
kaip reiskinys pirma karta paminimas Mannheimo 1920 metais, nuo to laiko skirtingos kartos
apibréziamos kaip Zmonés, kurie pasiZymi bendra amZiaus grupe ir vienijami vienody istoriniy bei
socialiniy jvykiy. Taciau autoriai nepateikia vieningos organizacinio jsipareigojimo sampratos — Vvieni
labiau orientuojasi ] emocin] jsipareigojimg, kiti ] moralinj ar gaunamos naudos jsipareigojima.
(2014) skirtingus organizacinio jsipareigojimo apibrézimy atsiradimg ai$kina dél kiekvieno mokslininko
skirtingo jsipareigojimo rysio interpretavimo ir analizavimo, kiekvienas autorius pasirenka savo tyrimui

aktualia kryptj, dél kurios, literatiiroje pateikiamas kitoks sampratos apibréZimas bei modelis.

Darbuotojy jsipareigojimas organizacijai aktuali tema ne tik Siomis dienomis, kai didéja
globalizacija, keiCiasi kartos ir jy pozitris. Zangaro (2001) teigia, kad didesnis darbuotojy
jsipareigojimas turi jtakos maz¢jancioms darbuotojy pravaikStoms bei didéjanciai organizacijos
gyvavimo sékmés rodikliy. Autoré teigia, kad imonés, kurios pasizymi aukstesniu darbuotojy
organizacinio jsipareigojimo lygiu, pasizymi ir aukStesniu metiniu jmoniy pelnu, pastaryjy jmoniy
pelnas yra 17 % aukStesnis, negu organizacijy, kurios nesieké didinti savo darbuotojy jsipareigojimo

v —

dalj gali skirti klienty lojalumo didinimui, o ne gaisti laikg naujy darbuotojy atrankai, paieskai bei
11



apmokymams, todél pastangos iSlaikyti darbuotojy jsipareigojimg tokioms jmonés grjzta per padidéjusi
pelna. Ypac¢ darbuotojy jsipareigojimo didinimas yra aktualu besivystanciose Salyse (Igbalas, 2010).
Ahmedas ir Alvi (1987) apklaus¢ 1116 darbuotojus i§ jvairiy Pakistane veikianiy organizacijy,
i1§skirdami, kad didZiausig jtaka jsipareigojimui turi - darbo uzmokestis, darbo specifika, darbo uzduociy
supratimas, draugiska darbo aplinka, aiskus autoritetai. Taip pat jic atskleidé, kad organizacijos, kurios
tenkina darbuotojy psichologinius poreikius bei uztikrina saugia ir komfortabilig darbo aplinka, didina

darbuotojy isipareigojima.

Igbalas (2010) tirdamas tekstilés pramonés darbuotojy jsipareigojima pagal uzimamas pareigas (
darbininkai, vadybininkai ir vadovai) pasteb&jo, kad didziausig jsipareigojima jaucia aukstas pareigas
uzimantys darbuotojai. Taip pat organizaciniam jsipareigojimui jtakos turi darbuotojo iSdirbtas laikas
organizacijoje, nors autorius pabrézia, kad tai néra lemiamas veiksnys didesniam darbuotojo
jsipareigojimui ir yra iSim¢iy. Igbalas (2010) tyrimas atskleidzia, kad darbuotojy iSsilavinimas yra
teigiamai korelus darbuotojy jsipareigojimui organizacijai, tai autorius aiSkina, kaip didesnes jmonés
investicijas j aukStesnes pareigas uzimancius darbuotojus, kai tuo tarpu paprasty darbininky edukacinis
i$silavinimas yra Zemesnio lygio, o ir jmon¢é nemato tikslo sutelkti didesni démesi | paprasty darbininky
apmokymus ir kvalifikacijos kélimg . Sis tyrimas atskleidé, kad kuo darbuotojas uzima aukstesnes,

geriau apmokamas pareigas, tuo jis jau¢ia didesn] jsipareigojimg jmonei (Igbalas, 2010).

Baharas ir Nuri (2017) pasirinko tirti pedagogy organizacinj jsipareigojima, pagal Meyeras ir
Allen 1991 m. pristatyta model}, kuriame organizacinis jsipareigojimas yra skirstomas ] emocinj,
normatyvinj bei testinj. Sis atliktas Turkijos mokslininky tyrimas atskleidé, kad tarp pedagogy
stipriausiai pasirei§kia emocinis jsipareigojimas organizacijai i§ visy trijy, nors taip pat didel¢ jtaka
darbuotojy isipareigojimui turi ir baimeé, kad palikus §ig organizacija, jie neturés alternatyvos, kuri
suteiktu geresnes ar bent tokias pat salygas. Baharas ir Nuri (2017) teigia, kad $is tyrimas parodo, kad
jog mokytojy pasitenkinimas darbu stipriai jtakojga didesnj emocinio organizacinio jsipareigojimo lygj.
Braje ir Samardija (2016) atskleidzia, kad didesnis darbuotojy organizacinis jsipareigojimas susijes ne
tik su pasitenkinimu atliekant savo tiesioginj darba, bet ir su gaunamu darbo uzmokes¢iu. Autorés teigia,
kad pasitenkinimas darbo uzmokesciu tiesiogiai veikia darbuotojy testinj ir normatyvinj jsipareigojimag
organizacijai, tai skatina darbuotoja galvoti apie nuostolius, kuriuos jis patirs palikgs organizacijg bei
sgzinés jausma, kad organizacija yra pasirengus investuoti didesn¢ sumg j darbuotoja, tam, kad jis liktu

organizacijoje (Braje ir Samardija, 2016).

Organizacinj jsipareigojimg tampa dar sunkiau jvertinti, kai darbo rinkoje susimaiSo kelios
skirtingos darbuotojy kartos, kurios skiriasi savo vertybémis bei pozilriais ] organizacija, o Bardi ir
Svartzas (2003) teigia, kad darbuotojy vertybés daro didZiausia jtaka jy pozitriui j organizacijas ir

veiksmas. Organizacijy vadovams taip pat tenka susidurti su daugybé problemy sprendziant skirtingy
12



karty darbuotojy poziiirj | organizacija, skiriasi ne tik jy vertybés bei norai, bet ir rySkus skirtumas
pastebimas tarp skirtingy karty darbuotojy pozitirio j darbovietés pakeitima (Vestermanas ir Yamamura,
2007). Valickas ir Jakstaité (2015) istyré Lietuvos darbo rinka, kokie bruozai yra buidingi trims skirtingy
karty darbuotojy grupéms (,.kadikiy bumo karta®, ,,X karta“ bei ,,Y karta). Sis tyrimas atskleidé, kad
kudikiy bumo karta dominuoja kaip darboholikai; labiausiai iStikimi ir prisiriS¢ prie organizacijos,
kurioje dirba ( net 83,3 % darbuotojy tai pasireiSkia, kai tuo tarpy Y kartai lojalumas organizacijai
pasireiskia vos 4,3 %); bei kiudikiy bumo karta jaucia prioriteting pirmenybe savo darbui. Tuo tarpu X
kartos atstovai turi budingy tiek kiidikiy bumo kartos, tiek Y kartos bruozy. Valickas ir Jakstaité (2015)
pastebi, kad Siai kartai taip pat iSlieka kazkiek svarbus lojalumas organizacijai (54,9 %), taip pat $iai
kartai tampa jau svarbiau laikas sau bei individualizmas. Tuo tarpu Y kartai dirbant organizacijoje
svarbiausia iSlaikyti savigarbos jausma, biiti ambicingiems bei biiti atviriems pokyc¢iams, kas nurodo,

kad $i karta maZiausiai jaucia jsipareigojimg organizacijai.

Siandieninéje spaudoje taip pat netriiksta skirtingy karty darbuotojy akcentavimo problemos.
Augustinaité (2017) iSskiria skirtingy karty darbuotojy poziturio j darba nesuderinamumg. Autoré
remdamasi moksliniais duomenimis teigia, kad vakary pasaulyje kiidikiy bumo kartos darbuotojai uzima
vos 27 % pagrindinés darbo rinkos, o bitent $i karta pasizymi savo lojalumo vienai organizacijai, o Y
kartos dazng organizacijos kaita nulemia ir susiklosciusi darbo rinkos aplinka, ji greitai keiciasi,
informacijos prieinamumas tapo lengvesnis, todé¢l jaunyjy karty atstovai linke save iSbandyti keliose

srityse ar pasirinkti savo verslo steigima.

Rigoni ir Nelsonas (2016) jzvelgia $iy laiky darbuotojy ir organizacijy santykiy krizg. Atlike
apklausa JAV rinkoje, pastebi, kad vos 29 proc. Y kartos atstovy yra jsipareigoja savo darbovietei. Tali
rodo, kad didzioji Y kartos darbuotojy dalis néra jsipareigojus savo darbui (55 proc.), - sie darbuotojai
nesijaucia glaudziai susije su savo darboviete. Adkinsas (2016) teigia, kad JAV rinkoje 21 proc. Y kartos
atstovy per metus pakeicia savo darbo vietg, o toks nejsipareigojimas pastoviai darbo vietai, JAV
ekonomikai kainuoja apie 30,5 milijardy JAV doleriy per metus. Si karta pasizymi pa¢iu maziausiu
jsipareigojimy organizacijai, taciau net 87 % apklaustyjy Y kartos atstovy teigia, kad jiems labai svarbu,

jog organizacija suteikty galimybés mokytis, tobuléti bei augti (Adkinsas, 2016).

Panas$ius rezultatus pateikia Lubas, Bijavanka, Balas, Blomme ir Schalkas (2012), tirdami
skirtingy karty jsipareigojimo lygj, pastebi, kad Y kartos atstovai yra kur kas maziau jsipareigoja
organizacijai negu kiidikiy bumo karta ar X karta, taip pat Y karta organizacijos kaitg priima kaip
savaime suprantamg dalyka. Taciau autoriai pastebi, kad geriausiai balansg tarp organizacijos ir
asmeninio gyvenimo, nenukrypstant j krastutinumas islaiko X karta, §i karta yra pakankamai
jsipareigojusi tiek organizacijai, tiek savo asmeniniam gyvenimui (Lubas ir kiti, 2012). Autoriai

pastebédami tok] maZéjanti jaunyjy karty jsipareigojimg organizacijai ir lengva jy pritaikyma prie
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aplinkos kaitos, sitilo darbdaviams sunerimti, nes daro jégos trikumas vis did¢ja, todél svarbu iSsiaisSkinti
kaip iSlaikyti savo darbuotojus, kokie veiksniai didina jy jsipareigojimo lygj organizacijai. Lubas ir Kiti
(2012) teigia, kad islaikant jsipareigojusius X kartos darbuotojus, jiems svarbu pasitilyti balansg tarp
darbo ir asmeninio gyvenimo, Y Kartai taip pat svarbu balansas, jausti saugumg darbo vietoje bei
pastovus tobuléjimas ir savarankiskumo suteikimas, kai tuo tarpu kadikio bumo karta, kuri vis mazéja
darbo rinkoje, pasizymi dideliu jsipareigojimo lygiu organizacijai ir $ios kartos jsipareigojima ganétinai

lengva iSlaikyti.

Kadangi skirtingy karty darbuotojy jsipareigojimas tampa vis globalesne tema. Indijos
mokslininkas Agrawalas (2017) skyré démesj dviem pagrindinémis $iuo metu darbo rinkoje kartoms —
t.y., X kartai ir Y Kkartai. Apklausoje dalyvavo 160 privataus sektoriaus darbuotojy, i$ kuriy 80 priklausé
X kartai , o kiti 80 — Y kartai. Agrawalas (2017) pasteb¢jo, kad organizacinj jsipareigojima lemig ir
darbuotojo asmeninés savybeés, Y kartos jsipareigojimg lemig Siai kartai budingas nuoSirdumas, saves
motyvavimas, noras dominuoti, gyvybingumas, tuo tarpu X kartai atsiskleidé kitos savybés — noras
veikti pagal taisykles, pasitikéjimas savimi, emocinis stabilumas. Agrawalas taip pat paantrina ir kitiems
nagrinétiems mokslininkams, kad X kartos atstovai pasizymi kur kas didesniu jsipareigojimo lygiu negu
Y kartos darbuotojai. Netgi Y kartos darbuotojy asmeninés savybés turi maziau jtakos organizaciniam
Isipareigojimui, tuo tarpu Sios kartos jsipareigojima labiau lemia organizaciniai faktoriai ar galimybé
kilti karjeros laiptais (Agrawalas, 2017). Autorius teigia, kad didesnj X kartos jsipareigojima lemig
kitokios §ios kartos suformuotos gyvenimo vertybés. Sis tyrimas atskleidé pagrindinius X ir Y karty
isipareigojima lemiancius skirtumus. Norint didinti Y kartos jsipareigojima svarbiausia sukurti palankig
organizacing aplinka, su aiskiai pateikiamais autoritetais, tuo tarpu X kartai svarbu, kad biity tenkinamos

Jy asmeninés savybes, emociné biisena.

Lenkijos mokslininké Lewicka (2017) teigia, kad skirtingy karty darbuotojy jsipareigojimas Siuo
metu aktuali tema ne tik visame pasaulyje, bet ir Lenkijoje, nes juntama, kaip naujai ateinancios
potencialiy darbuotojy kartos skiriasi savo organizaciniu jsipareigojimu bei lojalumu, nuo X bei kiidikiy
bumo kartos. Atlikusi tyrimg Lewicka paantrino ir kity mokslininky pastebéjimams, kad kiidikiy bumo
karta pasizymi didZiausiu emociniu jsipareigojimu organizacijai, Y karta maZiausiu, o X kartg Lewicka
(2017) priskiria kaip vidutiniS§kai emociskai jsipareigojusius darbuotojus. Kiidikio bumo kartos emocinj
jsipareigojima lemia pasitikéjimas organizacija, ta¢iau Lewicka (2017) teigia, kad tam jtakos turi ir tai,

kad Sios kartos atstovai pasizymi didziausiu darbo stazu toje pacioje organizacijoje.

Brito (2015) taip pat pasirinko tirti organizacinio jsipareigojimo skirtumus tarp X ir Y karty, nes
tai dvi pagrindinés Portugalijoje darbuotojy kartos. Tyrime dalyvavo privataus sektoriaus darbuotojai,
i§ 96 apklaustyjy 29 respondentai priklausé X kartai. Siame tyrime paaikéjo, kad X kartos darbuotojai

jaucia susitapatinimg su organizacijos problemomis, taip pat jie jauciasi emociskai jsipareigoja savo
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dabartinéms organizacijoms. X kartos jsipareigojimas pastebimas ir tod¢l, kad Sios kartos atstovai,
teigia, jog naujo darbo paieskos ir integravimasis ] naujg organizacija jiems uzims per daug laiko,
alternatyvy trikumas X kartai i$Saukia sustipréjusi tgstinj jsipareigojima, taip pat Siai kartai budingas ir
normatyvinis jsipareigojimas, nes ji jaucia, kad néra teisinga palikti organizacijg, kai ji suteikia
investicijas j darbuotojg (Brito 2015). Remiantis Brito atlikty tyrimy galime daryti i§vada, kad X kartai

pasireiskia visi trys jsipareigojimo komponentai — emocinis jsipareigojimas, tgstinis ir normatyvinis.

Brito (2015) pastebi, kad Y karta yra linkusi emociniam jsipareigojimui, $iai kartai svarbu, kad
juos tinkamai motyvuoja, maloni darbo aplinka, galimybé dirbti komandoje ir i§laikyti gerus santykius
su bendradarbiais. Taciau S$iai kartai pagal atlikta Brito (2015) tyrima néra budingas testinis
Isipareigojimas, Y kartos atstovai visiSkai nesibaimina keisti organizacijos, jiems svarbi tik jgaunama
patirtis. Jvertinus visus tris jsipareigojimo komponentus, autorius teigia, kad Y kartos jsipareigojimas
organizacijai yra labai silpnas. Brito (2015) pagrindinj X ir Y karty jsipareigojimo skirtuma isskiria, kad
X karta jaucia, kad organizacijos palikimas jai gali padaryti daugiau nuostoliy negu naudos, kai tuo tarpu

Y karta visiskai apie tai negalvoja ir teigia, kad jiems néra buidinga apsistoti tik ties viena organizacija.

Atskira karta ne tik pasizymi skirtingy jsipareigojimo lygiu organizacijai, skirtingos kartos
pasizymi ir skirtingais pozitriais apskritai j darbg ir organizacija. StaniSauskiené (2015) tirdama X ir Y
karty poziiirio i karjerg skirtumus, iSrySkina Siy dvejy karty skirtingus pozitrius | darba, X karta sieké
uztikrinti gerove sau ir Seimai, o Y karta troksta savirealizacijos ir tuo paciu, kad karjera netrukdytu per
daug jy asmeniniam gyvenimui. Autorés teigimu, $iy karty sprendimams turi didele jtaka joms buidinga
istoriné ir kultiiriné aplinka, kiekvienai kartai teko iSgyventi skirtingus procesus, kurie ir suformavo tam
kartai biidingus asmenybés bruozus. Sioms kartas, priimant svarbius karjeros sprendimus, veikia ir jy
autoritety nuomone : X karta turi aiSkius susiformavusius autoritetus, kuriems jy nuomoné yra svarbi ir
ja priima, kai tuo tarpu Y kartos atstoval pasiZymi tvirta savo nuomone, todél autoritety nuomoné
prilmama gana atsargiai, vertinama kritiSkai (StaniSauskien¢, 2015). Skirtingas pozitris ] karjerg yra
vienas i§ rakty j skirtingus organizacinio jsipareigojimo lyginius, nes tai parodo, kaip skirtingos kartos

apskritai vertina organizacija, darbo vieta bei karjera.

Daugiau problemy kelia dabartinéje darbo rinkoje susiduriancios kelios skirtingos darbuotojy
kartos. Kiekviena karta pasiZymi skirtingomis vertybémis bei tuo paciu skirtingais poZidriais  darba,
organizacijg ir darbdavj. Kita problema, kai susiduriama su skirtingy karty jsipareigojimu organizacijai,
yra ta, kad ilgg laika nebuvo skiriama tam daug démesio, o ypa¢ Lietuvoje tai néra tyrinéjama, todél
sunku didinti skirtingy karty jsipareigojimg, nei$analizavus jy poreikiy. Pastebima literatiiros apie
skirtingy karty darbuotojy jsipareigojima organizacijai — Stoka, 0 kalbant apskritai apie skirtingas kartas,

naujesniy mety moksliniuose tyrimuose akcentuojamos dvi kartos, t.y. — X karta ir Y karta, kurios $iuo
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metu yra didziausios darbo rinkoje, vis labiau iS§stumiancios kiidikiy bumo kartg ir jsileidziancios po

truputj Z kartos atstovus.
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2. TEORINE SKIRTINGU KARTU DARBUOTOJU ORGANIZACINIO
ISIPAREIGOJIMO ANALIZE

2.1. Darbuotojy organizacinio jsipareigojimo samprata

Organizacinis jsipareigojimas daugeli mety buvo apibréziamas kaip darbuotojo ir organizacijos
santykiai, Siame skyriuje apzvelgiama organizacinio jsipareigojimo skirtingy mokslininky sampratos,

iStakos ir pritaikymas.

Didzioji dalis mokslininky, apra§ydami organizacinj jsipareigojima, pirmiausia pamini, kad Sis
terminas, vis dar neturi vieno konkretaus apibrézimo ir dar yra tiriamas bei pritaikomas naujose srityse,
todél dar keicig savo apibuidinimg bei modelj (Kavaliauskiené, 2009; Yahaya ir Ebrahim, 2016).
Beckeras (1960) pirmasis atskleidé organizacinio jsipareigojimo koncepcija, kuri rémesi investicijy
teorija. Toliau, siekiant lengviau identifikuoti organizacinj jsipareigojima Mowdayus, Steers ir Porteris
(1979) sukaré tam instrumentg, autoriai pateiké bendrajam organizaciniam jsipareigojimui identifikuoti
penkiolikos teiginiy klausimyna. Mowdayus (1982) organizacinj jsipareigojima identifikuojg kaip
darbuotojo ir konkreios organizacijos, Kuriai jis priklauso, santykio stipruma. Sj santykiy stipruma
labiau detalizuojg ir i$skirsto j tris psichologines blisenas Porteris (1974): pirma — tikéjimu ir pritarimu
organizacijos tikslams ir vertybéms (identifikacija), antra — didelis noras prisidéti prie organizacijos

tiksly siekimo (jsitraukimas), tre¢ia — tvirtas noras likti organizacijoje (lojalumas).

Organizacinis jsipareigojimas daznai gretinamas su motyvavimu (Linz, 2004). Motyvavimas viena
i$§ priemoniy palaikyti darbdaviams tvirtesnj jsipareigojimo lygj i$ darbuotojy pusés. Linz (2004) teigia,
kad darbuotojy jsipareigojimas organizacijai yra stipriai susij¢s su organizacijoje vykdoma motyvacijos
politika. Kuo daugiau jdedama pastangy darbuotojy motyvavimui - tuo aukstesnio lygio jsipareigojimas
pastebimas organizacijai. Taip pat Cohenas (1995) pastebi, kad darbuotojams yra svarbu, kad
organizacija palaikyty darbuotojy veiklg ir saviraiSka uZ jos riby, autorius teigia, kad tokioms
organizacijoms, kurios remia savo darbuotojy saviraiSka, mainais grjZzta palankesnis darbuotojy
vertinimas apie organizacija bei tuo paciu tai tiesiogiai koreliuoja su darbuotojy organizaciniu
Jsipareigojimu.

Meyer ir Allen (1991) jsipareigojimg organizacijai siiilo apibrézti kaip procesus, kurie Zmones
skatina galvoti apie savo santykius su dabartine organizacija, kaip darbuotojas vertina savo ir
organizacijos tiksly bei vertybiy suderinimg, ar organizacijg atitinka lakes¢ius, kuriuos kelia
darbuotojas. Taip pat, organizacinj jsipareigojimg galima traktuoti kaip asmens susitapatinimg su

organizacija, Siame procese darbuotojas savo individualius tikslus pakeicia ir sutapatina su organizacijos
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keliamais uzdavinius, kurie nulemia darbuotojo vidinius pasirinkimus bei sprendimus (Petkeviciaté ir
Kalinina 2004).

Organizacinis jsipareigojimas buvo tiriamas dviem ,pjuviais“ — elgsenos perspektyva ir
darbuotojo pozitirio perspektyva (Igbalas 2010). Anot autoriaus, organizacinio jsipareigojimo samprata
suvienodinti ir apibrézti tapo dar sunkiau, nes skirtingi mokslininkai akcentavo skirtingg organizacinio
jsipareigojimo prasme¢ (Igbalas, 2010). Kavaliauskiené¢ (2009) teigia, kad poziiiriu paremtam
Jsipareigojimui yra buidinga jausti tapatumg tarp savo asmeniniy ir jmonés/organizacijos tiksly, nors
autoré tai jvardina kaip tiesiog pasyvy lojalumg. Tuo tarpu - elgsenos isipareigojimas pasireiskia
akivaizdziu noru likti organizacijoje, nepriimti kity organizacijy kaip alternatyvy, Kitais zodziais — tai
yra aktyvus jsipareigojimas organizacijai, kuris pasizymi dideliu asmens noru pasilikti organizacijoje,

pasitikéjimu ja bei organizacijos tiksly ir vertybiy pripazinimu (Kavaliauskiené, 2009).

