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Anotacija

Ivair@is tyrimai rodo, kad ne kiekvienam organizacijos
darbuotojui sekasi sékmingai pritapti prie nuolat spartéjan-
¢iy pokyc¢iy. Daugelis vadybos specialisty tai sieja su orga-
nizacijose vyraujancia darbine ir kultiirine aplinka. Straips-
nio autoriaus ilgamecdiai stebéjimai byloja, kad ne visada
skiriama pakankamai démesio darbuotoju socializacijos
tinkamoms salygoms sudaryti. Tokios situacijos nereta
pasekmé: daznam darbuotojy nepavyksta deramai pritapti
prie organizacijoje nustatyty reikalavimy ir vyraujancios
organizacinés kultiiros, tapti lojaliais. Straipsnyje analizuo-
jamos vyraujancios teorinés koncepcijos ir autoriaus atlikti
empiriniai tyrimai, vertinama organizacijy socializacijos
proceso praktika. Pagrindziama sékmingos socializacijos
nauda tiek organizacijai, tiek darbuotojui. Autoriaus vykdo-
mi tyrimai atskleidzia, kad Lietuvos organizacijose darbuo-
toju socializacijos procesui triikksta sistemiskumo, todél daz-
nam darbuotojui nepavyksta tinkamai isilieti i organizacing
kulttira ir tapti jos samoningu neséju. Straipsnyje pateikia-
mos rekomendacijos, kaip tobulinti socializacijos procesa
ir sukurti tinkamas salygas darbuotojui geriau pritapti prie
besikei¢ianéios aplinkos.

Pagrindiniai ZodZiai: organizacija, darbuotojy sociali-
zacija, organizaciné kultiira, lojalumas.

Ivadas

Darbuotojy socializacijos tema mokslinei audito-
rijai ir placiam skaitytojui pristatyta aibé uzsienio ir
Lietuvos autoriu publikacijy, kuriose atkreipiamas
démesys | praktikoje vyraujancia nepakankamai gera
situacija. Teigiami poky¢iai jgyvendinami léciau, ne-
gu to reikalauja visuomenéje vykstancios permainos.
Ivair@is tyrimai rodo, kad Lietuvoje kas trecias dar-
buotojas savo organizacija palieka dél nesékmingos
socializacijos jos aplinkoje (HRC, 2007; Urbonavici-
te, 2007; Grazulis ir kt., 2012). Darbuotojy socializaci-
jos problematika specialistai susidoméjo dar pra¢jusio
amziaus 8-ajame deSimtmetyje, kai buvo pripazinta,
kad socializacijai i organizacijos aplinka itin svarbus
profesiniy jgtidziy, Ziniy ir puoseléjamy vertybiy per-
davimas (Van Maanen ir Schein, 1979; Steers, 1991;
Robbins, 2006). Kita vertus, nagrinéjant Lietuvos or-
ganizacijy praktika, pastebima, kad daugelyje organi-

zacijy dazniau pabréziama tik nauju darbuotoju orien-
tavimo (zinios, igidziai) svarba', dél jvairiy prieZas-
¢iy (vadovy kompetencijos stokos, valdymo stiliaus
ir kt.) paliekant ,,uz borto” socializacijos proceso
dvasini prada (Grazulis ir Baziené, 2009). Apskritai
darbuotojy socializacijos problematika Lietuvoje rim-
Ciau pradéta nagrinéti tik paskutini desimtmeti, todél
tenka pripazinti, kad Sis procesas vis dar menkai suvo-
kiamas, todél jo aiskinimas iki $iol lieka gana painus.
NeaiSkumy priezastimi neretai tampa skirtingas moks-
lo kryptys astovaujanciy specialisty (psichology, so-
ciology, vadybininky ir pan.) {zvalgos, kai dazniausia
domimasi tik vienu $io proceso kontekstu. Neisvengia-
mai dél to naudojamos skirtingos tyrimo priemonés,
pasitelkiama kitokia terminologija, iSsiskiria savoky
interpretavimas.

