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Ivadas

Darbuotojai — svarbiausias organizacijos iSte-
klius, nuo kurio tiesiogiai priklauso organizacijos re-
zultatai. | darbuotojus verslo organizacijos investuo-
ja svaria savo iStekliy dalj. Darbuotojui nusprendus
palikti savo darbo vieta, prireikia finansiniy, Zmogis-
kyjy, laiko istekliy darbuotoja pakeisianCio asmens
paieskai, adaptavimui. Tradicinéje verslo aplinkoje
veikian¢ios organizacijos siekiamybé yra lojalus dar-
buotojas, neieskantis kity jsidarbinimo alternatyvy.
Darbuotojy lojalumas yra tiesiogiai susijes su verslo
organizacijos s¢kme. Jis daro teigiamg jtaka organiza-
cijos veiklai per darbuotojy jsipareigojimo didinima,
paslaugy kokybés gerinimag, investicijy pritraukimo
skatinimg, darbuotojy paieskos, jdarbinimo, apmo-
kymo sanaudy mazinimg, darbuotojy pasitenkinimo
didinima, organizacijos darbo kokybés gerinimg, pro-
duktyvumo, pelningumo rodikliy didinima (Kumar,
Shekhar, 2012; Maertz, Boyar, 2012; Simintiras ir
kt., 2012; Murali ir kt., 2017; Pan, 2018; Tomic ir kt.,
2018; Singh, Rangnekar, 2019), tad darbuotojy loja-
lumas gali tapti verslo organizacijos konkurencinio
pranaSumo ir diferenciacijos Saltiniu.

Darbuotojy lojalumo, kaip tyrimo objekto,
svarbg aktualizuoja gausus publikacijy, skirty dar-
buotojy lojalumo kiurimui, vertinimui ir ugdymui
nagrinéti. Pastargjj deSimtmetj darbuotojy lojalumo
konstruktas ir jj lemiantys veiksniai aktyviai tyrinéti
jvairiuose sektoriuose: apgyvendinimo (Chen ir kt.,
2016), rekreacijos (Fominiené ir kt., 2013), Svietimo
(Turkyilmaz ir kt., 2011; Panisoara, Panisoara, 2010;
Rajput ir kt., 2016), sveikatos priezitros (Peltier ir
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kt., 2013; Singh, Rangnekar, 2019), bankininkystés
(Narteh, Odoom, 2015), mazmeninés prekybos (Si-
mintiras ir kt., 2012). Siy tyrimy rezultatai sudaro
prielaidas identifikuoti placia darbuotojy lojaluma le-
mianciy veiksniy jvairove. Gilus ir detalus Siy veiks-
niy pazinimas, sintez¢, klasifikavimas ir sujungimas j
apibendrinantj rinkinj yra biitinas ne tik siekiant pa-
aiskinti individualiy darbuotojy lojalumo raiska, bet
ir siekiant priimti kryptingus, pagristus darbuotojy
lojalumo ugdymo sprendimus.

Tyrimo tikslas — parengti darbuotojy lojaluma
lemianciy veiksniy rinkinj.

Tyrimo uZdaviniai:
1. Atskleisti darbuotojy lojalumo sampratg.
2. I8analizuoti vidinius ir iSorinius darbuotojy loja-

lumg lemiancius veiksnius.

Minétiems uzdaviniams jgyvendinti pasitelkti
mokslinés literatiiros analizés ir sintezés, lyginamo-
sios analizés, apibendrinimo metodai.

Darbuotoju lojalumo koncepcija

Darbuotojy lojalumas  kaip tyrimy objek-
tas pradétas tyrinéti XX a. septintame deSimtmetyje
(Ibrahim, Falasi, 2014). Iki pat $iy dieny mokslinin-
ky diskusijos darbuotojy lojalumo klausimu neblésta.
Dél skirtingy Sios koncepcijos raidai turéjusiy veiks-
niy mokslingje literatiiroje lojalumo samprata traktuo-
jama labai jvairiai. Darbuotojy lojalumo apibiidinimai
skiriasi savo turiniu: vieni jy itin platis, kiti — konkre-
tizuoti. Skiriasi ir apibrézimuose dominuojantys po-
ziliriai (nuostatos ar elgsena). Tq atspindi 1 lenteléje
pateikti darbuotojy lojalumo apibrézimai.
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1 lentelé. Darbuotojy lojalumo apibréZimai

Autorius (-iai)

ApibréZimas

C. C. Chang ir kt. (2010)

Darbuotojo demonstruojamas prieraiSumas bei organizacijai palanki elgsena.