Beckeras (1960) jsipareigojima darbuotojy traktuoja kaip uzslépty investicijy siekj ar islaikyma
(t.y. 1vairiy socialiniy iSmoky planai, visuomenés statusas, auksta reputacija organizacijoje ir pan.), kuriy
darbuotojui tekty atsisakyti ar prarasti nutraukus santykius su organizacija. Darbas organizacijoje
individui atneSa tarytum mainus, dél kuriy gaunamos naudos jis yra pasiryzes likti jsipareigojusiu
konkrecioje organizacijoje, nes jvertinus padétj tai darbuotojui yra patogiau ir naudingiau. Autoriaus
teigimu, su laiku noras likti organizacijoje bei jsipareigojimas jai tik auga, nes taip pat auga ir papildoma
privilegijy ir naudos verté, savotiSkai darbuotojas organizacijoje kaupia naudas ateiciai, bet Sios mainais
skatina jj likti organizacijos nariu, nes nenoras prarasti sukaupty investicijy darbuotojg skatina islaikyti
§] jsipareigojimo organizacijai santykj. Beckero (1960) pristatytas organizacinio jsipareigojimo tipas
pristatomas kaip viendimensis, orientuotas tik j materialinés ar socialinés naudos gavima. Zabielskés,
Bagdzitinienés ir kt. (2014) teigimu, $is Beckero (1960) pristatytas jsipareigojimo modelis organizacijai

buvo pradzia Meyero ir Allen (1991) trijy dimensijy modelio - tgstiniam jsipareigojimui.

Kadangi konkretaus apibrézimo organizaciniam jsipareigojimui néra, mokslinéje literatiroje
aptinkama begales skirtingy organizacinio jsipareigojimo interpretavimy. Anot Zabielskes,
BagdZitnienés ir kt. (2014) sampraty skirtumai atsiranda dél skirtingy autoriy tyrimy krypciy ir
pasirenkamy skirtingy rySiy turinio ar pobiuidzio. Lentel¢je Nr. 1 pateikiami keletas i§ mokslingje

literatiiroje pateikiamy organizacinio jsipareigojimo apibrézimy.
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1 lentelé. Organizacinio jsipareigojimo sampratos

Organizacinio jsipareigojimo sampratos siejamos su elgsena
Metai Autorius Koncepcija
1960 m. Beckeras Tai procesas, kuriame organizacijos nariai sudaro ,,grupines lazybas® su
organizacija ir sujungia ankstesnius, netinkamus ir pasalinius veiksmus
bei atlyginimus su nustatyta veiklos linija taip, kad asmuo netenka
dalies savo laisvés dél biisimojo elgesio.

Organizacinio jsipareigojimo sampratos siejamos su poZiiiriu

Metai Autorius Koncepcija
1968 m. Porteris ir Darbuotojo jsipareigojimas organizacijai, tai noras déti pastangas dél
Lawler organizacijos geroveés, tvirtas noras likti organizacijoje bei pritarimas

organizacijos tikslams ir vertybéms. Isipareigojimas atspinti
psichologini rysj tarp darbuotojo ir organizacijos.

1974 m. Buchamanas Organizacinis jsipareigojimas, darbuotojo santykis su organizacijos
tikslais ir vertybémis.
1982 m. Mowdayus ir kt. | Tai asmens emocinés reakcijos | ji samdanCios organizacijos

charakteristikas; atsidavimas organizacijos tikslams ir vertybéms,
asmens vaidmuo ir lojalumas organizacijai jos pacios labui, o ne dél
instrumentiniy vertybiy.

1997 m. Crewsonas Organizacinis jsipareigojimas, tai santykinis asmens identifikavimo
stiprumas su organizacija, bei aktyvus dalyvavimas konkrecios
organizacijos veikloje.

Organizacinio jsipareigojimo modeliai siejami su pozitriu ir elgsena

Metai Autorius Koncepcija
1990 m. Allen ir Meyeris | Tai afekcinis / emocinio pobudzio prisiriS§imas, kai suvokiamos galimos
sanaudos ir priedermé / pareiga.
2011 m. Aydin ir kiti Organizacinis jsipareigojimas yra aiSkus noras islaikyti naryste

organizacijoje, saves tapatinimas su jmonés tikslais bei sékme,
darbuotojo lojalumas ir didelis noras déti pastangas dél organizacijos
geroves

Meyeras ir Allen (1991) organizacinio jsipareigojimo savoka i$plétojo ir teigia, kad jsipareigojima
organizacijai galime skirstyti j tris grupes, t.y., emocing grupe, naudos ,,gavimo* grupe bei pareigos
jausmo ir moralinés atsakomybés grupe. Taip pat akademikai pamini, kad darbuotojas gali jausti
jsipareigojima organizacijai ir per visus tris $iuos derinius. Sios trys grupés véliau literatiiroje jgavo
terminus: emocinis, normatyvinis ir testinis jsipareigojimai. Meyeras ir Allen iSanalizavo daugybe
organizacinio jsipareigojimo literatiros bei teigia, kad tai yra darbuotojo psichologiné biisena, kuri
charakterizuoja darbuotojo ir organizacijos santykius, o Sie santykiai nulemia darbuotojo pasirinkimag

likti arba iSeiti i§ organizacijos.

Anot Kavaliauskienés (2009) ir Kaptinj (2009), Siomis dienomis organizacinis jsipareigojimas
dazniausiai yra traktuojamas kaip kompleksiné trijy, daug kg apimanciy, veiksniy visuma, kuri susideda
i§ darbuotojo asmeniniy savybiy (konkretaus darbuotojo jausmai, emocijos, vertybés, i$silavinimas,
patirtis ir pozitris), organizacijos pasirinkto modelio (valdymo politika, organizacijos filosofija,
darbuotojy motyvavimo priemonés, vykdoma kontrolé, tobuléjimo galimybés ir kt.) bei socialiniy ir
ekonominiy salygy, kurios lemia organizacijos aplinka, vertybes, darbuotojy palaikomi santykiai.
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Siekiant atpazinti, kad darbuotojai jau¢ia organizacinj jsipareigojimg Faisalis ir Al-Esmaelis
(2014) apibendrina septynis pagrindinius literatiiroje aprasomus organizaCinio jsipareigojimo

elementus/pozymius, kurie nusako, kad darbuotojai jaucia jsipareigojima organizacijai:

Darbuotojai virsija organizacijos vadovy ltkescius;

Darbuotojai iSreiskia pasididziavimg organizacija, kurioje dirba;

ISreiskiamas noras likti organizacijoje;

Suasmeninimas organizacijos tiksly ir vertybiy;

Pasiryzimas prisiimti bet kokias pareigas ar darbus, siekiant i§saugoti naryst¢ organizacijoje;

Lojalumas organizacijai;

N o a k~ wbh e

Organizacijos idealizavimas (laikoma geriausia i§ visy).

Sie autoriai taip pat teigia, jei darbuotojy poreikius patenkina organizacija ir valdzia, darbuotojy
isipareigojimo lygis kyla (Faiialis ir Al-Esmaelis, 2014), panasios nuomonés ir Sutton ir Griffin (2004),
kurie nustate, kad jei nauji darbuotojai jaucia pasitenkinimg darbu bei organizacijos suteikiamoms
uzduotims, tai jsipareigojimas organizacijai yra didéjantis. Vadinasi, poreikiy tenkinimas ir
jsipareigojimas turéty buti vienas kitam kolineartis. O kuo didesnis juntamas jsipareigojimas tarp
organizacijos ir jai priklausanciy individy — tuo didesné pastebima organizacijos s¢kmé, t.y. kinta j
didZzigja puse jos finansiniai rodikliai (Rikketa ir Van Dick, 2005). Zangaro (2001) taip pat organizacijy
s¢kmés raktu vadina — darbuotojy skatinimg bati jsipareigojus Organizacijai, todél anot autoriaus

organizacijos turi skirti pakankamai démesio darbuotojy poreikiams, jy iSlaikymui organizacijoje.

Kalbant apie jsipareigojimo ir sékmeés sasaja, nenuostabu, kad organizacinis jsipareigojimas
pateikiamas ir kaip naudos balansas tiek organizacijai, tiek darbuotojui, jsipareigoja darbuotojai yra
maziau linke palikti organizacijas, organizacinis jsipareigojimas turi didel¢ galig didinti organizacijos
efektyvumg (Meyeris & Herscovitch 2001, Allen ir Meyeris 1990). Fornes ir Rocco (2005) pastebi dar
vieng darbuotojy jsipareigojimo organizacijai naudg, jmonése, kuriuose darbuotojai yra labiau
Isipareigoja emociskai, juntamas ir didesnis klienty pasitenkinimas, tokios jmonés pasizymi ir kur kas
didesniais finansiniais rezultatais. Organizacinio jsipareigojimo naudg tiek darbuotojui, tiek
organizacijai, jzvelgia ir Felfe (2008) bei Zabielskés, Bagdzitnienés ir kt. (2014). Organizacinio
jsipareigojimo nauda darbuotojui ir organizacijai detaliau pateikiama 2 lenteléje, kuri sudaryta pagal
Felfe (2008), Zabielske, Bagdzitniene ir kt. (2014) bei Shadid ir Azhar (2013) atliktus tyrimus ir

duomenis.
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2 lentelé. Organizacinio jsipareigojimo nauda organizacijai ir darbuotojui

Organizacinio jsipareigojimo nauda

Darbuotojui Organizacijai
Narystés jausmas; Mazesné darbuotojy kaita;
Saugumo jausmas; Mazesnés darbuotojy pravaikstos;
Orientacija; Geresni darbuotojy darbo rezultatai;
Bendrysté; Daznesnis  jsitraukimas ]  pilietiska  elgesj
Socialiné parama; organizacijoje;
Pastovus naujy kontakty uzmezgimas; Mazesnés iSlaidos naujy darbuotojy paieSkai ir
Pasitenkinimas; apmokymams;
Padidéjusi savigarba; Didesnis ilgalaikiy darbuotojy rezervas;
Atsparumas stresui darbe; Ziniy i$saugojimas organizacijos viduje, maZesnis
Aukstesnis psichologinés gerovés lygis; pavojus nutekéti informacijai;
Darbo indélio pripaZinimas. Didesnis organizacijos produktyvumas

Vertinant kitokig nuomong¢ apie organizacinj jsipareigojima, Meyeris ir Maltins (2010) jzvelgia ir
organizacinio jsipareigojimo neigiamy pusiy, anot autoriy, organizacinj jsipareigojima jaucia ir tie
darbuotojai, kurie néra linke prisidéti prie gerovés kiirimo darbovietéje, tokie darbuotojai lieka
organizacijoje dél gaunamy ekonominiy ar socialiniy naudy, nors jiems jy darbas ir nepatinka, todél jy
jsipareigojimas organizacijai nesukuria pridétinés vertés, dél Sios priezasties organizacijy vadovai turéty
skatinti darbuotojy jsipareigojima turimiems talentams. Taciau darbuotojas jsipareigojimg organizacijai
gali jausti ir pasékoje nepasitikejimo savimi, Rossas ir Ali (2017) skirdami démes; skirtingy pramonés
Saky organizacCijoms ir jsipareigojimg joms, autoriai pastebi, kad daZnai darbuotojai jaucia
]sipareigojima jmonei, nes zino, kad savo turimas Zinias sunkiai prasitaikyty kitose organizacijose, todél

tokios specifinés Zinios skatina darbuotojo jsipareigojimg organizacijai.

Igbalas (2010) teigia, kad kuo darbuotojas ilgiau dirba organizacijoje — tuo stipresnis
Isipareigojimas organizacijai yra juntamas, tuo paciu darbuotojai jauciasi atsakingesni uz savo einamas
pareigas ir atlickamus darbus. Taciau tyré¢jas pastebi ir teigia, kad apsunkintos darbo salygos atvirksciai
veikia darbuotojy jsipareigojimg organizacijai, kuo darbo salygos yra prastenés, nekomfortabili darbo
aplinka, tuo organizacijoje yra pastebimas mazesnis darbuotojy lojalumas ir jsipareigojimas (Igbal,

2010).

Apibendrinant, organizacinio jsipareigojimo sgvoka mokslinéje literatiiroje yra ganétinai naujas
reiSkinys, Kavaliauskiené (2012) teigia, kad mokslinéje literatiroje egzistuoja apie 25 sgvokos
apibrézian¢ios darbuotojy organizacinj jsipareigojimg. Perzvelgus pasirinkty skirtingu autoriy
organizacinio jsipareigojimo apibrézimus, galime pamatyti, kad dauguma apibrézimy turi bendry
raktazodZiy, o jvairus autoriai organizacinj jsipareigojima aiskina per jvairius dalyvavimo organizacijoje
aspektus, pagrindinis démesys skiriamas kaip darbuotojas yra linkes prisidéti prie organizacijos tiksly,

ar jo noras likti organizacijos dalimi, neatsiejama nuo organizacinio jsipareigojimo yra darbuotojo
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santykis su organizacija, tai akcentuoja daugelis mokslininky (Meyeris ir Allen 1991; Beckeras 1960;
Ayidin ir kt. 2011), o kiekvienas darbuotojas tg santyki su organizacija atranda per sau aktualius
veiksnius. Tad perzvelgus skirtingy autoriy organizacinio jsipareigojimo apibrézimus, pastarajj galime
traktuoti ir kaip santykj tarp darbuotojo bei organizacijos, kuris nusako darbuotojo norg biati

organizacijoje dél tam tikry priezas¢iy (emociniy, naudos gavimo ir kt.).
2.2.Darbuotoju organizacinio jsipareigojimo modeliy analizé

Geriau suprasti kaip organizacinis jsipareigojimas veikia darbuotojus, bei kas juos skatina
isipareigoti tam tikroms organizacijoms padeda mokslininky sudaromi modeliai, kurie ne tik isreiskia
mokslininko poziiirj j organizacinio jsipareigojimo sgvoka, bet ir detaliai pavaizduoja kaip Kiekvienas
veiksnys veikia darbuotoja, kaip susidaro jsipareigojimas tarp organizacijos ir darbuotojo, bei detaliai
parodo kokie veiksniai priskiriami kaip organizacinis jsipareigojimas. Modeliai yra pateikiami kaip
procesai, t.y., etapai kuriems besikeiciant keiiasi ir darbuotojo jsipareigojimo lygis organizacijai ar
poziiiris ] jsipareigojima, arba kaip elementai, kurie skatina darbuotoja jsipareigoti del vienokiy ar

kitokiy priezasCiy organizacijai.

Organizacinio jsipareigojimo sampratos modelj pristato Kavaliauskiené (2009), autoré pateikia,
kaip motyvuojantis veiksniai jtakoja darbuotojo organizacinj jsipareigojimg. Darbuotojo jsipareigojima
organizacijai skatina darbuotojy motyvavimo sistema, o jsipareigoja darbuotojas skatina kitokius
procesus pacioje organizacijoje, kurie sukelia tam tikrus padarinius (organizacijos stabilumas; nedidelé
darbuotojy kaita ir pravaikstos; organizaciniy tiksly pasiekimas; naudingy darbuotojo idéjy realizavimas
ir kt. ), taip autoré¢ atskleidzia ir abipuses (darbuotojo ir organizacijos) gaunamas naudas i§ organizacinio
isipareigojimo (Kavaliauskieng, 2009). Kavaliauskienés (2009) sudarytas organizacinio jsipareigojimo

konceptualusis modelis pateikiamas paveiksle Nr. 1
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- | Draugiska, pagarbi, démesinga, ikvepianti

| Isipareigojimo ir pareigos jausmas Kairybai ir darbui aplinka

[ Naujy kvalifikacijy jgyjimas ir galimybés tobuléti

||  Daug maziau hierarchijos ir oficialumo
| Iniciatyvos skatinimas ir atsakomybés suteikimas }— .. organizacijoje; pagarba meistrisSkumui
Motyvuojantis
\ Humani$kumas T veiksniai ] Leidziama gincytis ir argumentuoti
(organizacijos viduje)

| Vertybiy sutapimas

H Sifilimas visko, kas skatinty gera nuotaikg |

H
| Darbo garantavimas  |—
-

Sékminga organizacija ir akcentuojamas darbo budas,
orientuotinas j atviruma, garbinguma, kolektyvinj darba,
paklusnuma ir atsakomybe.

| Tinkamas darbo kriivis

Darbuotojas Organizacija

\ Organizacijos stabilumas — Naudingy dirban¢iojo idéjy
realizavimas (organizacijoje)

Narystés organizacijoje bei prisidéjimo | |

prie visy nariy geroves jspiidis Darbuotojo ] Darbo atlikimo kokybé |
| Nedidelé darbuotojy kaita ir pravaikstos — jsipareigoj imo —  Tarpusavio santykiy pageréjimas |
\ Pasitenkinimas darbu o organizacijai | Palankus organizacinis klimatas |
| Geras organizacinis jsitraukimas | pad ariniai - Organizacinis vystimasis |
| Teigiamai veikiama motyvacija L Produktyvumas \
| Organizaciniy tiksly pasiekimas L

Inovacijos / naujoviy jdiegimas |

1 pav. Organizacinio jsipareigojimo konceptualusis modelis (Kavaliauskiené, 2009)

Kavaliauskiené (2009) teigia, kad darbuotojo jsipareigojimg organizacijai lemig motyvuojantis
veiksniai. ISanalizavusi moksling literatiira, autoré sudaré¢ darbuotojo jsipareigojimo organizacijai
konceptualyjj modelj. Sis modelis atskleidzia pagrindinius veiksnius, kurie turi jtakos darbuotojo
motyvavimui (jsipareigojimas ir pareigos jausmas; naujy kvalifikacijy jgijimas ir galimybé tobuléti;
iniciatyvos skatinimas ir atsakomybés suteikimas; vertybiy sutapimas; darbo garantavimas;
humaniSkumas ir kt.). To pasé¢koje, Kavaliauskiené teigia, kad jsipareigoj¢ darbuotojai organizacijai
atneSa teigiamus ateitis padarinius, o atneSta nauda organizacijai teigiamai veikia ir pacius darbuotojos.
Todeél toks pavaizduotas autorés jsipareigojimo modelis nusako, kad augantis organizacinis

Jsipareigojimas turi jtakos ne tik paciai organizacijai, bet ir atsisuka teigiamai prie$ pacius darbuotojus.

Kitokj organizacinio jsipareigojimo modelj (Zr. 2 pav.) pristato O‘Reilly ir Chatmanas (1986).
Autoriai organizacinj jsipareigojimg interpretuoja kaip darbuotojo psichologini prisiri§img prie

organizacijos. Versinskiené ir Veckiené (2007) $j modelj apibiidina kaip jsipareigojimo organizacijai
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formavimosi etapus. Pasak $io modelio jsipareigojimg gali sudaryti trys, nepriklausomi mechanizmai:

paklusnumas, identifikavimas ir internalizavimas.

PAKLUSNUMAS IDENTIFIKAVIMAS INTERNALIZACIJA
(pagrindinis jsipareigojimo (antrasisis jsipareigojimo (galutinis jsipareigojimo
organizacijai formavimosi organizacijai formavimosi organizacijai formavimosi

etapas) etapas) etapas)

Siekimas tapti
organizacijos dalimi,
isijungiant j
organizacijoje vykdomas
veiklas

Organizacijos aplinkos
supratimas : nory,
elgesio, tiksly, vertybiy

Organizacijos vertybés
tampa darbuotojo
vertybiy dalimi

2 pav. Organizacinio jsipareigojimo formavimosi etapai (O’Reilly ir Chatmanas, 1986 , saltinis:

VerSinskiené ir Veckiené, 2007, p. 256)

O’Reilly ir Chatamnas (1986) paklusnumo etapg jvardina kaip susipazinimo Su organizacija etapu,
Sioje stadijoje darbuotojas jgyja tam tikra pozilri j organizacija, jvertina kokiy atlygiy i$ jos gali tikétis,
kaip sutampa jo pacio filosofija su organizacijos vykdoma filosofija. Antrajj etapg autoriai jvardina kaip
identifikavimo. Identifikavimas yra jau gilesnis zingsnis j darbuotojo organizacinj jsipareigojima,
darbuotojas save identifikuoja jau kaip organizacijos dalimi, Siame etape taip pat vyksta asmeniniy ir
organizacijos vertybiy suderinimas. Galiausiai paskutinis etapas — internalizacija — darbuotojas Sioje

stadijoje priima organizacijos vertybes, nes jos tampa panasios arba tokios pat kaip ir jo.

O’Reilly ir Chatamnas (1986) nagrinédami $§j modelj, pastebi, kad paklusnumo etape vyksta
didZiausia darbuotojy kaita, jauciamas silpniausias jsipareigojimas organizacijai, Siame etape
darbuotojas dar tik susipazjsta su organizacija ir bando uzmegzti ry$j, 0 antrasis ir treciasis etapai
koreliuoja teigiamai su darbuotojo ketinimu likti organizacijos dalimi. Tac¢iau Meyeras ir Herscovitch
(2001), izvelgia Sio O’Reilly ir Chatamno (1986) pateikto modelio minusus, anot autoriy
indentifikavimo ir internalizacijos etapai yra per greta vienas kito bei apima labai panaSius
Jsipareigojimo formavimosi elementus, todél juos jvardinti kaip du atskirus etapus néra tikslinga.
Tolimesni tyrimai parodé, kad Sie du etapai gali biiti sujungti ir identifikuojami kaip vienas, nes rodo
gana panaSius matmenis, todél pateiktas modelis néra populiarus tyrimy instrumentas (Caldwellas,

Chatmanas ir O’Reilly 1990).
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Meyeris ir Allen (1991) taip pat tyré kaip skirtingi jsipareigojimo tipai veikia darbuotojy elges;.
Sis modelis yra vienas populiariausiai naudojamy ir daZniausiai pritaikomu organizacinio jsipareigojimo
tyrimuose (Zr. 3 pav.). Zvelgiant j paveikslélj, autoriai pastebi, kad visi jsipareigojimo elementai yra
neigiamai susij¢ su darbuotojy noru palikti organizacijg ar darbuotoju kaita. Vadinasi, kad visiems
Jsipareigojimo elementas yra budingas darbuotojy noras dél tam tikry priezasciy islikti tam tikrg laiko

organizacijos dalimi.

Veiksniai susije¢ su
organizaciniy jsipareigojimu

Emocinj isipareigojima

formuojantys veiksniai:

e Asmeninés ir Emocinis - .| Ketinimas i$eiti i$
organizacijos jsipareigojimas + | organizacijos, kaita
charakteriskos P

o Darbo patirtis

AA 4

Testinij isipareigojima -
formuojantys veiksniai: + |
e Asmeninés Testinis 0/-

charakteristikos isipareigojimas 0/-
e Alternatyvos '
e Investicijos

Elgesys darbe

A 4

0/+

Normatyvinj jsipareigojima

formuojantys veiksniai :

e Asmeninés Normatyvinis . Darbuotoju sveikata
charakteristikos jsipareigojimas ir gerové

e Socializacijos patirtis

¢ Organizacijos investicijos

vV

Pastabos : ,,+” — teigiamas rySys; ,,-”” — neigiamas rysys; ,,0° — rySys neegzistuoja.