Dar re¢iau socializacijos procesas nagriné¢jamas
darbuotojo ugdomo lojalumo kontekste, t. y., kaip jis
tampa isipareigojusiu organizacijai. Galima sutikti,
kad susiklosciusi padétis Lietuvoje turi savo istorines
priezastis, nes XX a. antroje puséje darbuotojas buvo
vertinamas tik kaip darbo jéga, daugiausia démesio
skiriant profesiniams jgtidziams tobulinti, uz démesio
riby paliekant kity asmens gebéjimy plétra. Ilgame-
¢iai Lietuvos organizacijy stebéjimai akivaizdziai ro-
do, kad atsakymy i esama situacija pirmiausia reikia
ieskoti teoringje problemos plotméje.

Tyrimo objektas — darbuotoju socializacijos proce-
sas.

Tyrimo tikslas — ivertinant mokslo Saltiniuose
diskutuojamas darbuotoju socializacijos ir lojalumo
teorines nuostatas bei panaudojant straipsnio autoriu
atlikty tyrimy rezultatus siekiama atskleisti ir jvertinti
Lietuvos organizacijose vyraujancias tendencijas.

Tyrimo uZdaviniai:

1. aptarti mokslo Saltiniuose diskutuojamas darbuo-
toju socializacijos koncepcijas, nustatyti ju sasa-
jas su pasekmémis darbuotojo lojalumui;

! Manytina, tokia situacija néra atsitikting, nes kai kuriy specialis-
ty darbuose daugiau démesio skiriama asmens profesinei kompe-
tencijai, darbuotojo turimoms zinioms apie darba ir organizacija
(Sakalas, 2003; Bakanauskiené, 2008).
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2. istirti, kokia darbuotojy socializacijos patirtis vy-
rauja Lietuvos organizacijose, pateikti situacijos
vertinimus bei pasiiilymus padéties gerinimui.
Tyrimo metodai: mokslo Saltiniy lyginamoji anali-
z¢ ir sintezé, siekiant apibiuidinti socializacijos proce-
so teorini konteksta; respondenty anketiné apklausa
ir grafinis atvaizdavimas, siekiant jvertinti darbuotoju
socializacijos praktika Lietuvos organizacijose.

Moksliniy diskusijy darbuotojy socializacijos
ir lojalumo tema kontekstas

Dar 1979 m. van Maanenas ir Scheinas darbuotojo
socializacija ivardijo ne tik kaip pradzioje, bet kaip
per visa jo karjeros laikotarpi trunkantj procesa, kurio
metu asmuo nuolat jgyja naujy socialiniy ziniy ir igd-
dziy, butiny savo vaidmeniui organizacijoje atlikti. So-
cializacijos svarba pabrézia Allen ir Meyeris (1990),
nagrinédami jos jtaka darbuotojy lojalumui ir ilgalai-
kiams organizacijos veiklos rezultatams. Darbuotojy
socializacija aktuali ne vien dél isiliejimo { nauja dar-
bo aplinka. Jos reik§mé daugelio autoriy siejama su
galimybémis ateityje sulaukti darbuotoju lojalumo
/ isipareigojimo organizacijai (Moorhead ir Griffin,
1989; Steers, 1991; Cherrington, 1993; Gibson ir kt.,
1997; Kammeyer- Mueller, Wanberg, 2003).

Aptardami individo socializacija organizacijoje,
specialistai pabrézia atrankos pokalbio, kaip individo
samoningo pasirinkimo organizacijos, kurios nariu jis
zada tapti, vertinimo aktualuma (Steers, 1991). Steer-
sas, jvertindamas atrankos pokalbio, kaip asmens pir-
minio susidiirimo su organizacija reikSmeg, paZymi,
kad jo metu butina atskleisti informacija, svarbig ne
vien darbdaviui, bet ir paciam kandidatui. Be to, au-
torius aptaria socializacijos etapus, kuriuos iSgyvena
individas, apsisprendgs dirbti organizacijoje: iSanksti-
ne¢ socializacija?, susidiirima ir pasikeitimg. Steerso
darbuotoju socializacijos etapams pritaria Robbinsas
(2006) ir daugelis kity uzsienio tyréjy. Kammeyer-
Muelleris ir Wanberg (2003) teigia, kad socializacijos
procesa apibiidina darbo uzduociy Zinojimas, savo
vaidmens aiskumas, bendradarbiy interesy paisymas,
organizacijos kultiiros {sisavinimas.