J. M. Elegido (2013)

Samoningas darbuotojo jsipareigojimas darbdavio interesams.

H. Jauhari, S. Singh (2013)

Organizacijos populiarinimas iSor¢je, saugant ir ginant ja nuo iSoriniy grésmiy ir islickant
iStikimam priestaringomis salygomis.

V. Legkauskas, R. Mazi-

Etiska elgsena, atsidavimas organizacijai, pasireiskiantis per teigiama organizacijos, jos
produkty reprezentavima, intencijas ir atitinkamus veiksmus, kuriant ilgalaikius santykius

lauskaité (2013) su darbdaviu.
O. Guillon, C. Cezanne | Darbuotojo sprendimas likti su organizacija ir konstruktyvus elgesys organizacijos atzvil-
(2014) giu, nepaisant kai kuriy nepasitenkinima sukelianciy aspekty.
N. P. Voki¢, T. Hernaus | Psichologinis darbuotojo polinkis tapatintis su organizacija ir bti jai jsipareigojusiam.
(2015)

S. Rajput ir kt. (2016)

Psichologinis prieraiSumas ar jsipareigojimas organizacijai.

1. Tomic ir kt. (2018)

Darbuotojo prieraiSumo jausmas darbdavio atzvilgiu.

Saltinis: sudaryta autoriy pagal C. C. Chang ir kt. (2010), J. M. Elegido (2013), H. Jauhari, S. Singh (2013), V. Legkauskas,
R. Mazilauskaité (2013), O. Guillon, C. Cezanne (2014), N. P. Voki¢, T. Hernaus (2015), S. Rajput ir kt. (2016), I. Tomic ir

kt. (2018).

Darbuotojy lojalumo apibrézimy analizé rodo,
kad darbuotojy lojalumo koncepcijos esmé atsklei-
dziama per norg likti su organizacija (Guillon, Cezan-
ne, 2014), tapatinimagsi su ja (Voki¢, Hernaus, 2015),
prieraiSuma (Chang ir kt., 2010; Rajput ir kt., 2016;
Tomic ir kt., 2018), organizacijai palankig elgsena
(Chang ir kt., 2010; Guillon, Cezanne, 2014), etiska
elgesi (Legkauskas, Mazilauskaité, 2013) ir kt. Kai
kurie darbuotojy lojalumo termino apibrézimai tik
i§ dalies atskleidzia Sio termino turinj. Pavyzdziui,
C. C. Chang ir kity (2010) suformuluotoje sampra-
toje darbuotojy lojalumas traktuojamas kaip prierai-
Sumas ir organizacijai palanki elgsena. Ir nors $ie abu
aspektai neabejotinai patenka j darbuotojy lojalumo
koncepcijos turinj, stokojama rySio tarp Siy aspekty
akcentavimo ir organizacijai palankios elgsenos ele-
mento konkretizavimo (t. y. kuo $i elgsena palanki).
H. Jauhari ir S. Singh (2013) akcentuoja tik iSorine
aplinkag (populiarinimg iSoréje, iSorines grésmes),
nors pagal vidinio marketingo orientacijg darbuoto-
ju lojalumas neabejotinai pasireiskia ir organizacijos
vidingje aplinkoje; jis gali tapti prevenciniu veiksniu
ne tik saugantis nuo iSoriniy, bet ir vidiniy grésmiy.
Itin siaurg darbuotojy lojalumo reiskinio turinj de-
monstruoja I. Tomic ir kiti (2018), darbuotojy loja-
lumg prilygindami prieraiumui. Zymiai platesnio
poziiirio | darbuotojy lojalumo koncepcija atstovais
galima jvardyti J. M. Elegido (2013), V. Legkaus-
ka, R. Mazilauskaite (2013), O. Guillon, C. Cezanne
(2014), N. P. Voki¢, T. Hernaus (2015), S. Rajput ir
kitus (2016). Siy atstovy suformuluoti darbuotojy lo-
jalumo termino apibrézimai sudaro prielaidas jzvelgti
tokius nagrinéjamos koncepcijos turinio elementus:
samoningg darbuotojo sprendimg ir elgsena, jsiparei-
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gojima, darbdavio interesy siekima, etiSka elgsena,
atsidavimg organizacijai, konstruktyvia elgsena, tapa-
tinimasi su organizacija, prieraiSuma. Tokiam turiniui
budinga orientacija ] ilgaji laikotarpj. Pageidautina,
kad individualaus darbuotojo lojalumo turinys inte-
gruoty tiek palanky pozitrj | organizacija kaip darb-
davij, tiek palankig elgseng organizacijos atzvilgiu.
Apibendrinant atlikta lojalumo koncepcijos
analize, galima teigti, kad darbuotojy lojalumas —
tarpdisciplininé kategorija. Dél Sio tyrimo objekto
kontekste aktualaus iSimtinai vadybinio pozitrio j
darbuotojy lojalumo kategorija nuo teisiniy, psicho-
loginiy ir ekonominiy lojalumo koncepcijy atsiribota.
Pagal vadybinj poziiirj verslo organizacijos darbuoto-
ju lojalumas traktuojamas kaip ilgalaikiy savanorisky
abipusiskai naudingy ir pasitikéjimu gristy rysiy tarp
verslo organizacijos ir jos darbuotojy kiirimas ir palai-
kymas, pasireiskiantis darbuotojo prieraiSumu verslo
organizacijai bei palankia elgsena jos atzvilgiu.