3 pav. Trijy dimensijy organizacinio jsipareigojimo modelis ( Meyeris ir Allen, 1991)

Trijy kompontenty modelis yra labiausiai paplit¢s organizacinio jsipareigojimo modelis. Meyeris
ir Allen (1991) teigia, kad jsipareigojamas susieja ir asmenj, ir organizacijg tarpusavyje, o tai turi jtakos
darbuotojy kaitos mazéjimui. Organizacinj jsipareigojima autoriai pristato trimis elementais: emocinis,
testinis ir normatyvinis. Modelio autoriai akcentuoja, kad emocinis, testinis ir normatyvinis
Jsipareigojimai turi biti laikomi kaip elementai, o ne atskiros jsipareigojimo riisys, nes §ie jsipareigojimo
elementai darbuotojui gali pasireiksti tiek visi kartu pagal kazkurio vieno dominuojanti stipruma, tiek

grupémis ar tik vienas atskirai (Meyeris ir Allen, 1991).
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Emocinis jsipareigojimas. Iprasta laikyti, kad emocinis jsipareigojimas organizacijai yra
tapatus su psichologiniu atsidavimu jai. Esant Siam jsipareigojimui pastebimas noras likti
organizacijos nariu dél emocinio prisiriSimo biisenos (Meyeris ir Allen 1991). Isreiskiamas
emocinis jsipareigojimas organizacijai, nurodo, kad §i organizacija darbuotojui reiskia labai
daug, jis jauciasi organizacijos bendruomenés dalimi ir sickia tg jausma islaikyti. Emocinio
Jsipareigojimo lygis organizacijoje kyla lygiagreciai su teigiama darbuotojy patirtimi
organizacijoje, norint islaikyti emocinj darbuotojo isipareigojimg, mokslininkai teigia, kad
svarbu investuoti ir j darbuotojo socialing aplinkg organizacijos viduje (Schirmeris, 2007).
Normatyvinis jsipareigojimas. Wieneras (1982) mini, kad jsipareigojimas organizacijai
juntamas dél moralés ar asmeniniy jsitikinimy bei jsipareigojimy. Taip pat §is jsipareigojimas
atsiranda daznai, dél tokiy priezasciy jei organizacija finansuoja darbuotojo mokslo iSlaidas ar
rengia ir finansuoja darbo apmokymus, darbuotojui pripazinus, kad organizacija tiesiogiai
investuoja j ji, santykiai tarp darbuotojo ir darbdavio gali pasikeisti, o tai jpareigoti darbuotoja
likti organizacijoje, kol jis $ig investicija j ji iSsimokés (Meyeris ir Allen, 1991). Ross ir Ali
(2017) normatyvinj jsipareigojimg prilyging atsakomybei, darbuotojas jauciasi atsakingas savo
darbo vietai, todél jo jsitikinimais palikti organizacijg néra etiska ir moralu. Schirmeris (2007)
pastebi, kad jmonése, kuriuose darbuotojai pasizymi aukStu normatyviniu jsipareigojimu,
darbuotojy vertybés ir tikslai sutampa su jmonés puoseléjamomis vertybémis, tokios
organizacijos pasiZzymi saziningu ir pavyzdiniu riipinimusi savo darbuotojais.

Testinis jsipareigojimas. Pasak Meyerio ir Allen (1991) S§is jsipareigojimas susijes su
patiriamomis i§laidomis, jei tektu pasirinkti alternatyva nutraukti santykius su organizacija, kuria
darbuotojas save sieja. Kitaip tariant, jsipareigojimg lemia asmeninés investicijos ir
pasiaukojimai, dél kuriy organizacijos palikimas gali biti ne tik brangus ekonomiskai, bet ir
skausmingas (Petkevicitté ir Kalinina 2004). Becker (1960) mini, kad kaip nuostoliai nutraukus
darbo santykius su organizacija gali buti jvairiy privilegijy praradimas, socialiniy iSmoky
praradimas, ateityje galimy gauti jgudziy (patirties) praradimas, laisvo laiko sumaZéjimas
pakeitus darboviete ir pan. Jaros (1997) pastebi, kad jeigu darbuotojas turi mazai patraukliy
alternatyvy uz organizacijos riby, jis nesijaucia saugiai ir stabiliai, todél tokio darbuotojo testinio
jsipareigojimo lygis dabartinei organizacijai yra didesnis. Galima daryti iSvada, kad tai
pagrindzia Meyerio (1997) mintj, kad darbuotojo testinis jsipareigojimas formuojasi tada, kai jis
supranta, jog jis turi sukaupes tokia naudg organizacijoje, kurig iSeidamas prarastu arba pakeitus

organizacija, pastaroji galéty pasiiilyti tik maZesnes naudas negu pries tai buvusi.
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Meyeris ir Allen jvertinti tris jsipareigojimo komponentus sudaré klausimyng, kuris susideda i$
trijy grupiy klausimy. Meyeris ir Allen (1997) teigia, kad geriau santykius tarp darbuotojo ir

organizacijos yra suprasti, tada, kai nagrinéjami visi komponentai lygiagreciai.

Kadangi kaip ir minéta, Sie trys jsipareigojimo elementai (emocinis, testinis ir normatyvinis),
kuriuos pristaté Meyeris ir Allen (1991) gali veikti ne tik kaip atskiri organizacinio jsipareigojimo
trijy jsipareigojimy komponenty sgveika. Autorée teigia, kad veikiant skirtingai iSreikstais jsipareigojimo
lygiais, susidaro skirtingi pogrupiai, kurie pasizymi skirtingais dominuojanciais jsipareigojimo

elementais. Sie pogrupiai dar literatiiroje yra vadinami kaip profiliais (Genevi¢iiit¢ — Janoniené, 2015).

Tokig modeliy saveika pasitilé Meyeris ir Herstovich (2001), pastebéjo kad tam tikry modeliy
komplektacijg keicia asmens elgesj bei poziiirj i jsipareigojima organizacijai. Autoriai pateiké aStuonis
skirtingus jsipareigojimo profilius, su skirtingai dominuojanciais elementais (Genevicitité — Janonieng,

2015). Skirtingi profiliai pateikti lenteléje Nr. 3.

Organizacinio jsipareigojimo komponentai
Nr. Profiliai Emocinis Testinis Normatyvinis
isipareigojimas isipareigojimas isipareigojimas

1. | Stipriai jsipareigojusieji Stiprus Stiprus Stiprus

2. | Dominuojancio emocinio - Stiprus Silpnas Stiprus
normatyvinio

3. | Dominuojan¢io emocinio - testinio Stiprus Stiprus Silpnas

4. | Dominuojan¢io  normatyvinio - Silpnas Stiprus Stiprus
testinio

5. | Dominuojanéio emocinio Stiprus Silpnas Silpnas

6. | Dominuojancio tgstinio Silpnas Stiprus Silpnas

7. | Dominuojané¢io normatyvinio Silpnas Silpnas Stiprus

8. | Silpnai jsipareigojusieji Silpnas Silpnas Silpnas

Remiantis Geneviciiite — Janoniene (2015), stipriai jsipareigojusiems darbuotojams pasireiSkia visi
trys (emocinis, testinis ir normatyvinis) jsipareigojimo elementai stipriai, o silpnai jsipareigojusieji
darbuotojai neiSskiria nei vieno organizacinio jsipareigojimo elemento, t.y., visi jsipareigojimo
elementai darbuotojui pasireiskia tik silpnai. Sie organizacinio jsipareigojimo komponenty profiliai,
padeda jvertinti, per kokius tris elementus darbuotojas jaucia didziausig jsipareigojima organizacijai,

kokius komponentus galima jvardinti dominuojanciais.

Brickmanas (1987) pristaté penkiy pakopy jsipareigojimy modelj (zr. pav. 4), taciau §is modelis
yra labiau bendrasis jsipareigojimo ir maziau susikoncentraves biitent ties organizaciniu jsipareigojimu.
Anot autoriaus, jsipareigojimo formavimuisi, didziausig jtakg daro identifikavimas galimy neigiamy ir

teigiamy poveikiy, tik tai suvokus — galimas gilus jsipareigojimas. Be to, pastebima, kad Siy elementy
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suvokimas turi tendencijg nuolatos keistis, todél jsipareigojimas neturi galutinio tasko (Brickmanas,
1987). Kaip autorius sako, $is modelis labiau nusako kokig jsipareigojimo stadija individas jaucia, o ne

nurodo nuoseklius etapus link jsipareigojimo.

Pirmaji etapa (Birckmanas, 1987) jvardija kaip pasiruo$imo, tai labiau pries jsipareigojimas, nes
realiai darbuotojas dar nezino kokie jo laukia santykiai su darbdaviu, todél tai vis dar tyringjimo ir
pazinimo ectapas. Svarbiausias elementas Brickmanao jsipareigojimo modelio pirmajame etape —
susipazinimas su laukiamomis naudomis, nes jei darbuotojas nezinos nuo pat pradziy kokios naudos jo

laukia, jis apskritai nematys reikalo jsipareigoti organizacijai ir su ja pradéti santykius (Love, 2005).

Antrajj etapg Brickmanas (1987) pristato taip pat kaip ir tiriamgjj, taciau $iuo atveju jis labiau
skirtas neigiamo poveikio iStyrimui, bei iSoriniy jégy poveikiui, tokiy kaip kiti darbo pasitlymai, Seima,
finansiniai jsipareigojimai ir panagiai. Si neigiama dalis gali nutraukti jsipareigojima, ta¢iau jei antroji

pakopa yra jveikiama darbuotojo, jo jsipareigojimas organizacijai tik stipréja ir tampa tikresniu.

Treciasis etapas, po neigiamy pasekmiy jveikimo tampa entuziazmo ir susizavéjimo proverziu.
Anot Brickmanas (1987) $iai stadijai gali biiti i§ dalies biidingas ir kognityvinis disonansas, nes zmogus

nepaisant neigiamy faktoriy, yra pasirenges jsipareigoti organizacijai.

Po didelio entuziazmo etapo, laikui bégant $is ima blésti, taip pasiekiama ketvirtoji Brickmano
jsipareigojimo modelio pakopa. Pats Brickmanas §j etapa vadina ,,blunkanti aistra ir entuziazmas®, anot
autoriaus tai gali atsirasti dél rutinos ar atsiradusio nuobodulio. GrjZtama vél prie neigiamy
jsipareigojimo elementy, ta¢iau Siuo atveju, prieSingai nei antrojoje pakopoje, darbuotojas pradeda
susitelkti ties vidiniais ir asmeniniais neigiamais veiksniais, darbuotojas pradeda jausti kaip jis nejvykdo
tam tikry likesCiu, pradeda jausti kaip néra pajégus naujoms uzduotims vykdyti ar pajaucia mazéjanti

darnumag tarp kolegy (Brickmanas, 1987).

Galop praéjus keturias pakopas, pasiekiama paskutinioji — penktoji Brickmano jsipareigojimo
modelio pakopa. Sis etapas yra panasus j tre¢iajj etapa, tatiau penktoje pakopoje jau atsiranda gilesnis
jsipareigojimas, ne impulsyvus jausmai, taip pat, §is etapas pasizymi brandumu — jsipareigojima salygoja
tiek teigiamu, tiek neigiamy aspekty suvokimas bei jvertinimas (Brickmanas, 1987). Si stadija pasizymi

vis svyruojanciu jsipareigojimo stiprumu, taciau jis vis tiek islieka.
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4 pav. Penkiy pakopu jsipareigojimo modelis ( Brickamnas, 1987)

Brickmanas (1987) pabrézia, kad nors ir jsipareigojimas turéty formuotis tokia tvarka, taCiau
pasakyti kiek laiko konkreti pakopa turétu trukti iki peréjimo j sekantj lygmenj negalima, nes kiekvieng
pakopa darbuotojas priima individualiai pagal savo poreikius, todél vienos bendros taisyklés Siam

modeliui laiko atzvilgiu autorius nepateikia.

Kitas organizacinio jsipareigojimo modelis yra pateikiamas Mowdayo ir kt. pristatytas 1982 m (zr.
pav. 5). Anot Mowdayo ir kt. (1982) iki tvirto jsipareigojimo atsiradimo, yra keletas skirtingy etapy,
kuriuos tenka praeiti darbuotojui. Sis modelis nusako tris santykiy su organizacija etapus (iSankstiné

stadija; ankstyvasis jdarbinimo etapas; vidurio ir vélyvosios karjeros stadija).

Mowdayus ir kt. (1982) teigia, kad iSankstiné stadija tarsi pamatai organizaciniam jsipareigojimui,
Si stadija daro jtakg tolimesnio jsipareigojimo vystymuisi, todél svarbu jos neignoruoti ir atitinkamai
skirti Siam etapui démesj. Remiantis modeliu, autoriai teigia, kad Siame etape darbuotojas turi suprasti,
kad yra pasiryzes priimti ideja, kad tampa tam tikros organizacijos dalimi ir supranta §io sprendimo
pasekmes ir, kad tai néra kognityvinis disonansas (Mowdayus ir kt., 1982). Sio etapo laikas kiekvienam
darbuotojui yra skirtingas pagal individualig asmenybe, taciau §is etapas néra pastovus, o kinta su

kiekviena patirties diena organizacijoje. Svarbiausi §io jsipareigojimo etapo veiksniai yra: asmeninés
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budo savybés; liuikesciai darbo vietai; faktoriai dél kuriy buvo pasirinkta konkreti organizacija

(Mowdayus ir kt., 1982).

Antraja stadija Mowdayus ir kt. pavadino — ankstyvojo uzimtumo etapu. Sis laikotarpis trunka nuo
keliu ménesiy iki pirmyjy mety darbo organizacijoje, $is etapas laikomas inicijavimo laikotarpiu. Biitent
Sioje stadijoje prasideda kurtis ankstyvasis darbuotojo jsipareigojimas organizacijai, Sio laikotarpio metu
darbuotojai arba paneigia, arba pateisina savo likes¢ius organizacijoje (Mowdayus ir kt., 1982). Pagal
Mowdayu ir kt., kad dauguma darbuotoju kurie nutraukia darbinius santykius su organizacija, tai padaro
per pirmuosius metus, todél anot autoriy inicijavimo laikotarpis trunka apie metus laiko, tai tarytum
stabilizavimosi laikotarpis. Remiantis Mowdayu ir kt. (1982), Siuo periodu poveikis jsipareigojimui yra

laikomas asmeniniu, organizaciniu arba neorganizaciniu :

e Asmeninis. Tam jtakos turi asmeninés savybés, individo polinkis | isipareigojima, aukléjimo
bidas.
e Organizacinis. Atliekamo darbo ypatumai, darbo aplinka.

e Neorganizaciniai. Kity organizacijy jtaka, Zinios apie jas (Mowdayus ir kt., 1982).

ISankstiné stadija Ankstyvasis uzimtumo etapas Vidurio ir vélyvosios karjeros
stadija
Laukimas Inicijavimas [sitvirtinimas

5 pav.. Triju santykiu su organizacija etapai (Mowdayus ir kt., 1982)

Galiausiai paskutiné stadija Mowdayus ir kt. jvardina kaip vidurio ir vélyvosios karjeros bei
suteikia jam jsitvirtinimo stadijag. Mowdayus ir kt. (1982) teigia, kad kuo Zzmogus ilgiau dirba

organizacijoje, tuo darbuotojas pradeda jausti didesn; jsipareigojimo lygj organizacijai.

Vis besikeiciantis ir daugiau démesio gaunantis organizacinis jsipareigojimas, paskatino Coheng
(2007) naujiems tyrimams. Nors Coheno pateiktas modelis (zr. pav. 6) turi panasumo j Allen ir Meyero
trijy dimensijy modelj, taciau pastarasis organizacinj jsipareigojimg pateikia kitu pozitiriu. Vienas 18§
didZiausiy skirtumy tai, kad Cohenas | modelj jveda laiko rémus, kaip organizacinis jsipareigojimas
Vystosi prie§ tampant da organizacijos dalimi ir po to. Kitos dvi jsipareigojimo dimensijos yra —
instrumentiné priemoné ir psichologinis prisiriSimas (Cohenas, 2007). Cohen (2007) teigia, kad
vertinant modelj] — instrumentinis jsipareigojimas nusako labiau apciuopiamus dalykus, tokius kaip:
atlyginimas, apdovanojimai, paskata, o psichologinis jsipareigojimas apibiidina teisingumo suvokima
organizacijoje, psichologinj paramos gavima. Paveiksle Nr. 6 pateikiamas Coheno (2007) sudarytas

keturiy dimensijy jsipareigojimo modelis.
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6 pav. Keturiy komponenty organizacinio jsipareigojimo modelis (sudaryta pagal Cohena, 2007)

Pagal Coheno (2007) modelj, darbuotojas prie$ ateinant j organizacija labiausiai viliasi Siy
jsipareigojimo tipy — instrumentinio ir normatyvinio, o jau jstojus darbuotojui j organizacijg, labiausiai
vystosi jo instrumentinis jsipareigojimas ir emocinis jsipareigojimas. Instrumentinis jsipareigojimas yra
tarytum instrumentinio jsipareigojimo polinkio atspindys, Sioje stadijoje darbuotojas gali parodyti kaip
gerai yra tenkinami jo instrumentiniai lukesCiai organizacijoje, kiek jis gauna naudos. Emocinis
jsipareigojimas yra psichologinis prisiriSimas prie organizacijos, Siame etape galima matyti kaip
darbuotojas yra prisiriS¢s prie organizacijos, kaip jis save identifikuoja organizacijoje ir kaip stipriai

darbuotojas linkes save priskirti prie tam tikros organizacijos (Cohenas, 2007).

Cohenas (2007) savo modelyje atsisako testinio jsipareigojimo, kuris vertina kokias islaidas
darbuotojas patirtu jeigu tektu palikti organizacija, pasak autoriaus, instrumentinis jsipareigojimas,
akcentuoja pranasumus, kodél jis turéty likti organizacijoje. Paprasciau tariant, testinis jsipareigojimas

ir instrumentinis jsipareigojimas verting tuos pacius veiksnius, tik i$ skirtingy pusiy.

Perzvelgus kelis skirtingus darbuotojy organizacinio jsipareigojimo modelius, galime matyti, kad
organizacinis jsipareigojimas pristatomas kaip veiksmy ir veiksniy procesas, kuris lemia darbuotojy
Isipareigojima organizacijai. Literatiiroje dazniausiai naudojamas yra Meyero ir Allen trijy komponenty
modelis, kuris atskleidZia darbuotojy emocini, normini bei tgstinj jsipareigojimg. Taciau yra gausu ir

kity organizacinio jsipareigojimo modeliy, kurie néra tokie populiariis moksliniuose tyrimuose.
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4 lentelé. Organizacinio jsipareigojimo modeliai

Organizacinio jsipareigojimo modeliai siejami su elgsena

Autorius ir metai Modelio pavadinimas

Brickmanas, 1987 Penkiy pakopy jsipareigojimo modelis
Organizacinio jsipareigojimo modeliai siejami su poZiiiriu

Autorius ir metai Modelio pavadinimas
O’Reilly ir Chatmanas, 1986 Organizacinio jsipareigojimo formavimosi etapai
Kavaliauskiené, 2009 Darbuotojy jsipareigojimo konceptualusis modelis
Mowdayus ir kt., 1982 Trijy santykiy su organizacija etapai

Organizacinio jsipareigojimo modeliai siejami su poZiiiriu ir elgsena

Autorius ir metai Modelio pavadinimas
Meyeris ir Allen, 1991 Trijy komponenty organizacinio jsipareigojimo modelis
Cohenas, 2007 Keturiy komponenty organizacinio jsipareigojimo modelis

Skirtingy mokslininky organizacinio jsipareigojimo modelius galime suskirstyti pagal tai, kokius
jsipareigojimo elementus jie tiria (lentelé Nr. 4). Vieni mokslininkai akcentuoja emocinj darbuotojy
Isipareigojima, kiti visus tris jsipareigojimo elementus, o Cohenas (2017) i§skyr¢ ir keturis organizacinio
jsipareigojimo elementus, remiantis tuo, modelius galima skirstyti ne tik pagal skirtingus jsipareigojimo
suvokimus, bet ir pagal isskiriamy dimensijy kiekj. Perzvelgus nagrinétus modelius, matyti, kad
dauguma mokslinés literatiros autoriy emocinj darbuotojy jsipareigojima laiko kaip viena pagrindiniu
organizacinio jsipareigojimo sudedamyjy daliy, S$is jsipareigojimas budingas pradedant tiek
Kavaliauskienés (2009) modeliui, tiek Coheno (2007) modeliu. Emocinis jsipareigojimas
neakcentuojamas tik Brickmano (1987) modelyje, Sis autorius savo model; grindZia pagal mainy
sampratg, labiau akcentuodamas veiksma. Kiekvienam autoriui budingas savitas organizacinio
Isipareigojimo interpretavimo metodas, i§ to, kaip ir mini Zabielskés, Bagdzitinienés ir kt. (2014)
skirtingi autoriai, pateikia labai skirtingus organizacinio jsipareigojimo sampratos modelius, tai nutinka

todél, kad jiems budingos skirtingos tyrimy kryptis.

2.3. Skirtingy karty darbuotojy organizacinj jsipareigojimg lemiantys

veiksniai

2.3.1. Karty samprata

Karty samprata pirmg kartg pristat¢ Mannheimas 1920 metais, jis apibiidino ,,karta“ kaip panasios
vietos ir amziaus zmoniy grupe, kurig sieja bendri istoriniai ir socialiniai procesai. Nuo to laiko karta

yra apibréziama, kaip gyventojy grupé kuri patyré ta patj vieng jvykj per tg patj laikotarpj.

Remiantis Oh ir Reeversu (2011) kartu skirtumai Siuo metu yra labai aktuali tema, kuri placiai
aptarinéjama spaudoje, verslo knygose, seminaruose ir kt. vieSuose erdvése, darbdaviai turi suprasti jy

skirtumus ir kaip priartéti prie skirtingy karty darbuotojy, taCiau autoriai pastebi, kad tarp skirtingy
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autoriy buidingi saviti karty pavadinimai, o dar didesni nesutarimai ir nesusipratimai vyksta dél skirtingy

mety nustatymo kiekvienai kartai.