Darbuotojuy lojaluma lemianc¢iy veiksniy rinkinys

Darbuotojy lojalumas nesiformuoja savaime —
ji lemia platus veiksniy rinkinys. [prasta darbuotojy
lojaluma lemianciy veiksniy klasifikacija j individua-
laus ir organizacinio lygmens veiksnius (Girdauskie-
né, 2011; Cesyniené, Stankeviciené, 2012). Tai reis-
kia, kad verslo organizacijos, siekdamos ugdyti
darbuotojy lojaluma, turéty veikti dviem kryptimis —
darbuotojo ir organizacijos srityse. Individualaus ly-
gmens veiksniams biidinga tiesioginé jtaka asmens
profesinei veiklai ir lojalumui darbdaviui, o tinkama
organizaciniy veiksniy kombinacija formuoja darbuo-
tojy lojalumo ugdymui palankia organizacing aplinka.
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Mokslingje literaturoje (Carley ir kt., 2008;
Brown ir kt., 2011; Turkyilmaz ir kt., 2011; Mazi-
lauskaite, Legkauskas, 2013; Murali ir kt., 2017)
jvardijami keturi pagrindiniai darbuotojy lojaluma le-
miantys individualaus lygmens veiksniai. Anot R. Ma-
zilauskaités ir V. Legkausko (2013), tarp amziaus,
profesinio stazo ir darbuotojy lojalumo egzistuoja
tiesioginiai rySiai. Tai reiSkia, kad vyresni, didesnj
profesinj staza turintys darbuotojai demonstruoja sti-
presnj lojalumg darbdaviui. Reik§mingi skirtumai bu-
dingi ir skirtingy ly¢iy darbuotojams. F. Carley ir kiti
(2008) nustaté, kad verslo organizacijose moterys dél
savo prigimties yra lojalesnés negu vyrai. Analogiska
iSvadg pri¢jo ir T. Turunen, J. Natti (2017). Dar vienu
svarbiu individualaus lygmens veiksniu galima laikyti
Seiming padétj. A. Singh ir S. Rangnekar (2019), at-
like darbuotojy lojalumo tyrimg Indijos privaciose li-
goninése, nustaté, kad reikSmingi lojalumo skirtumai
egzistuoja skirtingos Seiminés padéties tyrimo daly-
viy imtyse. Empiriniy tyrimy rezultatai sudaro prie-
laidas tikétis individualiy veiksniy — lyties, amZziaus,
i8silavinimo, darbo stazo ir $eiminés padéties — jtakos
darbuotojy lojalumui.

Mokslininkai pateikia ir gana placia organiza-
cinio lygmens veiksniy jvairove. C. C. Chang ir kiti
(2010) mini tokius veiksnius: darbuotojy ugdyma,
darbuotojy jgalinimg, komandinj darbg, vadovavi-
ma, darbo apmoke¢jima. A. Turkyilmaz ir kiti (2011)
akcentuoja darbo salygy, darbuotojy jgalinimo, dar-
bo apmokéjimo, komandinio darbo bei darbuotojy
ugdymo svarbg. M. Arsic ir kiti (2012) nustaté, kad
organizaciniame lygmenyje darbuotojy lojaluma le-
mia vadovybés jsipareigojimai kokybés kultirai, dar-
buotojy jgalinimas, darbo apmokéjimas, komandinis
darbas, darbuotojy ugdymas, darbuotojy jvertinimas.
Kiekvienas i§ minéty organizacinio lygmens veiksniy
reikalauja detalesnio nagrinéjimo.

Darbuotojy ugdymas. Darbuotojy ugdymo jta-
ka darbuotojy lojalumui pabrézé C. C. Chang ir kiti
(2010), M. Arsic ir kiti (2012), V. Legkauskas, R. Ma-
zilauskaité (2013). Darbuotojy ugdymas daro teigia-
ma poveikj darbuotojy produktyvumui, o tai lemia
aukstesnj darbuotojy pasitenkinimo lygj. Darbuotojy
ugdymas sudaro prielaidas darbuotojams praplésti
savo zinias, jgidzius ir labiau jsitraukti j efektyvig
komanding veikla. Ugdomy darbuotojy pasitenkini-
mas yra aukStesnis negu neugdomy, o kompetencijy
tobulinimas, pasitelkiant jvairias ugdymo programas,
daro teigiama poveikj pasitenkinimui (Chang ir kt.,
2010). Darbuotojy ugdymo veiklos didina darbuotojy
pasitikéjima savo profesinémis galimybémis, plecia
darbuotojo suvokima dél jo karjeros galimybiy. Dar-
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buotojy ugdymas traktuojamas kaip investicija j dar-
buotojus, todél pasitenkinimas darbu didéja (Turkyil-
maz ir kt., 2011). Organizacija, kuri investuoja ] savo
darbuotojy ugdyma, yra vertinama darbuotojy, ugdo-
mi darbuotojai yra geriau informuoti apie organizaci-
jos tikslus, kas daro teigiamg jtaka organizacijos re-
zultatams (Kumar, Shekhar, 2012). Minétos jzvalgos
sudaro prielaidas tikétis, kad investicijos i darbuotojy
ugdymo veiklas bus rezultatyvios darbuotojy lojalu-
mo ugdymo srityje.

Darbuotojy jgalinimas. Igalinimas — tai sutei-
kiamos laisvés darbuotojui masto didinimas, vado-
vybes isikiSimo mazinimas (Chang ir kt., 2010; Tur-
kyilmaz ir kt., 2011). Darbuotojy jgalinimu siekiama
tobulinti individualig ir organizacing veikla, padéti
darbuotojams siekti tiksly, jtraukiant juos j sprendimy
priémimo procesa. Zvelgiant i§ darbuotojo pozicijos,
jgalinimas turéty daryti teigiamg poveikj darbuotojy
pozitriui ir didinti pasitenkinimg darbu (Turkyilmaz
ir kt., 2011). D. N. S. Kumar ir N. Shekhar (2012)
teigimu, darbuotojy jgalinimas skatina komanding
kultora, suteikia darbuotojams galimybes komuni-
kuoti savo idéjas, daryti jtaka organizacijos veiklai,
prisidéti prie verslo sékmés. Jgalinty darbuotojy pa-
sitenkinimas darbu yra aukstesnis, jy veikla yra re-
zultatyvesné dél $iy darbuotojy jsitraukimo ] tiksly
formulavima, sprendimy, susijusiy su jy darbu, prié-
mima. [galinimas daro teigiama poveikj tiek darbuo-
tojy nuostatoms, tiek elgsenai (Chang ir kt., 2010).
Darbuotojy jgalinimo jtaka darbuotojy lojalumui pa-
zymi ir Lietuvos mokslininkai (Levanaite, Raubickas,
2010; Grazulis, 2012; Grazulis, Markuckiené, 2013).
Tai reiskia, kad jgalinimas turi potenciala darbuotoja
paskatinti kurti, palaikyti ir plétoti ilgalaikius rysius
su verslo organizacija.