Rosow (1978) prie jau esamo karty apibrézimo, uzakcentavo ir skirtingas amziaus grupes bei
socialines patirtis, pristatydamas tokj skirtingy karty apibrézima — asmenys tokios pat amziaus grupés,
kurios vienija panasi patirtis per tam tikrg laikotarpj. O Sios dienos karty apibrézima pateikia Ribeiro
(2012) ir Sutton (2004) - kartas apibudina kaip Zmoniy grupe, kuriuos sieja socialiniai, ekonominiai,
politiniai, istoriniai ir technologiniai i§gyvenimai, taip pat kiekviena karta turi sau budinga asmenybe ir
gyvenimo stiliy. Sioje vis moderné¢janéioje visuomenéje Ribeiro akcentuoja, kad kertinis karty skirstymo
elementas tampa ir vis besikeiCiantis technologiné aplinka. Mokslininkai akcentuoja, kad Zzmonés gimg
tam tikrais gyvenimo etapais, kuriy metu vyko karai ar stabilumas turi tendencijg panaSiai mastyti ar
elgtis tam tikrose situacijose (Gursojus, Maier ir Chi, 2008), o tokie skirtingi gyvenimo epizodai ir

iSgyvenimai leidzia sudaryti skirtingas kartas bei apibrézti jy skirtumus (Jurkievicas ir Braunas, 1998)

D‘Amato ir Herzfeldtas (2008) ir Svartzas, Hole bei Zhong (2010) nagrinédami skirtingy karty
darbuotojus, pastebi, kad skirtingi autoriai, pateikia Siek tiek skirtingus priskiriamus metus ar
pavadinimus skirtingoms kartoms, tai jvyksta dél skirtingy regiony ir tauty, kuriy istoriniai ir socialiniai
jvykiai tarpusavyje skiriasi, taciau i$ lentelé¢je Nr. 5 pateikty duomeny matyti, kad pasirinkti autoriai
pateikia gana panasius klasifikavimo metus, kuriuos anot D Amato ir Herzfeldtas (2008) lemia vienokie
ar kitokie socialiniai ar istoriniai procesai uzsit¢sia konkretaus mokslininko analizuojamame regione.
Zemiau esancioje lenteléje (Nr. 5), pateikiama karty klasifikacija pagal metus, dazniausiai naudojama

Europos ir JAV regionuose.

5 lentelé. Karty klasifikacija.

Kartos terminas (liet.) »Kiidikiy bumo* »X karta® , Y karta®
Kartos terminas (angl.)  Baby boomers Generation X Millennials
Straussas ir Howe 1943 - 1960 1961 - 1981 1982 - 2001
(1991)

Yu ir Miller (2003) 1946 - 1964 1956 - 1979 1980 - 2000
StaniSauskiené (2015) 1946 - 1964 1965 - 1981 1982 - 2003
Jorgensenas (2003) 1946 - 1962 1963 - 1978 1979 - 1998
Knight (2014) 1946 - 1964 1965 - 1976 1977 - 1995

Jirsas (2016) analizuodamas skirtingy mokslininky skirtingai pateikiamas karty kvalifikacijas,
teigia, kad sunku nustatyti karty ribas, tai padeda padaryti tam tikti technologiniai ar istoriniai proverziai,
ta€iau net ir skirtingos kartos, pereinamais metais esminius charakteristikos bruozus gali turéti bidingus
senesnei ar ankstesnei kartai, negu yra jai priskirti, o datos lieka tik skaiCiukais, kurie tiesiog padeda
geriau suvokti vienos kartos peré¢jima i kita karta.
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Autoriai kartas apibuidina kaip Zmoniy grupe, kuriuos sieja panaSus gyvenimo jvykiai, istoriné ir
socialiné aplinka (Jirsas, 2016; D‘Amato ir Herzfeldtas, 2008; Jurkievicas ir Braunas, 1998). Bitent dél
karty grupavimo pagal istorini ir socialinj konteksta, nagrinéjant moksline literatiirg, pastebima, kad
autoriai skirtingoms kartos priskiria skirtingus metus, dél nustatyti vieningg laiko atzvilgiy karty
skirstyma yra sunku (Svartzas, Hole bei Zhong, 2010). Bitent aplinka kurioje formavosi kartos ir
nulemia jiems budingas charakteristines savybes (Ribeiro, 2012; Sutton, 2004). Pasirinktos tirti trys,

Siuo metu darbo rinkoje dominuojancios skirtingy karty darbuotojy grupés: Kudikiy bumo, X ir Y karta.

2.3.2. SKkirtingy karty darbuotojuy charakteristika

Siandieninés organizacijos, darbo rinkoje esant trims skirtingoms darbuotojy kartoms susiduria su
i$8ukiais, nes kiekviena karta turi savo pozitri j darba, | vadovavimg ar vykdoma jmonés politika
(Valickas ir Jakstaité, 2015). Autoriai, pastebi, kad tos pacios kartos atstovai stipriai skiriasi tarpusavyje,
sunkiai jiems sekasi bendrauti tarpusavyje, o dar j darbo rinkg jsiliejant jaunesnéms kartoms, darbdaviai

susiduria su daugiau issukiy, stengdamiesi prisitaikyti prie kiekvienos kartos.

Seniausi dabartiniai skirtingy karty darbuotojy atstovai priklauso ,,Kiidikiy bumo* kartai,
Robbinsas (2007) teigia, kad Sios kartos atstovai, lyginant su jaunesnémis kartomis, jauéia kur kas
didesn¢ meile vienai darbo vietai ir gyvena jsitikinimu, kad reikia dirbti tik vienoje organizacijoje ir

dirbti tik tg patj darba.

Tuo tarpu, Robbinsas (2007) pastebi, kad ,,X karta“ turi ne tokj stipry jsipareigojimo jausmag
organizacijai kaip ,,kiidikiy bumo* karta, taciau iSlaiko lojalumga savo profesijai, Siai kartai yra svarbiau
santykiai su kolegomis negu su pacia organizacija. Robbinsas (2007) akcentuoja, kad $i karta néra linkusi
1 besalygiSka atsidavima darbdaviui, kaip ankstesnés kartos atstovai, nors junta jsipareigojima

organizacijai del naudos, moralés ar kity priezasciy.

Normalu, kad kiekviena karta, tam tikry pasaulézitiry ar vertybiy pasisemia i$ prie§ tai buvusios
kartos, ne iSimtis ir ,,Y karta®, kuri visiSkai kitokia, negu ,,X karta®, taciau ir turinti kazka bendro.
Valickas ir Jakstaité (2015) pastebi, kad $i karta kaip ir ,,Y karta“ jaucia lojalumg savo specialybei, yra
iStikimi savo normas, taciau organizacijai prisiriS§imo nejaucia — tokiems darbuotojams yra sunku
18laikyti tg pacig darbo vieta, neieskoti pokyciy ar geresniy galimybiy, kurias gali pasiiilyti konkurentai.
Sios kartos atstovai pasizymi, kad j organizacijas itri kaip j laikinas stoteles, kurios yra mokymosi ir
tobuléjimo etapai. Kai §i karta jaucia, kad susipaZino su visom problemomis, pakankamai patobuléjo —
kei¢ia organizacijg. Taip pat, Sie darbuotojai yra jsipareigoja projektui ar vadovui, 0 ne organizacijai. Y
karta visada pasirengus ieskoti savo komforto zonos, kurioje butu patenkinami jy vis augantis poreikiai.

(Valickas ir Jakstaite, 2015, Craineras ir Dearlove, 1999).
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Valickas ir Jakstaité (2015) teigia, kad ,,Kiidikiy bumo** kartg galime vadinti darboholikai, taciau
X ir Y kartos yra linkusios orientuotis j tokius darbus, kurie jiems suteikty galimybé skirti laisvo laiko
asmeniniam gyvenimui, bet tuo padiu jy darbas jiems biity jdomus ir prasmingas. Siai nuomonei
paantrina ir Gursojus, Maier bri Chi (2008), kurie kiidikiy bumo kartos atstovus taip pat jvardina kaip
darboholikus, kurie yra kruopstus, stipriai save motyvuoja bei tikisi, kad jiems bus atidékota uz jy darbo
stazg bei lojaluma organizacijai, X karta $is autorius lyginant su kiidikiy karta i$skiria, kaip karta — kuri
siekia laiko sau, rasti balansg tarp asmeninio gyvenimo ir darbo, o Y karta pasizymi savo technologiniu

iSprusimu, lengvu prisitaikymu prie naujoviy.

Carver ir Candela (2008) pateiké trijy skirtingy darbuotojy karty charakteristika (lentelé Nr. 6), ko
kiekviena karta atskirai tikisi i§ savo darbdavio bei kokios yra buidingos darbo vertybés ir poreikiai,
autoreé taip pat akcentuoja, kad kartas jungia charakterio bruozy tam tikros ypatybés ir iSgyvenimai, kurie
formuoja tam tikrg darbuotojo charakterinj tipazg. Kuidikiy bumo kartos darbuotojai vertina darbdavio
pripazinima, jie to tikisi kaip vienos i$ atlygio formy uz savo darba, X kartos darbuotojams budingiau
ieSkoti pusiausvyros tarp namy ir darbo, uzsitikrinti finansinj stabiluma, tuo tarpu, anot autoriy, Y kartos

darbuotojai akcentuoja nuolatinj tobuléjima, naujy Ziniy gavima, saves realizacijg (Carver ir Candela,

2008)

6 lentelé. Skirtingy karty darbuotojy charakteristika

Karta Ko tikisi i§ darbdavio Darbo vertybés ir poreikiai
Kidikiy bumo karta | Tikisi, kad jy darbo pastangos bus | Patogi ir draugiska darbo aplinka
jvertintos su atitinkamu darbo | fiziskai ir psichologiskai;
uzmokesciu, siekia pripazinimo | Siekis atrasti bendra kompromisg su

bei jaustis socialiai saugus. vadovais ir kolegomis;
Noras buti jvertintiems ir
gerbiamiems.
X karta Tikisi gauti vertingy ziniy ir | Pusiausvyra tarp darbo ir asmeninio
igtdziy, uzsitikrinti saugia ir oria | gyvenimo;
senatve. SavarankiSko darbo galimybés;
Konkrecios ir aiSkios daro uzduotis.
Y karta Tikisi ~ saves  atradimo  ir | Grupinis, komandinis darbas;

adaptavimosi laikotarpio, jaustis | Galimybés mokytis organizacijoje ir
komfortabiliai organizacijoje bei | uz jos riby, pastovi saviugda,
uztikrintos, orios ateities. tobuléjimas;

Pastovus darbo jvertinimas i$ Salies,
naudingos pastabos ir patarimai.

Analizuojant skirtingas kartas, bei joms buidingas charakteristikas, iSryskéja, kad kiekviena karta
turi sau budingus pagrindinius asmens biido bruozus, kurie formuoja asmenybe ir tam tikras darbuotojo
charakteristikas, o taip pat kaip Agrawalas (2017) teigia — suformuoja priezastys atsirasti organizaciniam
jsipareigojimui.  StaniSauskiené (2015) ir Jorgensenas (2003) taip pat iSskyré pagrindines

dominuojancias savybes ir vertybés skirtingas kartas atstovaujantiems darbuotojams (zZr. 7 lentele).
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7 lentelé. Skirtingy karty darbuotojy asmeninés savybés

Kidikiy bumo karta X karta Y karta
Poziuris j darbg | ,,Reikia sunkiai dirbti, nes | ,,Sunkiai dirbsi — gerai | ,,Galima sunkiai dirbti, bet
(StaniSauskiené, | tik taip gali kazko | gyvensi ir smagiai | tik prasminga darba*
2015). pasiekti® pramogausi‘
Dominuojancios | Idealizmas; Pasirengimas pokyc¢iams; Optimizmas;
asmenybés Nepriekaistingas jvaizdis; | Verslumas; Pasitikéjimas savimi;
savybés ir | Optimizmas; Globalus mastymas; Auksta saviverté;
vertybés darbo | Orientavimasis | Technologinis raStingumas; Gatvés iSmintis;
vietoje komandinj darba; Individualizmas; Priklausomybé nuo
(StaniSauskiené, | Asmeninis tobuléjimas; Nuolatinis mokymasis; interneto;
2015). Saviraiska; Drasa klysti; KosmopolitisSkumas;
MeistriSkumas; Informuotumas; Naivumas;
Iskalba; Pragmatizmas. Technologinis sumanumas;
JaunatviSkumas. IvairiapusiSkumas.
Dominuojancios | Vertina komandines | Savarankiskumas ir | Pasizymi technologiniu ir
asmenybés diskusijas; nepriklausomybé; medijos sumanumu;
savybés ir | Ziarj | darba kaip | | Atvirtas komunikavimas; Turi stipria darbo etika,
vertybés darbo | procesa; Orientacija | pati darbo | jgimta verslumg ir
vietoje Tiki, kad pasiekimai | veiksma; atsakomybés jausma;
(Jorgensenas, ivyksta pagal mainus; Priezasciy ieskojimas ,.kodél | Lengvai priima pokycius;
2003). Vertina  jsipareigojima | taip jvyko®; Priklauso atvirai ir
organizacijai ir lojaluma; | Nutoleravimas mokesciy | besikei¢ianéiai visuomenei;
Tiki, kad pasiaukojimas | rinkimui organizacijos viduje; | Siekiant tiksly naudojasi
atneSa sékme; Siekis jgyti kuo daugiau | uzmegztomis pazintimis;
Siekia ilgalaikio darbo | patirties ir jgudziy; Yra savimi pasitikintis ir
vietos garanto; Neturi  didelio ilgalaikio | optimistiski;
lojalumo jausmo | Vertina jgudziy tobulinimag,
organizacijai, bet turi kitiems | siekia save tobulinti;
darbuotojams; Pasizymi geru akademiniu
Siekia darbo ir asmeninio | issilavinimu.
gyvenimo balanso;
Stengiasi organizacijoje
dalintis savo mintimis ir
vizijomis;
Nenoriai prisiima lyderio
pozicija.

Skirtingy karty darbuotojai, pastebima pasiZymi ir skirtingomis dominuojanc¢iomis stiprybémis bei

silpnybémis darbo aplinkoje. Kicheva (2017) analizuodama skirtingy karty darbuotojus iSskiria

pagrindinius kiidikiy bumo, X ir Y karty pranasumus ir minusus kaip darbuotojy (Zr. 8 lentelg).
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8 lentelé. Skirtingy karty darbuotojy stiprybés ir silpnybés

Kidikiy bumo karta X karta Y karta
Stiprybés Lojalumas; Greita adaptacija ir | Stipriai orientuoti;
Atsakingas pozitiris j darba; mokymasis; Atkaklas;
Linke iSlaikyti ilgai vieng | Linke tiesiogiai | Linke bendrauti tarpusavyje
pozicija; komunikuoti; su kolegomis, ieskoti bendry
Puikiai komunikuoja darbo | Vertina kritika ir grjiztamajj | problemy sprendimo;
aplinkoje. rysj; Lengvai priima inovacijas ir
Yra tolerantiski ir globalus; | skirtingas kulttiras;
Lengvai i8$moksta naudotis | Lengvai  prisitaiko  prie
naujomis technologijomis | pasikeitusios aplinkos.
ir sistemomis.
Silpnybés Sunkiai priima pokycius; Nepatinka griezti, | Disciplinos trukumas;
Néra linke mokytis naujy | nelankstis darbo | Prieziiiros poreikis;
jgudziy; reikalavimai; Nekantris;
Linke teisti kolegas, jei | Netiki ilgalaikio darbo | Orientuojasi darbg atlikti
nepritaria jy nuomonei. perspektyvomis — gali bet | labiau greitai negu
kada palikti organizacijg; | sklandZiai.
Paprastai linke bti
nekantris;
Yra skeptiski;

Sunkiai priima taisykles.

[$analizavus skirtingy mokslininky straipsnius bei literattirg, galime kiekvienai skirtingai kartai

priskirti tam tikrus biido bruozus, poziurj j organizacijg ar likesc¢ius i§ darbdavio.

Perzvelgus moksling literatiira, kiekviena karta pasizymi sau biidingomis charakteristikomis, todél

apibendrinant galétume iSskirti Siuos pagrindinius skirtingy karty darbuotojy bruozus:

Kiidikiy bumo karta. Si karta akcentuoja darbo ir socialinés atsakomybés svarba.
Kicheva (2017) $ig kartg apibiidina kaip siekiancia prisidéti prie organizacijos geroves,
todel kidikiy bumo kartos atstovams svarbu jaustis organizacijos dalimi, dél Sios
priezasties autoriai, pastebi, kad §i karta labiau linkusi savo laika skirti karjerai, o ne
Seimai (Kicheva, 2017; Gursojus, Maier bri Chi, 2008). Kadikiy bumo karta tvirtai tiki
lojalumu vienai organizacijai, taip jie tiki jog dél to jgaung didesne pagarba (Elsdonas ir
Lyeris,1999). Jorgensenas (2003) vertina Sig kartg kaip vieng lojaliausiu, linkusiu dirbti
komandinj darbg bei tikinCia, kad uz sunky darbg, pasiaukojimg ir sulaukiama sékmes
organizacijoje.

X karta. Kartai reikalingas $eimos ir darbo balansas, galimybé mokintis. Batista (2010)
teigia, kad §i karta formavosi priespaudos ir cenziros laikas, siek¢ uzimti stabilumag
gyvenime, todé¢l kovojo dél organizacijos tiksly ir islikimo joje, dirbdami stengési kuo
daugiau paskirti uzdarbio taupymui. Sios kartos atstovai tarsi balansas tarp kiidikiy bumo
ir Y kartos, X kartos atstovai siekia iSlaikyti abipusi jsipareigojimg tiek darbui, tiek

asmeniniam gyvenimui (Lewicka, 2017).
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e Y karta. Pastovus mokymasis, tobul¢jimas, ziniy gilinimas. Laiko sau ir savo
asmeniniams poreikiams nepraradimas, gery santykiy su kolegomis iSsaugojimas.
Oliveira (2010) apraso sia kartg kaip interneto bendraamze, kurio déka i karta formavosi,
anot autorés Siai kartai priskiriami profesionalus darbuotojai néra linke jsipareigoti
organizacijai, ta¢iau neatmeta galimybés ir padéti organizacijai esant reikalui. Sios kartos
atstovai yra neramus, nekantrus, norintis greitai pasiekti rezultatus, priimantis
impulsyvius sprendimus, taciau tai leidzia Y kartai ieSkoti naujy pastoviy i$sukiy, patirciy

bei pastoviai siekti tobul¢jimo (Oliveira, 2010).

Ivairiy autoriy moksliniai $altiniai atskleidZia, kad kiekviena karta nors ir tarpusavyje yra skirtinga,
taciau turi bendry savo panasumy, Kuriuos perima i§ kartos j karta, tai pastebi ir Valickas ir Jakstaité
(2015), kad paveldéjimas tam tikry biido savybiy ir pozitriy j darba yra juntamas sekanciuose kartose.
Tod¢l lyginant skirtingas kartas X karta jvardijama kaip tarpiné karta, kuri jaucia jsipareigojimag

vidutiniskai, maziau negu kudikiy bumo karta, ta¢iau stipriau negu Y kartos atstovai (Lewicka, 2017).

2.3.3. SKkirtingy karty darbuotojy organizacinio jsipareigojimo modelis

ISanalizavus moksling literatiirg, kurioje yra pateikiami organizacinio jsipareigojimo modeliai bei
skirtingy karty darbuotojy charakteristikos, galima sudaryti skirtingy karty darbuotojy organizacinio

isipareigojimo modelj.

Kadangi skirtingy karty darbuotojy jsipareigojimas organizacijai, labai mazai nagrinéta tema,
moksliniy Saltiniy aptikta nedidelis kiekis, sudaryti tiksly modelj pagal moksling literattirg sunku, be to
néra ir pateikta trijy skirtingy karty (ktidikio bumo, X ir Y kartos) jsipareigojimy modeliu.

Skirtingos kartos pasirenkamos tirti pagal Meyero ir Allen (1991) trijy dimensijy organizacinio
jsipareigojimo modelj, kurio pagalba vertinamas darbuotojy emocinis, norminis bei testinis
jsipareigojimai. Sis trijy dimensiju modelis sudarytas Meyero ir Allen yra vienas populiariausiy
naudojamy modeliy organizacinio jsipareigojimo tyrimams. Kiekviena jsipareigojimg apibidinti

autoriai pateikia po 8 klausimus, kurie padeda identifikuoti jsipareigojimo lygj.

Emocinis jsipareigojimas nusako kaip darbuotojas save tapatina su organizacija, kaip emociskai
yra prie jos prisiriS¢s. Pagal moksling literatiirg darbuotojy prisiri§img prie organizacijos nulemia kiek
ilgai jie dirba organizacijoje ar net kokias pareigas uzimama joje (Igbalas, 2010). Lubas ir kt. (2012),
teigia, kad darbuotojams svarbu iSlaikyti balansa tarp Seimos ir organizacinio jsipareigojimo, X karta
iSlaiko butent geriausia balansa, jai svarbu skirti pakankamai laiko Seimai, bet ir yra linke pakankamai

jsipareigoti organizacijai.
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Norminj jsipareigojima jausti yra linke aukstos moralés darbuotojai, tai tartum mainy principas,
gautas atlygis tarytum jpareigoja darbuotoja likti organizacijos dalimi. Adkinsas (2016) tirdamas
norminj skirtingy karty jsipareigojima, pastebi, kaip skirtingy karty darbuotojams yra svarbu

i§silavinimas, ypatingai i$silavinimo ir tobuléjimo galimybg vertina Y kartos darbuotojai.

Testinis jsipareigojimas nusako kaip skirtingy karty darbuotojai bijo netekti darbo dabartingje
organizacijoje, ar prarasdami darbg $ioje organizacijoje prarastu ir daugiau ekonominiy ar socialiniy
naudy, kuriy kitos organizacijos negaléty pasiiilyti. Brito (2015) Y kartg iSskiria biitent tg, kuri nebijo
paliki organizacijos, organizacijy kaita $i karta priima kaip savaime suprantama dalyka ir naujy
galimybiy iSbandyma, organizacijos kaita Y kartos visiSkai negasdina, nes pagal mokslinius straipsnius,
Sios kartos darbuotojams budingas greitas prisitaikymas prie naujos darbo aplinkos, lengva adaptacija,

aukstas pasitikéjimo savimi lygis (Kicheva, 2017; StaniSauskiene, 2015; Jorgensenas, 2003).

Darbe karty skirstymas pasirinktas pagal StaniSauskiene (2015) : kidikiy bumo karta (1946 —
1964); X karta (1965 — 1981) ir Y karta (1982 — 2003).

KARTOS ORGANIZACINIS

ISIPAREIGOJIMAS

Emocinis

Kudikiy Bumo karta . e
Isipareigojimas

v Ny

Normatyvinis

X Karta . gy
Isipareigojimas

v /o N

Y karta

Testinis jsipareigojimas

7 pav. Teorinis skirtingy karty darbuotojy organizacinio jsipareigojimo modelis
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Remiantis mokslinés literatiiros analize, bei moksliniais straipsniais sudaromas skirtingy karty
organizacinio jsipareigojimo galimas teorinis modelis (zr. 7 pav.), kurj empiriniy metodu bus siekiama
iStirti, pateikti rezultatus ir nustatyti kaip stipriai kiekvienos skirtingos kartos organizacinis

jsipareigojimas atitinkamai pasireiskia.