Komandinis darbas. Komandinis darbas — tai
darbas drauge, iprastai nepriklausomy darbuotojy
grupémis. Darbuotojai dirba grupése sickdami bendro
tikslo. Komandinis darbas — tai darbuotojy autonomi-
jos, prasmés, rysiy su komandos nariais ir pasitenki-
nimo Saltinis. Komandos nariy darbuotojy pasitenki-
nimg lemia komandos sudétis, grupiniai procesai bei
darbo pobiidis (Chang ir kt., 2010). M. Arsic ir kity
(2012) nuomone, komandinis darbas yra labai svar-
bus poky¢iy valdymui, plany jgyvendinimui, proble-
my sprendimui. Jis naudingas ir pasitikéjimo kiirimui,
komunikacijos gerinimui. Tarpasmeniniai darbuotojy
ry$iai kuria dinamika grupéje, o tai daro teigiamg po-
veikj organizacijos efektyvumui ir darbuotojy pasi-
tenkinimui (Arsic ir kt., 2012). Efektyvus komandinis
darbas, A. Turkyilmaz ir kt. (2011) teigimu, gali mo-
tyvuoti darbuotojus bei pagerinti darbuotojy veiklg ir
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individualy efektyvuma, kadangi komandinis darbas
skatina darbuotojy pripazinima, rySiy su kitais ko-
mandos nariais plétrg ir pasitenkinimg. PleCiantis so-
cialiniams rySiams su kitais komandos nariais, tikeéti-
na, stiprés pasitenkinimas darbu, kurio raiska stiprins
ir lojaluma darbovietei.

Vadovavimas. Tarp vadovavimo ir darbuotojy
lojalumo egzistuoja stiprus tiesioginis rySys. Vadovai
savo elgesiu ir vadovavimo stiliumi nustato aptarna-
vimo standartg, todél vadovavimas yra traktuojamas
kaip svarbus orientacijos i paslaugas kiirimo ir plé-
tros elementas (Chang ir kt., 2010). Vadovavimo ir
darbuotojy lojalumo sasajas akcentuoja ir R. Cesy-
niené, A. Stankeviciené (2012), L. R. Corneanu-Li-
pou (2017). Pastaroji autoré savo tyrimais jrodé va-
dovavimo stiliaus svarba. Efektyviausiu darbuotojy
lojalumo ugdymo srityje laikomas dalyvaujantysis
vadovavimo stilius, kurio taikymu darbuotojai skati-
nami iSreik$ti savo pozidirius, jsitraukti j sprendimy
priémimo procesus. Minétajj stiliy taikancioje organi-
zacijoje darbuotojai jauciasi jvertinti dél savo indélio
1 organizacijos plétra.

Darbo apmokéjimas. Darbuotojai skiria savo
Zinias, jégas ir laika organizacijai, tikédamiesi atly-
ginimo uz atliktg darbg ir pasiektus rezultatus. Darbo
apmokeéjimo sistemos jprastai apima finansin;j ir nefi-
nansin;j atlygj darbuotojams, jy grupéms. Sis atlygis —
tai paskatinimas tinkamai atlikti savo darba (Chang ir
kt., 2010). Darbo apmokéjimas yra tiesiogiai susij¢s
su organizacijos s¢kme ir neretai traktuojamas kaip
vienas pagrindiniy darbuotojy lojalumg formuojanciy
veiksniy (Turkyilmaz ir kt., 2011; Comeanu-Lipou,
2017). Anot J. W. Peltier ir kity (2012), teisingas ir
atlikta darbg atitinkantis darbo apmokéjimas mazina
darbuotojy kaitg. Darbo apmoké¢jimo sistemos tobu-
linimas darbuotojui rodo, kad organizacija yra jam
Isipareigojusi, vertina jo indélj ir ripinasi jo gerove,
o, suprastinus atlygj darbuotojams, kyla grésmé dar-
buotojy lojalumui.

Darbo sqlygos. Darbo salygos apima tokius
veiksnius, kaip darbo vietos patogumas, ventiliacija,
apSvietimas, temperatiira, darbo erdvé. Darbo salygos
neabejotinai turi jtakos darbuotojy lojalumui, kadangi
darbuotojai nori fizinj patoguma garantuojancios dar-
bo aplinkos. Kai darbovieté ta suteikia, darbuotojo lo-
jalumas stipréja (Turkyilmaz ir kt., 2011). Tai reiskia,
kad galimas darbuotojo lojalumo sustipréjimas, darb-
daviui darbo vietg padarius patogesne, uztikrinus tin-
kamga ventiliacijos sistemos funkcionavima, apSvieti-
ma, temperatiirg, darbuotojui palankig darbo erdve.