40



3. SKIRTINGU KARTU DARBUOTOJU ORGANIZACIN]
ISIPAREIGOJIMA LEMIANCIU VEIKSNIU TYRIMO
METODOLOGIJA

[$analizavus moksling literatiirg susijusig su organizaciniu jsipareigojimu bei skirtingy karty
darbuotojy organizaciniu jsipareigojimu ir skirtingy karty darbuotojams bidingus bruozus,
pasirenkamas tyrimo modelis (Zr. 7 paveiksla ). Atliekamas empirinis tyrimas, kuris pagrjstas moksline

literatiira, bei mokslininky pateikiamais organizacinio jsipareigojimo modeliais.
3.1. Empirinio tyrimo tikslas, objektas ir uZdaviniai
Tyrimo objektas: skirtingy karty darbuotojy organizacinis jsipareigojimas.
Tyrimo tikslas: istirti skirtingy karty organizacinio jsipareigojimo.
Tyrimo uzdaviniai:

1. Istirti skirtingy karty darbuotojy organizacinj isipareigojima,

2. Nustatyti skirtingy karty darbuotojams biidingus organizacinio jsipareigojimo tipus.

Tyrimo instrumentai: tyrimui atlikti yra pasirinktas kiekybinio tyrimo metodas (anoniminé
anketiné apklausa). Kiekybinis tyrimas parengtas pagal moksling literatiira, mokslininky pateiktas

strukturizuotais klausimais, kurie identifikuoja organizacinj jsipareigojima.

3.2. Empirinio tyrimo eiga

Atliekant empirini tyrima, nusistatytas tyrimo eigos planas, kurio seka, vadovaujantis bus
atliekamas tyrimas (zr. 8 paveikslg). Empirinis tyrimas buvo suskirstytas j 8 loginius etapus, i§ kuriy

kiekvienas turéjo savo numatytus tikslus bei uzdavinius.

Pirmajame etape iSanalizavus mokslinius straipsnius nustatomas temos aktualumas bei temos
problema, apzvelgiami jau atlikti tyrimai skirtingy karty darbuotojy organizacinio jsipareigojimo tema.
Antrajame etape susipazinus su teoriné literatlira bei susipazinus su skirtingaiS organizacinio
jsipareigojimo teoriniais modeliais pasirenkamas tolimesniam tyrimui tinkamiausias teorinis modelis,

pagal kurj sudaromas skirtingy karty darbuotojy organizacinio jsipareigojimo teorinis modelis.
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1 etapas

Problemos 2 etapas 3 etapas 4Teta_1pas
identifikavimas ir —> Mokslinés —>  Teoriniotyrimo  —> meto%j/glrgoi' o5
moksliniy tyrimy literatdiros analizé modelio sudarymas d gl

S sudarymas
I
\ 7
5 etapas 6 etapas 7 etapas
Anketinés — Apibendrinimas
Rezultaty e il
apklausas : : pasitlymy teikimas,
vykdymas interpretavimas vados

8 pav. Empirinio tyrimo etapai
Atliekant skirtingy karty darbuotojy organizacinio jsipareigojimo empirinj tyrima, apraSoma
tyrimo metodologija, kuria bus vadovaujamasi atliekant tyrimg. Pagal teorinés literatiros analize ir
parsirinkta organizacinio jsipareigojimo modelj, sudaroma anketiné apklausa bei pateikiama
respondentams, kurios gautais duomenimis pagrindziamas ir interpretuojamas skirtingy karty darbuotojy

organizacinio jsipareigojimo modelis.

Tyrimo imtis. Tyrimui vykdyti pasirenkamas patogiosios atrankos metodas. Remiantis
Morkevi¢iumi, Telesien¢ ir Zavaliausku (2008) tyrimui yra pasirenkami lengviausiai pasiekiami
individai, kuriuos galima apklausti savoje aplinkoje arba atsitiktinai, autoriai pamini, kad tokia imtis ne
visai atspindi visos populiacijos jsitikinimus. Kardelis (2002) tokig tyrimo imtj jvarding kaip —
netikimybing¢ patogigja, kadangi apklaustieji buvo pasirenkami taikant netikimybinés atsitikinés grupés
pasirinkimo metoda, tai reiskia, kad tyrime dalyvavo asmenis, kuriuos buvo lengva rasti, apklausiami
respondentai i§ aplinkos. Pagrindinis patogiosios imties individy kriterijus — dirbantys asmenys

priklausantis kiidikiy bumo, X ar Y kartoms.

Tyrimo ribotumas. Tyrime dalyvavo 115 respondenty, sugrupuoty pagal tris skirtingas kartas.
Tyrime analizuojami tik respondenty atsakymais. Siekiant tikslesnio tyrimo ir didesnio patikimumo
reikty didinti tyrimo imtj, bei respondenty skaiciy pagal kartas paskirstyti tolygiai, nes tyrime dominavo
Y kartos darbuotojy atsakymai, kurie sudaré 50,4 % visy apklaustyjy. Taip pat tyrimas pasizymeéjo tuo,
kad didzioji dalis apklaustyjy — moteriSkos lyties, tai sudaré¢ 79,1 % visy respondenty.

Anketiné apklausa. Empiriniam tyrimui vykdyti pasirinkta anoniminé anketiné apklausa. Anketa
pasirenkama formalizuotais klausimais, nes tokiu biidu gautus ankety duomenis yra lengva patikrinti
tarpusavyje (Dickus, 2011). Klausimynas susideda i§ demografiniy klausimy, kuriy pagalba nustatoma
kokiai karty grupei galima priskirti respondentus bei klausimy grupé, kuri vertina darbuotojy

organizacinio jsipareigojimo lygj.
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Vertinti skirtingy karty darbuotojy organizacinj jsipareigojimg pasirinkta pagal sudaryta skirtingy
karty darbuotojy organizacinio jsipareigojimo teorinj modelj, tam pasirinktas Meyerio ir Allen (1991)
klausimynas, kuris vertina visus tris organizacinio jsipareigojimo komponentus, t.y., emocinj, norminj
ir testinj. Kiekvienam komponentui vertinti pateikta po 8 klausimus. Taip pat nuspresta jvertinti bendra
darbuotojy organizacinj jsipareigojimg pagal Mowdayo, Steero ir Porterio (1979) klausimyng, kurj
sudaro 15 teiginiy, Sie teiginiai labiau yra pritaikyti tirti individo pozilirj j jsipareigojima, 0 ne elgesio

savybés buidingas esant organizaciniam jsipareigojimui (Mowdayus, Steeras ir Poerteris, 1979).

Sie du klausimynai yra moksliskai pagristi bei dazniausiai naudojami tiriant kaip pasireiskia
organizacinis jsipareigojimas tam tikrose darbuotojy grupése, todél Siame darbe pasirinkta naudoti Siy

autoriy sudarytus klausimynus.

Respondentams pateiktoje anketoje, klausimai vertinantis organizacinj jsipareigojima pateikti
vienoje klausimy grupéje, siekiant atsakymy tikslumo (Zr. 1 priedas, 8 klausimas). Teiginiy kodavimas

pateikiamas Zemiau esancioje lenteléje Nr. 9.

9 lentelé. Klausimyno Sifravimas

8 anketos klausimo Sifravimas

Blokas Anketos klausimas Paaiskinimas
Bendrasis organizacinis 1-15 Vertina darbuotojo poziliri | organizacinj
isipareigojimas Isipareigojimg bendrai, ar darbuotojas pritaria

organizacijos tikslams ir vertybéms, ar yra
linkes likti organizacijoje bei siekia iSlaikyti
savo naryste organizacijoje (Mowdayus,
Steeras ir Poerteris, 1979)

Emocinis organizacinis 16-23 Vertina darbuotojy emocinj jsipareigojima,
isipareigojimas kaip jiems brangi emociskai organizacija, ar
pritaria organizacijos tikslams ir vertybéms.
Testinis organizacinis 24-31 Vertina darbuotojy testinj jsipareigojima, ar
isipareigojimas darbuotojui buty lengva ekonomiSkai ir

socialiai palikti organizacija, kaip
ekonominiai ir socialiniai veiksniai jpareigoja
darbuotoja likti organizacijos dalimi.

Norminis organizacinis 32-39 Vertina darbuotojy norminj jsipareigojima,

isipareigojimas skirtas  jvertini darbuotojy moralg, ar
organizacijos keitimg jie vertina priimtinu ar
antimoralisku.

Apklausoje vertinant bendrgji, emocinj, testinj ir norminj organizacinj jsipareigojimg buvo
klausimy suformuluotu neigiamu teiginiu (3, 7,9, 11, 12, 15, 19, 20, 21, 23, 24, 27, 39 klausimai), todél

Siy klausimy atsakymai apdorojant duomenis buvo perskaiciuoti ir suteiktos atvirkstinés jy reikSmes.

Galimus atsakymy variantus j organizacinio jsipareigojimo vertinimo klausimus respondentai

galéjo pasirinkti atsakymo variantus : nesutinku; visiSkai nesutinku; nei sutinku nei nesutinku; sutinku;
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visiSkai sutinku. Toliau dél patogumo respondenty atsakymai buvo konvertuoti j Likerto skale, pagal
kurig atsakymy pasirinkimai suzyméti skaitinémis reikSmémis: 1 — visiskai nesutinku; 2 — nesutinku; 3

— nei sutinku, nei nesutinku; 4 — sutinku ir 5 — visiskai sutinku.

Anketinés apklausos vykdymo laikas 2017.11.06 — 2017.11.16, anketa buvo atliekama
anonimiskai, vienintelis reikalavimas buvo, kad asmuo bty dirbantis ir patekty i reikalaujamg amziaus
grupe. Apklausa buvo vykdoma internetinés apklausos metodu bei pateiktos popieriniu variantu. Ankety
griztamasis rySys buvo labai zemas, vos 26,48 %, o sugadinty ankety grjzo — 2 vnt. Anketos duomenims
apdoroti pasirinkta MS Office Excel ir SPSS programomis.

Tyrimo rezultaty analizés metodai. Siekiant palyginti ir jvertinti skirtingy darbuotojy karty
organizacinj jsipareigojima, pasirinktas vidurkiy metodas. Organizacinio jsipareigojimo vidurkio
interpretavimo rézius penkiabaléje sistemoje pateikia Pisarnbutas (2007) zemiau esancioje lenteléje Nr.

10.

10 lentelé. Organizacinio jsipareigojimo imties réziai

Reik§mé Interpretavimas
4,11 -5,00 Itin aukstas organizacinio jsipareigojimo lygis
3,41-4,10 Aukstas organizacinio jsipareigojimo lygis
3,11 -3,40 Vidutinis organizacinio jsipareigojimo lygis
2,01-3,10 Zemas organizacinio jsipareigojimo lygis
1,00 —2,00 Itin Zemas organizacinio jsipareigojimo lygis
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4. SKIRTINGU KARTU DARBUOTOJU ORGANIZACINIO
ISIPREIGOJIMO TYRIMO REZULTATAI IR DISKUSIJA

Tirti skirtingy karty darbuotojy organizacinj jsipareigojimg buvo pasirinkta anoniminé anketiné
apklausa. Respondenty atsakymy déka buvo istirtas ir nustatytas kaip pasireiSkia emocinis, norminis ir

testinis skirtingy karty organizacinis jsipareigojimas.

4.1. Klausimyno patikimumas

Klausimynui atlikti pasirinkti du vieSai prieinami klausimynai. Mowdayo ir kt. (1979) sudarytas
klausimynas skirtas bendrojo organizacinio jsipareigojimo lygiui nustatyti, tai buvo vienas pirmyjy
klausimyny skirtas nustatyti darbuotojy organizacinj jsipareigojimo lygi, $i klausimyng sudaro 15

teiginiy, kurie identifikuoja darbuotojo organizacinio jsipareigojimo lygi.

Kitas organizacinio jsipareigojimo vertinimo instrumentas — Meyerio ir Allen (1991) sudarytas
trijy jsipareigojimo komponenty (emocinio, normatyvinio ir testinio) vertinimo klausimynas, kurj sudaro
24 teiginiai, t.y., kiekvienam komponentui identifikuoti po 8 teiginius. Sis klausimynas ir modelis
dazniausiai aptinkamas mokslinéje literatiiroje ir placiai naudojamas tarp jvairiy kultiiry. Siy klausimyny
patikimumas pagal Cronbacho alfg skale pasizymi itin auk$tu patikimumu, Subraniamas ir Lokman
(2003) iy klausimyny patikimumg jverting 0,82 iki 0,93 patikimumo koeficientu ir teigia, kad tai yra
viena geriausiu ir patikimiausiu priemoniy vertinant organizacinj jsipareigojimg. Anot Pukéno (2009),
gerai sudaryto ir patikimo klausimyno Cronbacho alfa reik§mé turi bati didesné negu 0,7 — kuo alfa
reikSmeé yra arciau 1, tuo klausimynas patikimesnis, remiantis tuo, Sie sudaryti autoriy klausimynai yra

patikimi ir galimi naudoti empiriniame tyrime.

4.2. Respondenty charakteristika

Tyrime duomenis apdorojant dalyvavo 115 respondenty, kuriy pagrindiniai du kriterijai —
priklausimas vienai i$ karty grupei (ktidikiy bumo, X ir Y kartos) taip pat siekiant duomeny tikslumo ir
objektyvumo buvo siekiama atrinkti respondentus, kurie §iuo metu yra dirbantis bei priklausantis
konkreciai organizacijai su kuria respondentg sieja darbo santykiai. Respondenty iSsamesné demografing

charakteristika pateikiama lenteléje Nr.11.
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11 lentelé. Respondenty demografiné charakteristika

Rodiklis Respondenty skaicius Procentiné iSraiSka
Karta:
Kidikiy bumo karta 24 20,9 %
X karta 33 28,7 %
Y karta 58 50,4 %
Lytis:
Moteris 91 79,1 %
Vyras 24 20,9 %
Darbo stazas organizacijoje metais:
Iki 1 11 9,6 %
1-3 40 34,8 %
4-10 31 26,9 %
11 ir daugiau 33 28,7 %
UZimamos pareigos organizacijoje:
Darbininkas 4 3,5%
Specialistas 72 62,6 %
Administracijos darbuotojas 17 14,8 %
Vidurinio lygio, padalinio vadovas 20 174 %
Imonés vadovas 2 1,7%
ISsilavinimas:
Vidurinis 3 2,6 %
Profesinis 1 0,9 %
Aukstesnysis 9 7,8 %
Aukstasis kolegijos 15 13 %
Aukstasis bakalauro 44 38,3 %
Aukstasis magistro 43 37,4 %

Vertinant respondenty pasiskirstymg pagal skirtingas darbuotojy kartas, didziausio aktyvumo
sulaukta i§ Y kartos atstovy, jie sudaré 50,4 proc., visy dalyvavusiy apklausoje, X kartos dalyvavimas
apklausoje vertinant visus apklaustuosius pasiskirsté 28,7 proc., o kiidikiy bumo — 20,9 proc., pastarosios
aktyvumas buvo maziausias, tod¢l pagal tyrimo metu gautus duomenis, iSvadas galima priimti tik
remiantis apklaustyjy nuomone, o ne priskirti tai visai populiacijai. Taip pat, pagal respondenty
demografinj pasiskirstymg matome, kad didzioji dalis apklaustyjy yra moteriSkos lyties (79,1 proc.),

vyry buvo apklausta santykinai maziau.

Tiriant skirtingy karty darbuotojy jsipareigojima j demografing respondenty charakteristika buvo
itraukti ir tokie klausimai kaip: darbo stazas dabartingje organizacijoje; uzimamos pareigos
organizacijoje bei jgytas iSsilavinimas. Igbalas (2010) teigia, kad darbuotojy jsipareigojimg lemig ir jy
uzimamos pareigos organizacijoje — kuo pareigos laikomos aukstesnémis, tuo jsipareigojimas pas tokius
darbuotojus yra aukstesnio lygio, apklausoje dalyvavo didzioji dalis specialisty (62,6 proc.) ir gana
panasiai pasiskirstes kiekis administracijos darbuotojy (14,8 proc.) bei vidurinio lygio ar padalinio
vadovy (17,4 proc.), taip pat autorius teigia, kad pastebimas ir darbuotojo i$silavinimo bei organizacinio

jsipareigojimo kolinearumas, todél buvo jtrauktas klausimas siekiant jvertinti respondenty jgyta
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i8silavinimg, pateiktoje anketoje darbuotojai galéjo jrasyti ir savo variantg, jei pasirinkimo tinkancio
jiems nebuvo, tadiau tokiy respondenty neatsirado, daugiausiai apklausoje dalyvavusiy darbuotojy
nurodé¢, kad jy igytas iSsilavinimas atitinka aukstajj bakalauro (38,3 proc.) bei aukstajj magistro (37,4

proc.).

Lewicka (2017) darbo stazg sieja su kiidikiy bumo kartos jsipareigojimu, anot autorés, Sios kartos
stipresnis jsipareigojimas juntamas ir dél ilgesniy santykiy su tam tikra organizacijg, darbuotojas kuo
ilgiau uzima laiko vienoje organizacijoje, tuo labiau pastebimas jo jsipareigojimas jai, vertybiy
supana$¢jimas. Kadangi organizaciniam jsipareigojimui jtakos gali turéti ir darbo stazas organizacijoje,
respondentams buvo uzduotas klausimas kiek laiko jie dirba dabartinéje organizacijoje, respondenty,
kurie dirba iki vieneriy mety organizacijoje apklausoje dalyvavo 9,6 proc., visy apklaustyjy, daugiausiai
respondenty (34,8 proc.) pazymejo, kad organizacijoje dirba nuo vieneriy iki trijy mety, ilga darbo staza

turin¢iy respondenty, t.y., 11 mety ir daugiau pazymejo 28,7 proc.

4.3. Skirtingy karty bendrojo organizacinio jsipareigojimo tyrimo rezultatai

Siekiant iStiri bendrojo organizacinio jsipareigojimo lygj tarp skirtingy karty darbuotojy
pasirinktas Mowdayo ir kt. (1979) 15 teiginiy klausimynas. Respondenty atsakymai buvo suskirstyti
pagal juy karty grupes, taip siekiant palyginti bendrojo organizacinio jsipareigojimo tendencijas tarp
skirtingy karty darbuotojy. Bendrojo organizacinio jsipareigojimo palyginimas tarp skirtingy karty

penkiabaléje sistemoje pateiktas Zemiau esanciame paveiksle Nr. 9

Y karta

3,06

X karta

w
(2]
O

Kidikiy bumo karta 4,07

Bendras vidurkis 3,45

0,00 050 100 150 200 250 3,00 350 400 450 5,00
Vidurkiai

9 pav. Bendrojo organizacinio jsipareigojimo tarp skirtingy karty vertinimas
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Vidurkiy skalés interpretavimas pasirenkamas pagal Pisarnbutg (2007). IStyrus bendrg visy karty
bendrojo organizacinio jsipareigojimo vidurkj gautas rezultatas (3,45) vertinamas kaip pakankamai

aukstas organizacinio jsipareigojimo lygis, nes patenka j rézius [3,11 — 3,40].

IS paveikslo matyti, kad stipriausiai bendrasis organizacinis jsipareigojimas pasireiskia kiidikiy
bumo kartos atstovams (4,07), pagal vertinimo skalg, Sios kartos darbuotojus galima vertinti kaip stipriai
jsipareigojusius organizacijai. Zemesnis vidurkis yra X kartos, ta¢iau pagal vertinimo skales §i karta
priskiriama taip pat kaip stipriai jsipareigojusi. Maziausiu vidurkiu pasizymi Y karta, pastarosios

vidurkis 3,06 ir priskiriamas prie Zemo isipareigojimo lygio.

Vertinant bendrojo jsipareigojimo visy klausimy visumg matome, kad kudikiy bumo karta yra
stipriausiai jsipareigojusi organizacijai, nors X kartos vidurkis procentaliai 9,26 proc., yra mazesnis,

taciau X karta pasizymi taip pat stipriu jsipareigojimo lygiu.

Y kartos organizacinio jsipareigojimo vidurkis vertinamas kaip Zemo jsipareigojimo organizacijai
lygio atspindys, tai atspindi ir perskaityta moksliné literatiira, kurioje teigiama, kad Y kartos atstovai
pasizymi menku jsipareigojimu ir lojalumu organizacijai (Valickas ir Jakstaité, 2015; Rigoni ir

Nelsonas, 2016; Lewicka, 2017).

Siekiant tikslumo, bendrasis organizacinis jsipareigojimas patikrinamas ir pagal teiginius, tai
padés susidaryti tikslesng nuomonge apie kiekvienos kartos organizacinj jsipareigojima, suvokimg apie
organizacija bei pagrindinius karty pozitrio skirtumus, nulemiancius organizacinio jsipareigojimo lygj.
Skirtingy karty teiginiy vidurkiy palyginimas pateiktas Zemiau esanc¢iame paveiksle Nr. 10 . Be to, reiktu
priminti, kad teiginiai Nr. 3, 7, 9, 11, 12, 15 buvo pateikti neigiama formuluote, todél jy atsakymy
variantai apdorojant duomenis buvo perkoduoti, siekiant duomeny tikslumo ir bendrumo, didesnis

skaicius — atitinka didesni organizacinio jsipareigojimo lygj.

48



1. AS noriu jdéti daugiau pastangy nei is manes tikimasi

3,71

4,00
tam, kad organizacija buty sékminga e N 3,88
2. A% kalbédama(s) apie dabartine organizacijg savo 3,34 400
draugams pristatau jg teigiamai, kaip puikia vieta dirbti. g}&aﬁm7 3,70
e o N 3,43
3. Nesijaudiu itin lojali/lojalus dabartinei organizacijai. 3,52
S 3,58
4. Sutik&au uzimti kita darbo pozicija tam, kad lik&iau 2,47 359
dirbti toliau Sioje organizacijoje. \MW\W%Q\\ 3,08
5. Manau, kad mano asmeninés vertybés sutampa su 3,28 400
organizacijos puoseléjamomis vertybémis. RN 3,68
6. DidZiuojuosi save pristatydama(s) kaip $ios 3,26 4,93,
organizacijos darbuotoja. SRR 3,68 1
7. Lygiai taip pat galéciau dirbti ir kitoje organizacijoje 2,03 206
jei mano darbo tipas ir pobudis iSliktu toks pat. AN 2,34 3746
2,78

8. Si organizacija motyvuoja siekti paciy geriausiy darbo
rezultaty.

9. Nedidelis dabartinés situacijos pasikeitimas
paskatintu mane palikti Sig organizacija.

10. Labai dzZiaugiuosi, kad pasirinkau dirbti Sioje
organizacijoje.

11. Negaunu tiek asmeninés naudos, kad Sioje
organizacijoje pasilik¢iau neribotui laikui.

12. Daznai sunkiai pritariu Sios organizacijos politikai,
kalbant apie svarbius klausimus ar darbuotojus.
13. Man yra svarbus Sios organizacijos likimas
14. Man tai yra geriausia organizacija, kurioje galéciau
dirbti.