Vadovybés jsipareigojimai kokybés kultirai.
Visuotinés kokybés vadybos diegimui organizacijoje
bitinas auksc¢iausiojo lygio vadovybés jsipareigoji-
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mas. Tarp auksciausiojo lygio vadovybés jsipareigo-
jimo, darbuotojy jsipareigojimo ir visuotinés kokybés
vadybos efektyvumo egzistuoja stiprus rysys. Auks-
Ciausiojo lygio vadovybé turéty dalytis visuotinés ko-
kybés vadybos vizija su darbuotojais ir uztikrinti, kad
darbuotojams bty aiski visuotinés kokybés vadybos
sistemos diegimo nauda. D¢l nepakankamo visuoti-
nés kokybés vadybos filosofijos supratimo vadovy
jsipareigojimas diegti visuotinés kokybés vadyba
gali biiti silpnesnis, todél labai svarbus yra tinkami
vadovybés apmokymai $ioje srityje. Tik tuomet, kai
vadovams yra aiskus visuotinés kokybés vadybos sis-
temos diegimo procesas, jo filosofija bei nauda, jie
gebés tinkamai Sias Zinias perteikti darbuotojams ir
taip paskatinti juos prisidéti prie visuotinés kokybés
vadybos sistemos jgyvendinimo (Arsic ir kt., 2012).
Darbuotojy jtraukimas j kokybés kultiiros kiirimg ir
igyvendinimg skatina juos prisiimti bent dalj jsiparei-
gojimy s¢kmes ar nesékmés atvejais. Toks jsipareigo-
jimo jausmo sukirimas, jsitraukimas j bendrus koky-
bés procesus, tikétina, ugdo darbuotojy lojaluma.

Darbuotojy jvertinimas. Darbuotojy lojalumo
skatinimui svarbu, kad darbuotojai suprasty, jog pa-
stangos darbe lemia teigiama pasiekimy jvertinima, o
teigiamas jvertinimas lemia atlygj (Arsic ir kt., 2012).
Y. Pan (2018) atlikto tyrimo rezultatai praktiskai pa-
tvirtino tinkamos darbuotojy vertinimo sistemos jtaka
lojalumui. Autorius tyré darbuotojy lojalumg lemian-
¢ius veiksnius ,,Facebook, Inc.* atveju ir nustate, kad
Sioje jmongje darbuotojy lojalumas yra itin stiprus
dél efektyvios darbuotojy vertinimo sistemos. Tokie
tyrimo rezultatai sudaro prielaidas tikétis stipresnio
darbuotojy lojalumo verslo organizacijoje sukiirus
formalig ir vertinimo rezultatus atlyginimo sistemoje
ar kvalifikacijos tobulinimo funkcijoje jtvirtinancia
darbuotojy vertinimo sistema.

Atliktos darbuotojy lojaluma lemianciy veiks-
niy analizés rezultatai sudaro priclaidas manyti, kad
organizacinio lygmens darbuotojy lojaluma lemian-
tys veiksniai lojalumg veikia netiesiogiai. Visi na-
grinéti veiksniai — darbuotojy ugdymas, darbuotojy
jgalinimas, komandinis darbas, vadovavimas, darbo
apmokeéjimas, darbo salygos, vadovybés jsipareigoji-
mai kokybés kultiirai ir darbuotojy jvertinimas — su-
daro prielaidas darbuotojy pasitenkinimo stiprinimui
(Chang ir kt., 2010; Turkyilmaz ir kt., 2011; Arsic ir
kt., 2012), o, stipréjant pasitenkinimui, ugdomas dar-
buotojy lojalumas (Chang ir kt., 2010; Girdauskie-
né, 2011; Turkyilmaz ir kt., 2011; Arsic ir kt., 2012;
Legkauskas, Mazilauskaité, 2013; Narteh, Odoom,
2015; Comeanu-Lipou, 2017). Sie rysiai atsispindi
straipsnio autoriy sudarytame darbuotojy lojalumg le-
mianciy veiksniy rinkinyje (Zr. pav.).
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Pav. Veiksniy, lemianc¢iy darbuotojo lojaluma, rinkinys