15. Savo sprendimg dirbti Sioje organizacijoje vertinu
kaip klaida.

3,73
m‘m\m‘m 3,34

2,84
.~m\\\\&m\m\&\§\&{\‘a
3,38
’ 4,1
AR 3,78
2,62
3[
AR 3,15
2,81
! 3,39
m&% 3,21
U]
ATE—————_te 3,71
2,76
’ 3,55
\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\{‘K&Qt& 3,24
4,02
e 4,22

3,24
3,22
2

61

4,18

4,48

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00

Y karta X karta Kadikiy bumo karta & Bendras vidurkis

10 pav. Bendrojo organizacinio jsipareigojimo pagal skirtingas kartas teiginiy skalés vertinimas

Vertinant atskiry teiginiy vidurkius tarp skirtingy karty darbuotojy, pastebéta, kad auksc¢iausias
jvertinas jsipareigojimo teiginys yra Nr. 15, Sio teiginio bendras vidurkis yra 4,22 balo, labiausiai savo
sprendimu dirbti $ioje organizacijoje patenkinti X kartos atstovai (4,48 balo). Zemiausiu baly vidurkiu
pasizymi teiginys Nr. 7, lengviausiai prie darbo kitoje organizacijoje prisitaikytu Y kartos atstovai,
teiginys patenka j [2,01 — 3,10] réZius, kurie tokj jsipareigojimo lygj verting kaip Zema. Visi Y kartos

atsakymai | bendrojo jsipareigojimo vertinimo klausimus pasiZymi zemesniu negu bendru vidurkiu.
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Apibendrinant, galima teigti, kad didziausiu bendruoju jsipareigojimu pasizymi kiidikiy bumo
kartos darbuotojai, $i karta vertinant bendrajj organizacinj jsipareigojimg pagal Mowday ir kt. (1979)
pasizymi jsipareigojimy didesniu negu visy karty kiekvieno teiginio vidurkis. Kudikiy bumo kartos
darbuotojy stipriausias jsipareigojimo rodiklis pasireiSkia per teigiamai vertinamg sprendimg dirbti
dabartingje organizacijoje, taip pat §iai kartai itin svarbus organizacijos likimas bei Sios kartos atstovai

teigia, kad labai dziaugiasi priimtu sprendimu dirbti Sioje organizacijoje.

4.4. Skirtingy karty bendras organizacinio jsipareigojimo tipy palyginimas

Kiadikiy bumo, X ir Y karty darbuotojy organizacinio jsipareigojimo tyrimui pasirinktas Meyerio
ir Allen (1991) trijy dimensijy modelis, kurj sudaro: emocinis, normatyvinis ir tgstinis jsipareigojimai.
Analizuojant Siuos tris jsipareigojimus, Meyeris ir Allen (1991) teigia, kad visus Siuos komponentus
reikia vertinti greta, nes jie gali darbuotojui pasireiksti visi kartu, arba atitinkamai dominuoti, kazkuris
elementas atskirai. Atlikus empirinj tyrima, rezultatai parodo, kad skirtingy karty darbuotojams biidingi
skirtingi organizacinio jsipareigojimo elementy pasireiSkimai. Tod¢l, siekiant sudaryti bendrg
organizacinio jsipareigojimo tipy pasiskirstyma ir pasireiSkimg tarp skirtingy karty darbuotojy

pateikiamas palyginimas paveiksle Nr. 11.

4,50
4,00 3,78
3,64
3,51
3,50 3,34
3,03 3,08
3,00 2,91
2,70
2,59
2,50
2,00
1,50
1,00
0,50
0,00

Emocinis jsipareigojimas Normatyvinis jsipareigojimas Testinis jsipareigojimas

m Kadikiy bumo karta X karta Y karta

11 pav. Organizacinio jsipareigojimo tipy pasireiSkimo kartoms palyginimas
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Pateiktame grafike atsispindi skirtingy karty darbuotojy jsipareigojimo lygis, pagal vidurkius.
Remiantis rezultatai, matoma, kad lyginant su kiidikiy bumo ir X karta, Zemiausias jsipareigojimo lygis
priskiriamas Y kartos darbuotojams. Pagal organizacinio jsipareigojimo vertinimo skale (lentelé¢ Nr. 10)
visy trijy jsipareigojimo tipy vidurkiai rodo Zema organizacinio jsipareigojimo lygj, o i$ jy silpniausiai
pasirei$kia normatyvinis jsipareigojimas (2,59 balo), kuris yra siejamas su noru likti organizacijoje dél

moralés jsitikinimy.

X karta taip pat pasizymi zemu jsipareigojimo lygiu vertinant du jsipareigojimo elementus, t.y.,
normatyvinj ir tgstinj, taciau Sios kartos emocinis jsipareigojimas organizacijai yra vertinamas kaip
auksto lygio (3,51 balai) ir tarp visy trijy karty pasireiskia stipriausiai. Silpniausiai X kartos
darbuotojams pasireiskia testinis jsipareigojimas (2,91 balai), jis yra vertinamas kaip Zemo
Isipareigojimo ir apibiidina darbuotojo norg likti organizacijoje dél juntamy alternatyvy truikumo ar

nenoro prarasti organizacijoje sukauptas investicijas.

Lyginant visy karty jsipareigojimo lygius, pastebima, kad stipriausiai organizacinis
jsipareigojimas tarp visy karty pasireiskia kiidikiy bumo kartai. Sios kartos normatyvinis ir testinis
jsipareigojimai yra vertinami kaip aukSto lygio (atitinkamai 3,64 ir 3,78 balai). Vidutinio lygio
isipareigojimas pasireiskia tik emociniame lygmenyje ir kiidikiy bumo karta emociniu jsipareigojimu

pralenkia X kartos darbuotojai.

Pateiktas paveikslas, atskleidzia, kad organizacinio jsipareigojimo elementai skirtingai pasireiskia
skirtingoms darbuotojy kartoms Platesné apzvalga kiekvieno organizacinio jsipareigojimo elemento ir
kaip jis pasireiSkia tarp skirtingy karty darbuotojy pateikiama tolimesniuose empirinio tyrimo

poskyriuose.

4.5. Skirtingy karty emocinio organizacinio jsipareigojimo tyrimo rezultatai

Remiantis Meyerio ir Allen (1991) siekiama jvertinti skirtingy karty darbuotojy emocinj
jsipareigojima organizacijai. Si Meyerio ir Allen klausimyno dalis turi panasumo su Mowday ir kt.
(1979) pateiktu klausimyny, kaip ir bendrojo organizacinio jsipareigojimo klausimynas, taip emocinio
jsipareigojimo klausimy blokas, labiau orientuotas j darbuotojo ir organizacijos santykius, pozilrj |
organizacijg ir vertybiy sutapimg. Taciau vertinant skirtingy karty emocinio jsipareigojimo vidurkius,
pasireiskia kitokios tendencijos negu prie$ tai vertintame bendrajame jsipareigojime. Skirtingy karty

emocinio jsipareigojimo lygis pateikiamas Zemiau (paveikslas Nr. 11).
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Y karta

3,03

X karta 3,51

Kidikiy bumo karta 3,34

Vidurkis 3,23

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00
Vidurkiai

12 pav. Skirtingy karty emocinio jsipareigojimo organizacijai vertinimas
Bendras skirtingy karty emocinio jsipareigojimo vidurkis 3,23 balo, t.y. 0,22 balo maZesnis negu
bendrojo organizacinio jsipareigojimo visy karty vidurkis. Y kartos vidurkis islieka panasus kaip prie$
tai buves ir vertinamas kaip Zemas emocinis jsipareigojimas ir tai nesutampa su Brito (2015) tyrimais,

kuriuose teigiama, kad Y kartos darbuotojai yra linke ] emocinj organizacinj jsipareigojima.

Analizuojant X kartos atstovus, pastebima, kad §i karta yra stipriai emociskai jsipareigojusi
organizacijai $iuo atvejy pasitvirtina Brito (2015) teiginys, kad X kartos atstovai yra itin emociskai
Isipareigoja organizacijai, §ios kartos emocinio organizacinio jsipareigojimo vidurkis yra 3,51 balo. Tuo
tarpu kadikiy bumo kartos darbuotojai pasizymi tik vidutiniu emociniu organizaciniu jsipareigojimu
(3,34 balo).

ISsamesné skirtingy karty darbuotojy emocinio jsipareigojimo analizé pagal atskirus teiginius
pateikiama paveiksle Nr. 12 Siame klausimy bloke taip pat yra atvirkstiniy teiginiy, kuriy atsakymus
teko perkoduoti siekiant bendrumo (teiginiai Nr. 19, 20, 21, 23).
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16. Jausciausi laiminga(s) galédamas praleisti visg savo 2,62 370

likusia karjera $ioje organizacijoje. A —————.

17. Man patinka kalbéti apie savo organizacija su 3,17 361
Zmonémis ir uz jos riby. =

18. A% jauciu, kad organizacijos problemos yra ir mano 2,90 321
problemos o 303

19. Manau, kad greitai prisitaikyciau prie kitos 2,28 264

organizacijos taip pat kaip ir prie $ios. m 46
20. AS nesijauciu Sios organizacijos dalimi.
M EEE E . 30

21. AS nesijauciu emociskai prisirises prie Sios 3,48 391

organizacijos. M w358
22. §| Organizacija man asmeniskai daug reiskia. m
> ,36

23. AS nejaudiu tvirto prisiriSimo prie Sios organizacijos. 3,09

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00

Y karta X karta B Kadikiy bumo karta % Bendras Vidurkis

13 pav. Skirtingy karty emocinio jsipareigojimo organizacijai teiginiy vertinimas
Y kartos darbuotojy emocinis jsipareigojimas yra pastebimas zemesnis uz visy karty emocinio
jsipareigojimo vidurkj. Jauniausios kartos atstovai teigia, kad esant reikalui jie lengvai prisitaikytu prie
naujos organizacijos aplinkos, biitent $ig Y kartos atstovy savybe atskleidZia ir Kicheva (2017), autoré
teigia, kad butent Y kartos darbuotojai pasizymi lengvu prisitaikymu prie kintanc¢ios darbo aplinkos.
Taciau Y kartos atstovai pakankamai jauciasi savo organizacijos dalimi (3,91 balo), tai taip pat galéty
paaiskinti Kichevos (2017) teiginiai, kad Y kartos darbuotojai yra lengvai prisitaikantys, bei linke

bendrauti su kolegomis, biiti tolerantiski.

Nors tikétasi, kad emocinis jsipareigojimas labiausiai pasireiks kuidikiy bumo kartos darbuotojams
kaip ir bendrasis organizacinis jsipareigojimas, taciau stipriai emociSkai jsipareigojusi yra X Kkarta.
Stipriausiai emocinis organizacinis jsipareigojimas X kartos darbuotojams pasireiskia per teiginj Nr. 20,
Si karta stipriai jaucia, kad yra organizacijos dalis (4,21 balo), Sis teiginys visoms skirtingos kartos
pasireiskia stipriai teigiamai (bendras vidurkis 3,98 balo). Taip pat X kartos atstovai pripazjsta kad yra
emociskai prisiriS¢ prie dabartines organizacijos (3,91 balo), ta teigia ir Brito (2015). Taciau nors Brito
(2015) pastebi, jog X kartai biidinga susitapatinti su organizacijos problemomis, §iuo atveju per §j teiginj
pasireisSkia tik vidutinis jsipareigojimas (3,21). Bendrai vertinant darbuotojy susitapatinimg su
organizacijos problemomis bendras vidurkis yra 3,03 balo, kuris rodo silpna emocinj jsipareigojima,
silpniausiai §is teiginys pasireiskia Y kartai, tai gali rodyti, kad Sios kartos darbuotojai néra linke tapatinti

saves su organizacija.
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4.6. Skirtingy karty normatyvinio organizacinio jsipareigojimo tyrimo
rezultatai
Meyeris ir Allen (1991) normatyvinj organizacinj jsipareigojimg jvardina kaip darbuotojo pareigos
jausma likti organizacijos dalimi. Brito (2015) bei Braje ir Samardija (2016) normatyvinj jsipareigojima
jvarding kaip moralés jsipareigojima, kadangi organizacijos investuoja i darbuotoja tiek laika tiek
finansinius iSteklius, svarbus yra darbuotojo poziiiris i $ias investicijas ir ar jos skatina darbuotojg
Isipareigoti organizacijai. Wieneras (1982) taip pat §] organizacinio jsipareigojimo elementg analizuoja

kaip atsirandanti i§ darbuotojo moralés bei asmeniniu jsipareigojimu.

Siekiant jvertinti normatyvinio jsipareigojimo organizacijai lygj tarp skirtingy karty darbuotojy,
naudojamas Meyerio ir Allen (1991) klausimyno blokas skirtas identifikuoti normatyvinj jsipareigojima
organizacijai. Normatyvinio jsipareigojimo lygio palyginimas tarp skirtingy darbuotojy karty
pateikiamas vél tuo paciu vidurkiy metodu, paveikslas vaizduojantis normatyvinio jsipareigojimo lygj

pateiktas Zemiau (paveikslas Nr. 13 ).

Y karta 2,59

X karta

w
o
(e

Kiadikiy bumo karta 3,64

Vidurkis 2,95

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00
Vidurkiai

14 pav. Skirtingy karty normatyvinio jsipareigojimo organizacijai vertinimas
Vertinant skirtingy karty darbuotojy organizacinj jsipareigojima, matome, kad pastarasis
stipriausiai pasireiskia kiidikiy bumo kartos darbuotojams, pagal organizacinio jsipareigojimo vertinimo
rézius, kuidikiy bumo kartos darbuotojai jaucia stipry normatyvinj jsipareigojima (3,64 balo), o visy karty
bendras normatyvinio jsipareigojimo vidurkis sudaro 2,95 balo ir vertinamas kaip Zemas normatyvinio
Jsipareigojimo lygis, nors mazesniu negu bendras vidurkis jsipareigojimo lygiu pasizymi tik Y kartos

darbuotojai.
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Silpniausiai Sis jsipareigojimas, kaip ir minéta, pasireiskia Y kartos darbuotojams, ir tai yra kur
kas silpniau negu pries tai pasireiSké emocinis ir bendrasis organizacinis jsipareigojimai, tokio lygio

normatyvinis Y kartos jsipareigojimas (2,59 balo) vertinamas kaip Zemo lygio jsipareigojimas.

X karta pasizymi zemo lygio normatyviniu jsipareigojimu organizacijai (3,08 balo), taciau
atotriikis nuo vidutinio organizacinio jsipareigojimo yra tik 0,02 balo, taip patvirtindama Valicko ir
Jakstaites (2015) pasteb¢jima, kad X kartos darbuotojai pasizymi tiek kiidikiy bumo kartai biidingu
poziiiriu, tiek Y kartai budingomis vertybémis, todél §i karta yra tarytum jungiamojo kiidikiy bumo ir Y

kartos dalis, kuri turi budingy tiek vienos, tiek kitos kartos darbuotojy bruozy.

[Ssamesné normatyvinio jsipareigojimo analizé ir palyginimas tarp skirtingy karty darbuotojy
pateikiama paveiksle Nr. 14. Teiginys Nr. 39, buvo formuluotas neigiama forma, todél jo atsakymai

interpretuojant klausimyna buvo perkoduoti.

32. AS$ manau, kad darbuotojai Siais laikais per daznai keicia RE 342

) 4,13
darbo vietas. s 3,27

33. AS nemanau, kad darbuotojas privalo visada islikti istikimas 2'??%)6

[ 3,58
savo organizacijai. % 3,10
2,91
3,15

34. Daznas organizacijos keitimas man atrodo neetiskas. 371

MA 3,08

35. Viena i$ pagrindiniy priezasciy kodél as dirbu Sioje 2,71
organizacijoje yra ta, kad as manau jog lojalumas yra svarbus ir Wm 388
jauCiu moraline pareigg likti Sioje organizacijoje. s 3,14 ’
36. Nemanau, kad baty teisinga palikti savo dabartine 2,10
organizacijg, net jei turéciau kitg darbo pasitlyma, kuris man Wzss 350
baty naudingesnis. o 2,61 ’

2,21
2,45

37. Jausciausi kaltas, jei Siuo metu palikciau savo organizacija. W 308
% 2,46

38. Darbuotojas turéty kilti karjeros laiptais vienoje 227 306

e 3,50
organizacijoje. s

39. Nemanau, kad aukotis dél kompanijos Siais laikais yra 2,60 330

vertinga. 303 3,71

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00

Y karta X karta M Kadikiy bumo karta  # Bendras vidurkis

15 pav. Skirtinguy karty normatyvinio jsipareigojimo organizacijai teiginiy vertinimas
Vyriausios nagrinéjamos kartos atstovai vienareikSmiskai pasiZzymi didesniu normatyviniu
organizaciniu jsipareigojimo ties kiekvienu teiginiu, negu visy karty bendrasis vidurkis. Stipriausiai

kiidikiy bumo karos per teiginj Nr. 32, Sios kartos poZitiriu, Siais laikais darbuotojai kei¢ia organizacija
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per daznai (4,13 balo) — Sis teiginys rodo itin stipry kiidikiy bumo kartos normatyvinj jsipareigojimag
organizacijai, Jorgensenas, 2003 biitent pastebi kiidikiy bumo kartos darbuotojy stipry lojalumo jausma
organizacijai bei sieki iSlaikyti savo naryste vienoje organizacijoje, tai $i karta supranta kaip vertybe.
Kitokj poziiirj ties Siuo teiginiu atskleidzia Y kartos jsipareigojimo vidurkis, jis vertinamas kaip zemas,
Augustinaité (2017) biitent ir akcentuojg dazng Y kartos darbuotojy kaitg, Siai kartai biidinga save

iSbandyti naujose srityse.

Vertinant atskirai Y kartos normatyvinj jsipareigojimg pagal teiginiy vidurki, matome, kad
atsakymai j visus teiginius nurodo Zemg normatyvinio jsipareigojimo lygi. Toks zemas lygis reiskia, kas
jauniausios kartos darbuotojai, nejaucia stipraus pareigos jausmo likti organizacijoje, tai geriausiai
iliustruoja teiginys Nr. 36, ties kuriuo Y kartos jsipareigojimo balas yra 2,10, remiantis §iuo rezultatu
galime teigti, kad Y kartos darbuotojai lengvai priimtu kitos organizacijos darbo pasiiilyma jei Sis jiems

suteikty didesn¢ nauda.

Brito (2015) tirdamas skirtingy karty darbuotojus teigia, kad X kartos darbuotojams yra biidingas
normatyvinis jsipareigojimas, pagal autoriy, Sios kartos atstovai teigia, kad néra teisinga palikti
organizacija, jeigu ji investuoja i darbuotojg. Taciau atlikus empirinj tyrimg gauti rezultatai prieStarauja
Brito (2015) teiginiams bei parodo, kad X kartos darbuotojams pasireiSkia zemas normatyvinis
isipareigojimo lygis. Bendras X kartos vidurkis vertinant teiginj Nr. 37 yra 2,45 balo, toks balas parodo
Zema jsipareigojimo lygj ir galime interpretuoti rezultatus taip, kad X kartos darbuotojai nejaustu kaltés

jei pasirinktu nutraukti darbinius santykius su dabartine organizacija.

Apibendrinant normatyvinj skirtingy karty jsipareigojima organizacijai, pastebime, kad
stipriausiai §is jsipareigojimas pasireikia kuidikiy bumo kartos darbuotojams. Kaip ir Adkinsas (2016)
teigia, Y kartos atstovai gana lengvai kei€ia organizacijg ir moraliai jiems tai neatrodo netinkama.
Kitokie rezultatai gaunami vertinant X kartos darbuotojy normatyvinj jsipareigojimg, Brito (2015)
1zvelgia, kad X kartos darbuotojai yra link¢ normatyviniam jsipareigojimui, taciau gavome rezultatus

prieStaraujancius tam, X karta pasizymi Zemu normatyviniu jsipareigojimo organizacijai lygiu.

4.7. SKirtingy karty testinio jsipareigojimo tyrimo rezultatai

Paskutinis analizuojamas organizacinio jsipareigojimo elementas jvardijamas Meyerio ir Allen
(1991) modelyje kaip testinis. Autoriai testinj jsipareigojimg sieja su tiesiogine gaunama darbuotojo
nauda i§ organizacijos bei kokias i§laidas tektu patirti darbuotojui jeigu jis nuspresty palikti organizacija.
Jaros (1997) akcentuoja, kad jeigu darbuotojas uz organizacijos riby turi mazai jam patraukliy ar
naudingesniy alternatyvy, darbuotojas yra linkgs nesijausti saugiai ir stabiliai, autoré teigia, kad tokiems

darbuotojams budingas itin iSauges testinio jsipareigojimo lygis. Beckeras (1960) teigia, kad kuo
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darbuotojas ilgiau dirba organizacijoje tuo jo gaunamos naudos ir privilegijos labiau kaupiasi, todél vis
sunkiau tampa jy atsisakyti, tuo remdamiesi galime daryti iSvada, kad testinis jsipareigojimas buidingas
darbuotojams su ilgesniu darbo stazu. O kaip tgstinis jsipareigojimas organizacijai ir kaip jis skiriasi tarp

skirtingy darbuotojy karty pateikiamas 15 paveiksle.

Y karta 2,70

X karta 2,91

Kadikiy bumo karta 3,78

Vidurkis

2,99

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00
Vidurkiai

16 pav. Skirtingy karty testinio jsipareigojimo organizacijai vertinimas

Testinio jsipareigojimo elementas, kuris parodo darbuotojo jsipareigojimg organizacijai
dazniausiai dél alternatyvy trikumo ir baimés prarasti darbg dabartinéje organizacijoje, labiausiai
dominuoja kadikiy bumo kartos darbuotojy tarpe (3,78 balo), todél kiidikiy bumo kartos darbuotojus
galime jvardinti kaip pasiZymincius stipriu testiniu jsipareigojimu organizacijai. Meyeris (1997) teigia,
kad testinis darbuotojo jsipareigojimas atsiranda tada, kai pats darbuotojas suvokia savo sukaupta nauda
organizacijoje ir palikes organizacija, kitur tokio lygio naudos negauty. Todél galima daryti spéjima, kad
kiidikiy bumo kartos darbuotojai pasizymi ir ilgesniu darbo stazu organizacijoje, dél ko jie per ilga laika
prikaupia daugiau asmeninés naudos, kuri formuoja jy testinj jsipareigojimg organizacijai. Bendras visy
karty vidurkis siekia 2,99 balo, ir yra vertinamas kaip zemo lygio testinis jsipareigojimas, §j vidurkij

gerokai pralenkia tik ktidikiy bumo karta, kuri kaip ir minéta pasizymi stipriu testiniu jsipareigojimu.

Vertinant X kartos ir Y kartos darbuotojus, Sioms kartoms, pagal atlikta apklausa, testinis
jsipareigojimas organizacijai pasireiSkia silpnai, ir laikomas kaip Zemo lygio. Nors Brito (2015) tyrimas
teigia, kad X kartos darbuotojams yra budingas testinis jsipareigojimas, Siame tyrime atsiskleidzia kitoks
X kartos darbuotojy pozilris | testin] jsipareigojimg organizacijai. X kartos darbuotojy testinis

jsipareigojimas vertinamas 2,91 baly, toks jsipareigojimo lygis vertinamas kaip silpnai pasireiskiantis.
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Y kartos testinio jsipareigojimo rodiklis rodo dar mazesn; tgstinio pobiidZio jsipareigojima organizacijai,

jis taip pat vertinamas kaip zemo lygio rodiklis.

Detalesng situacijg §io tipo jsipareigojimo pasireiSkimo tarp skirtingy karty galima pamatyti,
analizuojant kiekvieng Meyerio ir Allen (1991) pateikta teiginj atskirai (paveikslas Nr. 16). Sio klausimy
bloko 24 ir 27 teiginiy atsakymai buvo perkoduoti.