Atlikta mokslininky jzvalgy darbuotojy loja-
luma lemianciy veiksniy klausimu analizé rodo, kad
darbuotojy lojalumg lemia individualaus ir organiza-
cinio lygmens veiksniai. Tiketini reikSmingi darbuo-
tojy lojalumo skirtumai pagal $ias individualias cha-
rakteristikas: lytj, amziy, iSsilavinimg, darbo staza,
Seiming padét]. Organizaciniame lygmenyje esminiai
akcentai krypsta ties darbuotojy ugdymu, jgalinimu,
komandiniu darbu, vadovavimu, darbo apmokéjimu,
darbo sglygomis, vadovybés jsipareigojimais koky-
bés kulttirai, darbuotojy jvertinimu, kaip darbuotojy
pasitenkinimg formuojanciais veiksniais. Stipréjant
darbuotojy pasitenkinimui, ugdomas ir lojalumas.
Manytina, kad tiek individualaus, tiek organizaci-
nio lygmens veiksniy poveikio darbuotojy lojalumui
stiprumas gali buti skirtingas priklausomai nuo or-
ganizacijos veiklos pobiidzio (gamybos, prekybos,
paslaugy), kadangi skirtinguose sektoriuose atlikty
tyrimy rezultatais (Chang ir kt., 2010; Turkyilmaz ir
kt., 2011; Arsic ir kt., 2012) aktualizuojami netapats
veiksniai. Minétoji aplinkybé suponuoja poreikj j dar-
buotojy lojaluma lemianciy veiksniy rinkinj jtraukti
ir moderuojantj veiksnj — organizacijos veiklos tipa.
Tikétina, kad $is veiksnys koreguoja darbuotojy loja-
lumo organizaciniy veiksniy poveikj darbuotojy pasi-
tenkinimui.

ISvados

1. Atlikus darbuotojy lojalumo koncepcijos anali-
zg, iSryskinus Sios kategorijos tarpdisciplinisku-
mga, pademonstravus darbuotojy lojalumo turinio
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platuma, pasirinkta darbuotojy lojaluma traktuoti
kaip poziiirio ir elgsenos dimensijas integruojan-
ti konstruktg — ilgalaikiy savanorisky abipusiskai
naudingy ir pasitikéjimu gristy rysiy tarp organi-
zacijos ir jos darbuotojy kiirimg ir palaikyma, pa-
sireiSkiant] darbuotojo prieraiSumu organizacijai
bei palankia elgsena organizacijos atzvilgiu.
Darbuotojy lojalumg traktuojant kaip individua-
laus ir organizacinio lygmens rezultatg, iSskirti-
nio démesio reikalauja ne tik Siuose lygmenyse
funkcionuojantys veiksniai, bet ir galimi tarpiniai
ar moderuojantys kintamieji. Egzistuoja pakan-
kamai prielaidy manyti, kad darbuotojy ugdymas,
darbuotojy jgalinimas, komandinis darbas, va-
dovavimas, darbo apmokéjimas, darbo salygos,
vadovybeés jsipareigojimai kokybés kulttrai, dar-
buotojy jvertinimas daro poveikj darbuotojy pasi-
tenkinimui, kuris tiesiogiai susijes su darbuotojy
lojalumu. Tikétina, kad tiesioginj poveikj dar-
buotojy lojalumui turi Sie individualaus lygmens
veiksniai: darbuotojo lytis, amzius, i$silavinimas,
darbo stazas ir Seiminé padétis. Neatmestina gali-
mybé, kad individualiis veiksniai daro jtaka ne tik
darbuotojy lojalumui, bet ir darbuotojy pasitenki-
nimui, kuris savo ruoztu veikia darbuotojy loja-
luma. Sios prielaidos patvirtinimui ar paneigimui
biitini gilesni darbuotojy pasitenkinimo konstruk-
to tyringjimai, j kuriuos straipsnio autoriai pla-
nuoja koncentruotis ateityje.

Publikacijoje pristatyti pirminiy teoriniy tyriné-
jimy rezultatai darbuotojy lojalumg lemianciy
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veiksniy srityje. Siekiant kryptingy ir pagristy
darbuotojy lojalumo ugdymo sprendimy, butinas
gilesnis Sio reiskinio pazinimas, pagristas empi-
riniy tyrimy rezultatais. Atsizvelgiant i tai, kyla
poreikis parengta darbuotojy lojalumg lemianciy
veiksniy rinkinj patikrinti empiriskai skirtinga
veikla vykdan¢iy organizacijy atveju, tad dar-
buotojy lojalumg lemiantys veiksniai gamybos,
prekybos ir paslaugy sektoriuose tampa tolesniu
autoriy tyrinéjimy objektu.
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Summary

FACTORS THAT AFFECT EMPLOYEE LOYALTY IN THE BUSINESS ENTITY:
THEORETICAL INSIGHTS

Neringa Vilkaité-Vaitoné, Simas Sologubas

Employees are the main asset of a modern business entity, they have an impact on its performance. Businesses that have
loyal employees provide services of higher quality, they need less resources and efforts attracting investment, recruiting,
selecting and training new employees. They are more productive and profitable. Consequently, employee loyalty is valued as
the most important asset that helps the company to gain competitive advantage and differentiation. Seeking to benefit from
employee loyalty it is important to know what factors build and affect employee loyalty so the authors’ of the paper aim was
to compile a set of factors that affect employee loyalty.

The authors analyzed Lithuanian and foreign scientific literature on employee loyalty and formulated the following
definition of employee loyalty: it is building and supporting long-term and mutually beneficial and trust-based relationships
between the business and its employees who are committed to and well disposed towards it. Employee loyalty is a set of
factors that exist at individual and organizational level. At individual level, employee loyalty depends on an employee’s
gender, age, education, length of working time, family status. At organizational level, it depends on employee development,
empowerment, team work, management, salary, working conditions, leadership commitment to quality culture, employee
performance assessment, thus, general employee satisfaction contributes to loyalty. These factors, if put into practice properly,
can be beneficial for the business: boost sales and profit, reduce employee turnover, enhance quality, expand innovations,
strengthen its public standing, improve employee reliability.

Keywords: employee loyalty, employee development, empowerment, management, satisfaction, commitment.
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Santrauka

DARBUOTOJU LOJALUMA LEMIANTYS VEIKSNIAI VERSLO ORGANIZACIJOSE:
TEORINES JZVALGOS

Neringa Vilkaité-Vaitoné, Simas Sologubas

Siuolaikinéje organizacijoje darbuotojai yra laikomi svarbiausiu organizacijos i$tekliumi, lemianéiu veiklos rezultatus.
Stipresniu darbuotojy lojalumu pasizymin€iy organizacijy teikiamy paslaugy kokybé yra aukstesné, joms reikia maziau
iStekliy ir pastangy investicijy pritraukimui, naujy darbuotojy paieskai, atrankai, apmokymui. Tokiose organizacijose pasie-
kiami aukstesni produktyvumo, pelningumo rezultatai. Tad ne be reikalo darbuotojy lojalumas yra traktuojamas kaip svar-
biausias verslo organizacijos konkurencinio pranasumo ir diferenciacijos Saltinis. Siekiant pasinaudoti $io $altinio teikiama
nauda, svarbu Zinoti, kokie veiksniai formuoja ir lemia darbuotojy lojaluma, todél straipsnio autoriai iskélé tiksla — parengti
darbuotojy lojaluma lemianciy veiksniy rinkinj.

Atlikta Lietuvos bei uzsienio mokslininky darby darbuotojy lojalumo tema analizé sudaré prielaidas darbuotojy lo-
jaluma apibrézti kaip ilgalaikiy savanorisky abiem puséms naudingy ir pasitikéjimu gristy rysiy tarp verslo organizacijos
ir jos darbuotojy kiirimg ir palaikyma, pasireiSkianti darbuotojo prieraiSumu verslo organizacijai bei palankia elgsena jos
atzvilgiu. Darbuotojy lojaluma lemianciy veiksniy analizé parod¢, kad darbuotojy lojalumas — tai individualaus bei organiza-
cinio lygmens veiksniy rezultatas. Individualiame lygmenyje lojalumo raiska lemia darbuotojo lytis, amzius, iSsilavinimas,
darbo stazas, Seiminé padétis. Organizaciniame lygmenyje nekyla abejoniy dél darbuotojy ugdymo, darbuotojy jgalinimo,
komandinio darbo, vadovavimo, darbo apmokéjimo, darbo salygy, vadovybés jsipareigojimy kokybés kulttirai ir darbuotojy
ivertinimo jtakos darbuotojy pasitenkinimui, kuris savo ruoztu veikia darbuotojy lojaluma. Tinkamai jgyvendinus Siuos
veiksnius organizacijoje, galima tikétis didéjanciy pajamy, pelno, mazéjancios darbuotojy kaitos, geréjancios kokybés, ino-
vacijy plétros, geréjancios organizacijos reputacijos, didéjancio darbuotojy patikimumo.

Prasminiai ZodZiai: darbuotojy lojalumas, darbuotojy ugdymas, jgalinimas, vadovavimas, pasitenkinimas, jsipareigo-
Jjimas.
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