2,69
24. AS nebijociau to, kas nutiktu jei palik¢iau dabartine 2,73
organizacijg neturint jokiy kity alternatyvy. T 3,61
s, 2,90
2,78
25. Man bty labai sunku palikti dabartine organizacijg net 3,15
jei to noréciau. 3,58
s 3,05
2,59
26. Mano dabartinis gyvenimas bty stipriai sutrikdytas jei 2,88
nuspresciau palikti $ig organizacija. T 3,83
s 2,93
3,22
27. Man Siuo metu nekainuotu brangiai palikti Sig 3,45
organizacija. 3,83
i, 3,42
2,88
28. Siuo metu likti $ioje organizacijoje jauciu didesne 2,79
batinybe negu nora. I 3,67
s 3,02
2,59
29. Jauciuosi, kad turiu per mazai pasirinkimo alternatyvy, 2,79
kad galéciau palikti dabartine organizacija. R
s, 2,97
2,64
30. Viena i$ neigiamy pasekmiy palikus $ig organizacijg, bity 2,72
kity prieinamy galimybiy trikumas. T 3,88
e 2,93

2,26
31. Viena i$ priezasciy kodél lieku dirbti Sioje organizacijoje

yra ta, kad ja paliekant tekty atsisakyti daug asmeniniy
naudy, kuriy kitos organizacijos man negaléty uztikrinti. B 263

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00

2,73
3,63

Y karta X karta mKadikiy bumo karta  # Bendras vidurkis

17 pav. Skirtingy karty testinio jsipareigojimo organizacijai teiginiu vertinimas
Stipriausiu testiniu jsipareigojimu pasizymi kiidikiy bumo karta, tai atsispindi visi pateikti
teiginiai. Labiausiai kudikiy bumo kartos darbuotojus skatina jsipareigoti organizacijai, kity alternatyvy
trikumas, ties Siuo teiginiu pasireiskia itin stiprus jsipareigojimo vertinimo rodiklis (4,17).
Analizuodama kiidikiy bumo kartos silpnybés Kicheva (2017) iSskiria, kad Siai kartai yra biidingas
sunkus prisitaikymas prie naujoviy, bei kiidikiy bumo kartos darbuotojai néra linke plésti savo jgiidzius,
del Siy priezasCiy gali pasireiksti tgstinis jsipareigojimas organizacijai, nes gaunamas naudas kitoje

organizacijoje tekty uzsidirbti vel i§ naujo, taikytis prie naujy darbo specifiky.
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Vertinant visy karty bendra vidurkj, stipriausiai jis pasireiskia ties teiginiu Nr. 27, ir yra vertinamas
kaip auksto lygio testinis jsipareigojimas (3,42), tai reiSkia, kad visgi skirtingy karty darbuotojai
dabartinj organizacijos palikimg, vertinty kaip nuostolj ir jiems tai ekonomiSkai kainuoty brangiai.
Silpniau Sis teiginys pasireiskia tik Y kartos darbuotojams (3,22 balo) ir rodo vidutinj tgstinio
Jsipareigojimo organizacijai lygj. Bendras Y kartos darbuotojy testinis jsipareigojimas vertinamas kaip
Zemas, taciau vertinant kiekvieng teiginj atskirai, maziausiu balu vertinamas teiginys Nr. 31 (2,26 balo),
analizuojant kaip §j teiginj linkusi vertinti Y karta, galime teigti, kad Sios kartos darbuotojai savo
sprendima likti dirbti organizacijoje nelaiko materialios ar kitokios naudos gavimu priezastimi. Taip pat
vertinant Y kartos darbuotojy atsakymy pasiskirstyma, galima teigti, kad Sios kartos darbuotojai nejaucia
darbo kitose organizacijose alternatyvy trikumy ir $i priezastis tiesiogiai neskatina jy iSlaikyti dabartinés

organizacijos.

Nors X kartos darbuotojy testinis jsipareigojimas vertinamas kaip Zzemo lygio, atlikus tyrima
pastebima, kad visgi, Sios kartos darbuotojams Siuo metu palikti organizacija brangiai kainuotu (3,45
jsipareigojimo baly). Vertinant Kitus teiginius, pastarieji rodo vidutinj arba Zemag t¢stinio jsipareigojimo
lygi organizacijai. Remiantis Braje ir Samardija (2016) X kartos testinis jsipareigojimas galéty padidéti,
organizacijoms didinant savo iSlaidas darbuotojy atzvilgiu, didinti investicijas j darbuotojy ekonoming

ir socialing gerove.

4.8. Sasajos tarp skirtingy karty demografiniu rodikliy ir organizacinio
jsipareigojimo
Ivertinus kaip pasireiskia skirtingi organizacinio jsipareigojimo elementai kiadikiy bumo, X ir Y
kartai, taip pat patikrinama ar organizacinio jsipareigojimo lygis turi sasajy su darbuotojy
demografinémis charakteristikomis. Sgsajy stiprumui vertinti pasirinktas Pearsono koreliacijos
koeficientas (zr. priedas Nr. 2), kuris Zymimas r simboliu, o kuo jo reikm$mé yra aréiau 1, tuo didenis
teigiamas rySys yra pastebimas, ir jo reikSmingumo rodiklis p. Sasajy reikSmingumas pateikiamas

lenteléje Nr. 12

12 lentelé. Respondenty charakteristikos ir organizacinio jsipareigojimo elementy sgsajos

Emocinis Normatyvinis Testinis
jsipareigojimas jsipareigojimas jsipareigojimas

AmZius r 0,294** 0,558** 0,655**

p 0,001 0,000 0,000
Lytis r 0,077 0,029 0,442

p 0,412 0,755 0,115
Darbo stazas r 0,334** 0,413** 0,515**
organizacijoje p 0,000 0,000 0,000
UZzZimamos pareigos | I 0,328** 0,024 0,144

p 0,000 0,799 0,125
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IS auksc¢iau esancios lentelés duomeny, galime matyti kokie darbuotojy charakteriniai bruozai
veikia 0,tam tikrus organizacinio jsipareigojimo tipus. Sgsajos pasirinktos aptikrinti tarp darbuotojy:

amziaus, lyties, darbo stazo organizacijoje ir uzZimamy pareigy organizacijoje.

Analizuojant darbuotojy amziy pastebima, kad rySys yra reikSmingas tarp visy organizacinio
Isipareigojimo elementy ir amziaus. Taciau vertinant emocinj jsipareigojimg ir amziy (r=0.294, p=0.001)
pastebimas tik silpnas teigiamas rySys, dél to galime teigti, kad emociniam organizaciniam
jsipareigojimui didelés reikSmés darbuotojy amzius neturi. Stipriausiai tiesiogiai darbuotojy amzius
veikia testinj jsipareigojimg (r=0.655, p=0.000), taip pat Sis rodiklis pasizymi stipriu statistiniu
reikSmingumu, pagal gautus rezultatus galime teigti, kad did¢jant darbuotojo amziui did¢ja ir tgstinis
jsipareigojimas organizacijai. Taip pat statistiSkai reik§mingi rySiai yra tarp darbuotojy darbo stazo
organizacijoje ir visy trijy jsipareigojimo elementy. Igbalas (2010) teigia, kad darbuotojo organizaciniam
jsipareigojimui turi reikSme¢ darbo stazas jmongje — ilgiau dirbantis darbuotojai turi tendencija
pasizyméti didesniu “organizacinio jsipareigojimo lygiu. Atlikus tyrimg, $i tendencija taip pat
pasiteisino, stipriausiai darbo stazas veikia testinj jsipareigojima (r=0.515, p=0.000), tai reiskia kad yra
teigiamas rySys tarp darbuotojo darbo stazo ir tgstinio jsipareigojimo. Meyeris (1997) toki testinio
isipareigojimo ir darbo stazo rysj aiSkina per laikg sukaupiamomis naudomis organizacijoje, kuo
darbuotojas ilgiau sieja darbo santykius su organizacija, tuo daugiau naudy jis prikaupia, dél to tampa
vis sunkiau palikti organizacija. Lewicka (2017) darbo stazg jmonéje tiesiogiai sieja SU emociniu
Jsipareigojimu, taciau S$iuo atvejy nors ir statistiSkai reikSmingas emocinis jsipareigojimas ir darbo

staZas, taCiau pastebimas silpnas koreliacijos rySys tarp $iy veiksniy (1=0.334, p=0.000).

Vertinant darbuotojy lytj, pastebéta, kad lytis néra statistiSkai reikSminga vertinant skirtingus
organizacinio jsipareigojimo elementus (p>0.001), tokie rezultatai gal¢jo atsirasti ir dél apimties
ribotumo, mazo vyriskos lyties respondenty griztamojo rySio, todé¢l norint tai patikrinti reikty padidinti
tyrimo imtj bei siekti panaSaus respondenty pasiskirstymo pagal lytj. Taip pat kitas pasirinktas veiksnys
— darbuotojo uZimamos pareigos, statistiSkai reikSmingai pasireiSkia tik emocinio jsipareigojimo
elementui, nors Igbalas (2010) teigia, kad darbuotojai uzimantis aukstesnes pareigas organizacijoje yra
labiau linke jsipareigoti jai, bei jaucCiasi finansiskai labiau prisiriS¢ prie organizacijos, $is teiginys
pasitvirtina tik per emocin] jsipareigojimg (r=0.328, p=0.000), taciau rysis, kad auksStesnes uzimantis

pareigas darbuotojai — emociskai yra labiau jsipareigoja, vertinamas tik kaip silpnas.

4.9. Skirtingy karty darbuotoju organizacinio jsipareigojimo tyrimo rezultatai

ir diskusija
Kiekybinio tyrimo metu, apklausus trijy skirtingy karty grupiy darbuotojus, paaiskéjo, kad
organizacinis jsipareigojimas skirtingai pasireiskia tarp skirtingy karty, taip pat iSrySkéjo pagrindiniai
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organizacinio jsipareigojimo skirtumai tarp karty. Tyrimo metu buvo siekta istirti bendrgjj darbuotojy
organizacinj jsipareigojima bei tris organizacinio jsipareigojimo elementus : emocinj, normatyvinj ir
testinj. Siuos tris elementus jvardijo Meyeris ir Allen (1991), siekiant identifikuoti kokios prieZastys
lemia darbuotojy organizacinj jsipareigojima, Siame tyrime trijy dimensijy jsipareigojimo modelis buvo
panaudotas kudikiy bumo, X ir Y karty darbuotojy organizaciniam jsipareigojimui tirti. Taip pat
patikrinta ar organizacinio jsipareigojimo elementai turi sgsajy su darbuotojy demografine

charakteristika.

Atlikus empirinj tyrimg ir iSanalizavus kaip skirtingi organizacinio jsipareigojimo elementai
pasireiskia kuidikiy bumo, X ir Y karty darbuotojams, pagal gautus rezultatus galima sudaryti skirtingy
karty darbuotojy organizacinio jsipareigojimo pasireiSkimo modelj (zr. pav. Nr. 16). [sipareigojimo
modelis sudaromas pagal kartai budingag isipareigojimo vidurkj tam tikram elementui. Taip pat
jvertinamas visy karty bendrasis organizacinis jsipareigojimas pagal Mowday it kt. (1979) ir pagal §j
rodiklj galime matyti, jog bendrojo organizacinio jsipareigojimo vidurkis yra vertinamas kaip auksto
lygio. Taciau analizuojant organizacinj jsipareigojima pagal Meyerio ir Allen (1991) elementus,
atsikleidzia kitokie rezultatai ir galima pamatyti kaip skirtingai tarp karty pasireiskia organizacinis

Isipareigojimas ir kokie elementai jsipareigojimo yra biidingi vienai ar kitai darbuotojy kartai.

Apibendrinant kadikiy bumo kartos darbuotojy jsipareigojimg, Sis silpniausiai pasireiskia
emocinio jsipareigojimo lygmenyje ir vertinamas kaip vidutinis (3,34), nors bendrasis organizacinis
Isipareigojimas S$iai kartai pasireiSkia gana stipriai (4,07 balai), o Mowday ir kt. (1979) butent bendrojo
Jsipareigojimo klausimyng priskiria tirti labiau pozilirio pus¢ organizacinio jsipareigojimo, o0 ne
elgsenos, taciau jvertinus pagal Meyerio ir Allen (1991) sudarytg klausimyna kiidikiy bumo kartos

emocinis jsipareigojimas vertinamas tik kaip vidutinis.
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18 pav. Skirtingy karty darbuotoju organizacinio jsipareigojimo modelis

Stipriau kiadikiy bumo kartos jsipareigojimas pasireiskia ties normatyviniu lygmeniu (3,64) ir
vertinamas kaip stiprus rySys, normatyvinis jsipareigojimas labiau akcentuoja darbuotojo norg islikti
organizacijoje dél moralés. Tokj kiidikiy bumo jsipareigojimo lygj galima sieti ir iSskiriamomis Sios
kartos darbuotojy savybémis, jie yra jvardijami kaip lojalus, jsipareigojimg vienai organizacijai laiko
kaip asmening vertybe, linke iSlaikyti vieng darbo pozicija (Jorgensenas, 2003; Kicheva, 2017).
Didziausias kuidikiy bumo kartos jsipareigojimas pasireiskia analizuojant testinj jsipareigojimo
elementa, testinis jsipareigojimas atspinti darbuotojo norag likti organizacijoje dél ekonominiy ir
socialiniy geroviy, baimés jas prarasti, kiidikiy bumo kartos darbuotojai taip pat pasiZymi vyriausiu
amziumi, o kaip matyti 12 lentel¢je — darbuotojy amzius ir tgstinis jsipareigojimas turi stipry rysj,
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vadinasi didéjant amziui, didéja ir testinio jsipareigojimo lygis. Tokj kiidikiy bumo kartos tgstinio
isipareigojimo lygj galétume jvardinti kaip amziaus priezastj, kadangi §i karta yra arCiau pensinio
amziaus, jai buidinga i$laikyti turima pozicija bei neprarasti sukaupty ir gaunamy naudy, kuriy negaléty
pasitlyti kitos organizacijos. Lewicka (2017) taip pat pastebi, kad kadikiy bumo karta labiausiai
Jsipareigojusi organizacijai, taciau tai sieja ir su darbo stazu, nes tai karta, kuri atitinkamai i$ visy trijy
sukaupusi didziausia darbo stazg. Taciau nepasitvirtino Kitas mokslininkés Lewickos (2017) gautas
rezultatas, kad kudikiy bumo karta labiausiai pasizymi emociniu jsipareigojimu, atliktas empirinis

tyrimas parod¢ kitokius rezultatus ir labiausiai emociskai jsipareigojusi karta pasirodé X.

Nors X kartos darbuotojams stipriai pasireiSkia emocinis jsipareigojimas (3,51) organizacijai,
taciau normatyvinis (3,08) ir testinis (2,91) jsipareigojimai pasireiSkia Zemu lygiu. Valickas ir Jakstaité
(2015) X kartg apibuidina kaip tarping karta tarp kidikiy bumo ir Y darbuotojy, kurioje susimaiSo
pastaryjy dviejy karty savybés ir bruozai. Tai pastebi ir Jirsas (2016), kad kartos nei§vengiamai perima
viena kitos dominuojancius bruozus. Patikrinus empiriSkai X kartos darbuotojy jsipareigojimo lygj,
nepaisant to, kad $iai kartai dominuoja emocinis jsipareigojimas stipriau nei kitoms tirtoms kartoms,
matome kad testinis ir normatyvinis jsipareigojimai pasireiskia stipriau negu Y kartai, taciau silpniau
negu kudikiy bumui. Todél galima paantrinti Valicko ir Jakstaités (2015) jzvalgoms, kad Si karta
balansas tarp kiidikiy bumo ir Y kartos.

Kaip ir tikétasi, silpniausiu organizaciniu jsipareigojimu pasizymi Y karta. Nors Brito (2015)
pastebi, kad Y kartai yra blidingas emocinis jsipareigojimas organizacijai, tyrimas parodé¢ tik zema
emocin] jsipareigojima (3,03). Nors kiti jsipareigojimo elementai taip pat zemo lygio, pastebimas
silpniausias normatyvinis jsipareigojimo lygis. Normatyvinj jsipareigojimg autoriai sieja su morale ir
pareigos jausmu likti organizacijoje (Wieneras, 1982; Meyeris ir Allen, 1991; Ross ir Ali, 2017). Sie
tyrimo rezultatai sutampa su Brito (2015) teiginiais, kad Y kartos darbuotojai nesibaimina keisti
organizacijos, jie tai laiko normaliu veiksmu ir siekia gauti naujy Ziniy bei patirties. Lubas ir kt. (2012)
taip pat akcentuoja, kad Y karta organizacijos kaitg supranta kaip savaime suprantama karjeros veiksma.
Perskaicius ir susisteminus moksling literatiirg, pasitvirtino ir tyrimo metu, kad Y kartai budingas Zemas
organizacinis jsipareigojimas, tai galéty buti dél susiformavusios kitokios kartos charakteristikos,
kitokiu biidu pradéto karjeros sieko, gery specialisty trikumo bei lengvesnés kaitos ne tik tarp

organizacijy, bet ir tarp valstybiy.

Apibendrinant darbuotojy demografinius duomenis, galime pastebéti, kad didZiausios sgsajos 18
pasirinkty elementy yra juntamos tarp darbuotojo amZiaus ir organizaciniy jsipareigojimo elementy,
stipriausiai amzius koreliuoja su testiniu jsipareigojimu, taip pat didesnis rySys yra ir tarp normatyvinio

jsipareigojimo, tai galéty paaiskinti, kad kuo darbuotojas vyresnis, ariau pensinio amziaus, tuo jam
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ekonomiskai tampa svarbiau iSlaikyti savo santykius su organizacija ir vis sunkiau rasti kity tokiy pat
naudingy alternatyvy. Tokios s3sajos amziaus ir jsipareigojima, skatina galvoti ar kiidikiy bumo kartos
didesnis jsipareigojimas ir lojalumas organizacijai yra charakterio savybé ar tiesiog tokj isipareigojima
nulemia vyresnis amzius ir galimas nesaugumo jausmas. Taip pat pastebétas reikSmingas rySys tarp
darbo stazo organizacijoje ir visy trijy jsipareigojimo elementy. Taciau stiprus teigiamas rySys yra
pastebimas tarp darbuotojo amziaus ir darbo stazo organizacijoje (Zr. priedas Nr.11), todél galime teigti,
kad vyresni darbuotojai pasizymi ir didesniu darbo stazu, o tai suformuoja ir didesnj organizacinj
jsipareigojima. Sios sasajos su darbo stazu ir amZiumi galéjo daryti poveikj tyrimui, nes organizacinis
Jsipareigojimas gali turéti didesnes sgsajas su amziumi, o ne kartai biidingais bruozais. Uzimamos
pareigos, tur¢jo reik§minguma tik emociniam darbuotojy jsipareigojimui, kuo auksStesnés pareigos, tuo
didesnis emocinis jsipareigojimas, taciau rySys buvo nustatytas ne itin stiprus. Taip i§ dalies pasitvirtino
Igbalo (2010) pastebéjimai, kad darbuotojy auksStesnés pareigos ir ilgesnis darbo stazas organizacijoje

turi teigiama poveikj organizacinio jsipareigojimo lygiui.
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ISVADOS IR REKOMANDACIJOS

ISanalizavus moksling literatiirg, kurioje apraSomas organizacinis jsipareigojimas pastebima, kad
mokslinéje literatiiroje tai néra labai senas reiskinys, kuris pradétas minéti 20-0jo amziaus antroje
pusé€je, o intensyviau nagrin¢jamas tik to paties amziaus pabaigoje. Todé¢l Sis terminas dar neturi
nusistoveéjusio vieningo apibrézimo ir skirtingi autoriai yra linke interpretuoti savaip organizacinio
jsipareigojimo terming, pagal savo atlickamy tyrimy kryptj. Tadiau dazniausiai organizacinis
Jsipareigojimas yra siejamas su elgsena arba poziiiriu ir nusako rysj tarp darbuotojo ir organizacijos.
Mokslininkai teigia, kad darbuotojy organizacinis jsipareigojimas yra labai svarbus elementas,
siekiant organizacijai sekmés ir savo tiksly, jis tiesiogiai veikia organizacijos veiklg ir net finansinius
rodiklius. D¢l skirtingy moksliniy tyrimy krypc€iy bei vis dar esancios organizacinio jsipareigojimo
evoliucijos, pateikiama daug skirtingy modeliy, kurie interpretuoja organizacinio jsipareigojimo
pasireiS8kimg ar etapus iki jo susiformavimo darbuotojui, taciau pastebéta, kad populiariausias ir
dazniausiai naudojamas moksliniuose tyrimuose yra Meyerio ir Allen (1991) sudarytas trijy
dimensijy organizacinio jsipareigojimo modelis, kuriame yra iSskirti trys organizacinio
jsipareigojimo elementai : emocinis, normatyvinis ir testinis.

Karty sgvoka pradéta minéti 1920 m. Mannheimo, §is reiskinys literatiiroje apibidinamas kaip tam
tikra zmoniy grupe, kuriuos sieja vienoda istoriné ir socialiné patirtis tam tikrame laiko tarpe, nuo
to pradéta skirstyti individus pagal kartas. Tyrime pasirinktos analizuoti trys pagrindinés darbo rinka
sudarancios kartos — kiidikiy bumo, X ir Y karta. Atlikus skirtingy karty darbuotojy charakteristika
pastebéta, kad kiekviena karta turi sau budingus bruoZus, taip pat pasizymi skirtingu pozitriu |
organizacija. Autoriai pastebi, kad kuidikiy bumo karta yra linkusi jausti organizacijai lojaluma, yra
maziau lankstis, atsidavimg jmonei laiko vertybe, tai yra darboholiku karta, kuri labiau linkusi skirti
savo laikg darbui, o ne Seimai. Kitaip mokslininkai pristato X kartos darbuotojus, kurie siekia rasti
pusiausvyrg tarp darbo ir Seimos, yra greitai prisitaikantys, siekiantis tobul¢jimo, ta¢iau pakankamai
palankiai Ziiir] j organizacijos kaita, tai atspindi mokslininky nuomoné¢, kad X kartos darbuotojai yra
kiidikiy bumo ir Y kartos miSinys. Maziausiu lojalumu pasiZymincig karta mokslininkai laiko Y
skartos darbuotojus, §i karta pasizymi didele kaita, akcentuoja asmeninj tobuléjimg bei yra prisirise¢
prie savo profesijos, bet ne organizacijos, tokig laisve gali jtakoti did¢janti globalizacija,
darbuotojams yra lengviau keliauti i§ vienos vietos ] kita, save iSbandyti naujuose vietose bei tenkinti
savo norus ir poreikius.

ISanalizavus organizacinio jsipareigojimo sampratg bei modelius, pasirinkus kokiy karty darbuotojy
organizacinis jsipareigojimas tiriamas, pasirenkamas tinkamiausias modelis. DaZniausiai
moksliniuose Saltiniuose naudojamas ir populiariausias modelis yra Meyerio ir Allen (1991) trijy

dimensijy modelis, kuris organizacinj jsipareigojimag suskaido ] tris elementus: emocinj, testinj ir
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normatyvinj. Siekiant iStirti kaip kiekvienai kartai pasireiskia Sie trys jsipareigojimo elementai ir ar
tarp karty yra organizacinio jsipareigojimo skirtumai, sudaromas teorinis skirtingy karty darbuotojy
organizacinio jsipareigojimo modelis.

4. Pagal sudarytg organizacinio jsipareigojimo modelj atliktas kiekybinis skirtingy karty organizacinio
jsipareigojimo tyrimas. Tyrimo rezultatai parodé, kad kartoms skirtingai pasireiskia organizacinio
jsipareigojimo lygis. Nors jvertinus bendrajj organizacinj jsipareigojima visoms kartoms bendrai jis
vertinamas kaip auks$to lygio, taciau vertinant kiekvieng kartg atskirai jsipareigojimo lygiai
pasiskirto kiekvienam elementui skirtingai. Gauti rezultatai parodé, kad kadikiy bumo karta yra
stipriausiai jsipareigojusi organizacijai, Siai karta pasireiskia vidutinis emocinio jsipareigojimo
lygmuo, nors mokslinéje literatiiroje teigiama, kad Siai kartai budingas stiprus emocinis
jsipareigojimas, taciau pastebimi stipriis normatyvinio ir testinio jsipareigojimo lygmenys.
Analizuojant X kartos pasireiSkiantj jsipareigojima pastebéta, kad labiausiai $iai kartai budingas
emocinis jsipareigojimas ir jis pasireiSkia stipriai, taiau rySys su normatyviniu ir tg¢stiniu
isipareigojimu organizacijai vertinamas kaip Zemas, nors normatyvinis jsipareigojimas nedaug
atsilieka nuo vidutinio. Maziausiai jsipareigoj¢ darbuotojai, kaip ir minima mokslingje literattiroje,
yra Y Karta. Sios kartos atstovams visi organizacinio jsipareigojimo elementai pasireiskia Zemu
lygmeniu, vos stipriau pasireiSkia emocinis jsipareigojimas, nors mokslininkai teigia, kad Y kartos
darbuotojams biidingas emocinis jsipareigojimas, tac¢iau atlikus tyrima jis vertinamas vis tiek Zemo
lygio, silpniausiai Y kartai pasireiSkia normatyvinis jsipareigojimas ir tai paaiskinti gali mokslininky
teiginiai, kad Siai kartai sunku buti lojaliai vienai organizacijai, taip pat Y karta siekia vis naujy
mokslinéje literatiiroje aprasSyti teiginiai: labiausiai jsipareigoji karta yra kudikiy bumo, zemiausiu
Isipareigojimo lygmeniu pasiZzymi Y karta, o X kartos darbuotojai pasiZymi zemesniu negu kudikiy

bumas organizaciniu jsipareigojimu, taciau aukstesniu negu Y karta.

Rekomendacijos. Atlikus tyrimg, galime teigti, kad organizacinio jsipareigojimo lygis tarp karty
pasireiskia skirtingai. Pastebimas silpnéjantis organizacinis jsipareigojimas pagal kartas. Siekiant didinti

skirtingy karty darbuotojy organizacinj jsipareigojima rekomenduojama :

¢ Kidikiy bumo kartai. Kidikiy bumo karta pasizymi auksciausiu jsipareigojimo lygiu,
taCiau pastebimas zemesnis emocinio jsipareigojimo lygis, rekomenduojama siekti jj
padidinti. Stiprinti kiidikiy bumo kartos darbuotojy jsitraukimg j organizacijos veikla,
skatinti juos jaustis organizacijos dalimi, taip pat Siai kartai svarbus teigiamas darbo
jvertinimas, toks griztamasis rySys galéty buti viena i§ priemoniy skatinti emocinio

]sipareigojimo stiprinimg.
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X kartai. Rekomenduojama stiprinti normatyvinj ir testinj jsipareigojima. Siekiant
padidinti X kartos normatyvinj jsipareigojimg galima suteikti darbuotojams lankscias
darbo salygas, kadangi X kartos darbuotojai pasizymi siekiu rasti balansg tarp Seimos ir
darbo, ugdyti darbuotojy moralg, siekiant jdiegti lojaluma organizacijai kaip vertybe.
Norint padidinti tgstinj jsipareigojimg rekomenduojama taip pat darbuotojams suteikti
palankias socialines i ekonomines garantijas, kuriy déka X kartos darbuotojai galéty
tenkinti pagrindinius savo karjeros poreikius: investuoti laikg savo Seimai, suteikti
tobuléjimo ir mokymosi galimybes, uZztikrinti saugig ateitj.

Y kartai. Rekomenduojama stiprinti organizacinj jsipareigojima per visus tris elementus.
Didziausia potencialg turi emocinio jsipareigojimo lygio pakélimas, be to kiti autoriai
pastebi, kad Y kartos darbuotojams yra biidingas emocinis jsipareigojimas, todél reikty
organizacijoms orientuotis j emocinius Y kartos poreikius, kuriais biity sickiama Y kartos
darbuotojus stipriau jtraukti ] organizacijos veiklg, sudarant salygas jiems jaustis
organizacijos dalimi, uztikrinti karjeros galimybés ir augima organizacijoje. Taip pat
svarbu, didinti tgstinj ir normatyvinj jsipareigojima, nes pastarieji yra zemo lygio. Tai
galima daryti suteikiant Y kartos darbuotojams mokymosi galimybes, investuojant j
darbo vertybiy ugdyma, skatinti suteikiant ekonomines ir socialines garantijas, kurios

sudaryty itin patrauklias sglygas darbuotojui ir kuriy atsisakyti brangiai kainuotu.
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1 PRIEDAS
SKIRTINGU KARTY DARBUOTOJU ORGANIZACINIO ISIPAREIGOJIMO TYRIMO ANKETA
APKLAUSOS ANKETA

Gerbiamas respondente,

Esu Kauno technologijos universiteto, Ekonomikos ir verslo fakulteto studenté N. Razgyté, tiriu
skirtingy karty darbuotojy organizacinj jsipareigojimg. Jums pateikta apklausa yra anoniminé ir gauti
duomenys bei rezultatai bus naudojami tik magistrantiiros baigiamojo darbo tikslais. Jusy pateikti
atsakymai, padés man atlikti objektyvig analize. Esu dékinga uz Jusy skirtg laika.

Jums tinkanti atsakymo variantg apibraukite arba pazymeékite kaip nurodyta prie klausimo.

1. IraSykite savo amziy :

2. Jusy lytis:
a) Vyras
b) Moteris

3. TraSykite darbo stazg dabartinéje organizacijoje:

4. Kokias pareigas uZimate dabartinéje organizacijoje:
a) Darbininkas
b) Specialistas
c) Administracijos darbuotojas
d) Vidurinio lygio vadovas
e) Imonés vadovas

5. Jusy iSsilavinimas:
a) Vidurinis
b) Profesinis
C) Aukstesnysis
d) Aukstasis kolegijos
e) Aukstasis bakalauro
f) Aukstasis magistro
g) Kita
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6.

7. Kiek nepilnameciy vaikuy turite :

Seimyniné padétis :
a) Gyvenu vienas

b) Gyvenu santuokoje arba su partneriu/partnere

c) Issiskyres
d) Naslys/Naslé

a) 0
b)
c)
d)
e)
f) >5

A WO DN

Pateikite savo nuomone apie dabartinj organizacinj isipareigojima. Ties kiekvienu teiginiu

pasirinkite Jums labiausiai tinkanti atsakymo variantq ir paZymeékite langelj varnele.

Visiskai
nesutinku

Nesutinku

Nei sutinku
nei
nesutinku

Sutinku

Visiskai
sutinku

AS noriu jdéti daugiau pastangy nei
i§ manes tikimasi tam, kad
organizacija buty s¢kminga.

AS kalbédama(s) apie dabarting
organizacija ~ savo  draugams
pristatau jg teigiamai, kaip puikia
vietg dirbti.

Nesijauc¢iu  itin  lojali/lojalus
dabartinei organizacijai.

Sutik¢iau uzimti kita darbo
pozicija tam, kad likéiau dirbti
toliau Sioje organizacijoje.

Manau, kad mano asmeninés
vertybés sutampa su organizacijos
puoseléjamomis vertybémis.

DidZiuojuosi save pristatydama(s)
kaip Sios organizacijos darbuotoja.

Lygiai taip pat galéciau dirbti ir
kitoje organizacijoje jei mano
darbo tipas ir pobudis iSliktu toks
pat

Si organizacija motyvuoja siekti
paciy geriausiy darbo rezultaty.

Nedidelis dabartinés situacijos
pasikeitimas  paskatintu  mane
palikti Sig organizacija.

10.

Labai dziaugiuosi, kad pasirinkau
dirbti Sioje organizacijoje.

11.

Negaunu tiek asmeninés naudos,
kad Sioje organizacijoje pasilik¢iau
neribotam laikui.
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12.

Daznai sunkiai pritariu  Sios
organizacijos politikai kalbant apie
svarbius klausimus ar darbuotojus.

13.

Man yra svarbus S§ios organizacijos
likimas.

14.

Man tai yra geriausia organizacija,
kurioje galéciau dirbti.

il

Savo sprendimg dirbti Sioje
organizacijoje vertinu kaip klaida.

16.

Jausciausi laiminga(s) galédamas
praleisti visg savo likusia karjerg
Sioje organizacijoje.

17.

Man patinka kalbéti apie savo
organizacija su Zmoneémis ir uz jos
riby.

18.

AS jauCiu, kad organizacijos
problemos yra ir mano problemos

19.

Manau, kad greitai prisitaikyciau
prie Kitos organizacijos taip pat
kaip ir prie $ios.

20.

AS nesijauciu §ios organizacijos
dalimi.

21.

AS nesijauciu emociskai prisiriSes
prie §ios organizacijos.

22.

Si organizacija man asmeniSkai
daug reiskia.

23.

AS nejauciu tvirto prisiriSimo prie
$i0s organizacijos.

24.

AS nebijociau to, kas nutiktu jei
palik¢iau dabarting organizacijg
neturint jokiy kity alternatyvy.

25.

Man biuty labai sunku palikti
dabarting organizacija net jei to
noréciau.

26.

Mano dabartinis gyvenimas biity
stipriai sutrikdytas jei nuspresciau
palikti Sig organizacija.

27.

Man Siuo metu nekainuotu
brangiai palikti §ig organizacija.

28.

Siuo metu likti §ioje organizacijoje
jauciu didesnge buitinybe negu nora.

29.

Jauciuosi, kad turiu per mazai
pasirinkimo  alternatyvy, kad
galéciau palikti dabartine
organizacija.

30.

Viena 1§ neigiamy pasekmiy
palikus Sig organizacija, buty kity
prieinamy galimybiy trukumas.

31.

Viena i§ priezas¢iy kodél lieku
dirbti Sioje organizacijoje yra ta,
kad ja paliekant tekty atsisakyti
daug asmeniniy naudy, kuriy kitos
organizacijos man  negaléty
uztikrinti.
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32.

AS manau, kad darbuotojai S$iais
laikais per daznai keicia darbo
vietas.

33.

AS nemanau, kad darbuotojas
privalo visada islikti iStikimas
savo organizacijai.

34.

Daznas organizacijos keitimas
man atrodo neetiskas.

35.

Viena i§ pagrindiniy priezaséiy
kodél a$ dirbu Sioje organizacijoje
yra ta, kad a§ manau jog lojalumas
yra svarbus ir jauciu moraling
pareiga likti Sioje organizacijoje.

36.

Nemanau, kad biity teisinga palikti
savo dabarting organizacija, net jei
turéCiau kitg darbo pasitlyma,
kuris man biity naudingesnis.

37.

JausCiausi kaltas, jei Siuo metu
palikéiau savo organizacija.

38.

Darbuotojas turéty kilti karjeros
laiptais vienoje organizacijoje.

39.

Nemanau, kad aukotis dél
kompanijos Siais laikais yra
vertinga.

Dékoju uz skirtg laikg ir i§sakytg nuomone
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2 PRIEDAS
KORELIACIJOS KOEFICIENTO INTERPRETACIJA

Koreliacijos koeficientas Interpretacija
nuo 0 iki 0,2 labai silpna koreliacija (rySio néra)
nuo 0,2 iki 0,4 silpna koreliacija (silpnas rysys)
nuo 0,4 iki 0,7 vidutiné koreliacija (vidutinis rySys)
nuo 0,7 iki 0,9 stipri koreliacija (stiprus rySys)
daugiau nei 0,9 labai stipri koreliacija

Williams, Monge (2001) pagal Bekesiene (2015)
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3 PRIEDAS
BENDROJO ORGANIZACINIO ISIPAREIGOJIMO TEIGINIU VERTINIMAS

Kiudikiy

Bendras | bumo

vidurkis | karta X karta | Y karta
15. Savo sprendimg dirbti Sioje organizacijoje
vertinu kaip klaida. 4,22 4,33 4,48 4,02
14. Man tai yra geriausia organizacija, kurioje
galéciau dirbti. 3,24 4,00 3,55 2,76
13. Man yra svarbus Sios organizacijos likimas 3,71 4,33 4,18 3,19
12. DazZnai sunkiai pritariu Sios organizacijos
politikai, kalbant apie svarbius klausimus ar
darbuotojus. 3,21 3,92 3,39 2,81
11. Negaunu tiek asmeninés naudos, kad Sioje
organizacijoje pasilik¢iau neribotam laikui. 3,15 3,79 3,61 2,62
10. Labai dziaugiuosi, kad pasirinkau dirbti Sioje
organizacijoje. 3,78 4,29 4,12 3,38
9. Nedidelis dabartinés situacijos pasikeitimas
paskatintu mane palikti §ig organizacija. 3,22 4,08 3,24 2,84
8. Si organizacija motyvuoja siekti patiy geriausiy
darbo rezultaty. 3,34 4,17 3,73 2,78
7. Lygiai taip pat galéciau dirbti ir Kitoje
organizacijoje jei mano darbo tipas ir pobudis
iSliktu toks pat. 2,34 3,46 2,06 2,03
6. Didziuojuosi save pristatydama(s) kaip Sios
organizacijos darbuotoja. 3,68 4,21 4,03 3,26
5. Manau, kad mano asmeninés vertybés sutampa
su organizacijos puoseléjamomis vertybémis. 3,68 4,21 4,00 3,28
4. Sutikéiau uzimti kita darbo pozicija tam, kad
lik¢iau dirbti toliau Sioje organizacijoje. 3,08 3,96 3,52 2,47
3. Nesijaudiu itin lojali/lojalus dabartinei
organizacijai. 3,58 4,04 3,52 3,43
2. AS kalbédama(s) apie dabartine organizacija
savo draugams pristatau ja teigiamai, kaip puikia
vieta dirbti. 3,70 4,17 4,00 3,34
1. AS noriu jdéti daugiau pastangy nei i§ manes
tikimasi tam, kad organizacija biity sékminga 3,88 4,13 4,00 3,71
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4 PRIEDAS
EMOCINIO ORGANIZACINIO [SIPAREIGOJIMO TEIGINIY VERTINIMAS

Bendras | Kidikiy

Vidurkis | bumo karta | X karta | Y karta
23. AS nejauciu tvirto prisiriSimo prie
Sios organizacijos. 2,96 3,13 3,09 2,81
22. Si organizacija man asmeniskai
daug reiskia. 3,36 3,54 3,72 3,07
21. AS nesijauciu emociskai prisiriSes
prie Sios organizacijos. 3,58 3,38 3,91 3,48
20. AS nesijaucdiu Sios organizacijos
dalimi. 3,98 3,83 4,21 3,91
19. Manau, kad greitai prisitaiky¢iau
prie Kitos organizacijos taip pat kaip ir
prie Sios. 2,46 2,67 2,64 2,28
18. AS jaucliu, kad organizacijos
problemos yra ir mano problemos 3,03 3,13 3,21 2,90
17. Man patinka kalbéti apie savo
organizacija su Zmonémis ir uZ jos riby. 3,37 3,48 3,61 3,17
16. Jausciausi laiminga(s) galéedamas
praleisti visg savo likusia karjera Sioje
organizacijoje. 3,12 3,54 3,70 2,62
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NORMATY VINIO ORGANIZACINIO ISIPAREIGOJIMO TEIGINIU VERTINIMAS

5 PRIEDAS

Bendras | Kadikiy

vidurkis | bumo karta | X karta | Y karta
39. Nemanau, kad aukotis dél
kompanijos Siais laikais yra vertinga. 3,03 3,71 3,30 2,60
38. Darbuotojas turéty Kilti karjeros
laiptais vienoje organizacijoje. 2,90 3,50 3,06 2,57
37. Jausciausi kaltas, jei Siuo metu
palik¢iau savo organizacija. 2,46 3,08 2,45 2,21
36. Nemanau, kad biity teisinga palikti
savo dabartine organizacija, net jei
turéciau kita darbo pasiiilyma, kuris
man biity naudingesnis. 2,61 3,50 2,85 2,10
35. Viena i§ pagrindiniy priezasciuy
kodél as dirbu Sioje organizacijoje yra
ta, kad a§ manau jog lojalumas yra
svarbus ir jau¢iu moralin¢ pareigg likti
Sioje organizacijoje. 3,14 3,88 3,36 2,71
34. Daznas organizacijos keitimas man
atrodo neetiskas. 3,08 3,71 3,15 2,91
33. AS nemanau, kad darbuotojas
privalo visada islikti iStikimas savo
organizacijai. 3,10 3,58 3,06 2,93
32. AS manau, kad darbuotojai Siais
laikais per daZnai keiCia darbo vietas. 3,27 4,13 3,42 2,83
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6 PRIEDAS
TESTINIO ORGANIZACINIO ISIPAREIGOJIMO TEIGINIU VERTINIMAS

Bendras | Kudikiy
vidurkis | bumo karta | X karta | Y karta

31. Viena i§ priezasciy kodél lieku dirbti Sioje
organizacijoje yra ta, kad ja paliekant tekty
atsisakyti daug asmeniniy naudy, kuriy kitos
organizacijos man negaléty uZtikrinti. 2,68 3,63 2,73 2,26

30. Viena i§ neigiamy pasekmiy palikus $ig
organizacija, buty kity prieinamy galimybiy
trilkumas. 2,93 3,88 2,72 2,64

29. Jauciuosi, kad turiu per mazai
pasirinkimo alternatyvy, kad galéciau palikti

dabartine organizacija. 2,97 4,17 2,79 2,59
28. Siuo metu likti $ioje organizacijoje jauciu

didesne biitinybe negu nora. 3,02 3,67 2,79 2,88
27. Man Siuo metu nekainuotu brangiai

palikti §ia organizacija. 3,42 3,83 3,45 3,22

26. Mano dabartinis gyvenimas biity stipriai
sutrikdytas jei nuspres€iau palikti Sig
organizacija. 2,93 3,83 2,88 2,59

25. Man biity labai sunku palikti dabartine
organizacija net jei to noréciau. 3,05 3,58 3,15 2,78

24. AS nebijociau to, kas nutiktu jei palik¢iau
dabarting organizacija neturint jokiy kity
alternatyvy. 2,90 3,61 2,73 2,69
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7 PRIEDAS
DARBUOTOJU AMZIAUS IR ORGANIZACINIO JSIPAREIGOJIMO ELEMENTU SASAJOS

Correlations

Emocinis Testinis Normatyvinis

jsipareigojima jsipareigojima jsipareigojima

AmzZius S S S
Spearman's rho AmzZius Correlation 1,000 ,294™ ,558™ ,655™
Coefficient
Sig. (2-tailed) . ,001 ,000 ,000
N 115 115 115 115
Emocinis jsipareigojimas Correlation ,294" 1,000 ,067 481"
Coefficient
Sig. (2-tailed) ,001 . 478 ,000
N 115 115 115 115
Testinis jsipareigojimas  Correlation ,558™ ,067 1,000 454™
Coefficient
Sig. (2-tailed) ,000 478 . ,000
N 115 115 115 115
Normatyvinis Correlation ,655" 481" 454" 1,000
jsipareigojimas Coefficient
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000
N 115 115 115 115

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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Correlations

Emocinis

jsipareigojima

8 PRIEDAS
DARBUOTOJU LYTIES IR ORGANIZACINIO ISIPAREIGOJIMO ELEMENTU SASAJOS

Testinis

jsipareigojima

Normatyvinis

jsipareigojima

Lytis S S S

Spearman's rho  Lytis Correlation Coefficient 1,000 ,077 ,029 ,072

Sig. (2-tailed) 412 755 442

N 115 115 115 115

Emocinis jsipareigojimas Correlation Coefficient ,077 1,000 ,067 481"

Sig. (2-tailed) 412 478 ,000

N 115 115 115 115

Testinis jsipareigojimas  Correlation Coefficient ,029 ,067 1,000 454"

Sig. (2-tailed) 755 478 ,000

N 115 115 115 115

Normatyvinis Correlation Coefficient ,072 481" 454" 1,000
Isipareigojimas Sig. (2-tailed) 442 000 ,000

N 115 115 115 115

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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9 PRIEDAS

DARBUOTOJU DARBO STAZO IR ORGANIZACINIO JSIPAREIGOJIMO ELEMENTU
SASAJOS

Correlations

Darbo stazas ~ Emocinis Testinis Normatyvinis
organizacijoj = jsipareigojim jsipareigojim = jsipareigojim
e as as as

Spearman's Darbo stazas Correlation 1,000 334" 413" ,515™
rho organizacijoje Coefficient

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000

N 115 115 115 115

Emocinis Correlation ,334™ 1,000 ,067 481"
jsipareigojimas Coefficient

Sig. (2-tailed) ,000 478 ,000

N 115 115 115 115

Testinis jsipareigojimas Correlation 4137 ,067 1,000 454™
Coefficient

Sig. (2-tailed) ,000 478 ,000

N 115 115 115 115

Normatyvinis Correlation ,515™ 481" 454" 1,000
jsipareigojimas Coefficient

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000
N 115 115 115 115

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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10 PRIEDAS

DARBUOTOJU UZIMAMU PAREIGU IR ORGANIZACINIO JSIPAREIGOJIMO ELEMENTU
SASAJOS

Correlations

Uzimamos Emocinis Testinis Normatyvinis

pareigos jsipareigojima jsipareigojima  jsipareigojima

organizacijoje s S S
Spearman's rho UZimamos pareigos Correlation 1,000 ,328™ ,024 ,144
organizacijoje Coefficient
Sig. (2-tailed) . ,000 ,799 ,125
N 115 115 115 115
Emocinis jsipareigojimas Correlation ,328" 1,000 ,067 481"
Coefficient
Sig. (2-tailed) ,000 . 478 ,000
N 115 115 115 115
Testinis jsipareigojimas  Correlation ,024 ,067 1,000 454"
Coefficient
Sig. (2-tailed) ,799 478 . ,000
N 115 115 115 115
Normatyvinis Correlation ,144 481" 454" 1,000
jsipareigojimas Coefficient
Sig. (2-tailed) 125 ,000 ,000
N 115 115 115 115

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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11 PRIEDAS
DARBUOTOJU AMZIAUS IR DARBO STAZO ORGANIZACIJOJE SASAJOS

Correlations

Darbo stazas

Amzius organizacijoje
Spearman's rho Amzius Correlation Coefficient 1,000 724"
Sig. (2-tailed) . ,000
N 115 115
Darbo stazas organizacijoje ~ Correlation Coefficient 724" 1,000
Sig. (2-tailed) ,000
N 115 115

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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