Dose (1997), Elizuras, Koslowsky (2001) ir kai ku-
rie ir tyréjai pazymi, kad seékminga socializacija reis-
kiasi organizacijos kultiiriniy ir darbo vertybiy peré-
mimu, todél darbuotoja motyvuoja isipareigoti organi-
zacijai. Joiner ir Bakalisas (2006) isskyr¢ kelis su dar-
bo aplinka sietinus ir darbuotojui aktualius veiksnius,
tampant lojaliu organizacijai darbuotoju: vadovo ir
bendradarbiy pritarima, parama ir bendradarbiavima,

2 Pasak van Maaneno ir Scheino (1979), iSankstiné socializacija
(angl. anticipatory socialization) — tai procesas, kuriuo metu as-
muo, dar prie§ jsidarbindamas organizacijoje, ruosiasi eiti tam
tikras pareigas, todél galima sakyti, kad bendraja prasme asmens
pasirengimas prasideda kiek anksc¢iau, iskaitant Seima, bendraam-
ziy grupes, mokymosi institucijas ir pan.

deleguotos kompetencijos aiskuma ir galimybg naudo-
tis informacija apie organizacijos isteklius bei pan.

Jans (1989), Mathieu ir Zajac (1990) pastebi, kad
tvirtas darbuotojo isipareigojimas organizacijai pasi-
zymi jos tiksly ir vertybiy pripaZinimu bei samonin-
gu siekiu juos igyvendinti, asmens atsidavimu orga-
nizacijai ir motyvuotu jausmu likti organizacijos na-
riu. Organizacijos, kurioms pavyksta ugdyti lojalius
darbuotojus, iSsiskiria nedidele ju kaita, nudodamos
efektyvias motyvacijos sistemas. Taigi, igyvendinda-
mas savo lukescius, darbuotojas jaucia pasitenkinima
darbu ir {sipareigojima organizacijai, geru darbu sie-
kia bendry organizacijos tiksly, o organizacija telkia
atsidavusig ir kompetentingg komanda, biitina konku-
rencinés ekonomikos salygomis.

Sékmingos socializacijos pasekmés — darbuotojo
ir organizacijos abipusé nauda. Kita vertus, dauguma
specialisty sutaria, kad nesékmingos socializacijos
pasekmés daznai reiskiasi nepasitenkinimu darbu,
pravaikStomis, neigiamu socialiniu psichologiniu kli-
matu kolektyve. D¢l to mazéja organizacijos darbo
efektyvumas ir konkurencingumas (Robbins, 2006;
Grazulis ir Baziené, 2009).

Lietuvoje darbuotoju socializacijos problematika
nagrinéja Juceviciené (1996), Butkus (1996), Sakalas
(1998), Kasiulis ir Barvydiené (2005), Almonaitiené
(2007), Bakanauskien¢ (2008), Zukauskaité (2009),
Korsakiené, StankeviCiené ir Lobanova (2011) bei
kt. tyréjai. Pazymétina, kad naujy darbuotojy sociali-
zacija Lietuvoje kol kas tyrinéta daugiau epizodiskai.
D¢l to Lietuvos mokslo aplinkoje netenka kalbéti
apie sisteminj poziiir] | socializacijos procesa kaip
asmens kryptinga pasikeitima ir visapusi isiliejima {
darbo ir kultiring organizacijos aplinka. Pavyzdziui,
Butkus prie socializacijos veiksniy priskiria pirminés
adaptacijos renginius (iSsamios informacijos apie dar-
ba pateikima, priémimo rituala, patyrusiy darbuotoju
globa, vadovy démesi ir pan.), specializacijos moky-
mus, darbo vertinimo sistema, galiausiai ,,organizaci-
jos ivaizdj ir jos vertybines orientacijas stiprinancias
tradicijas, procediiras, istorinius faktus, legendas ir
kitoki organizacijos folklora“ (1996), taciau pirme-
nybe teikia organizacijos interesams. Todél tik ,,pa-
tekes 1 organizacija“ naujas darbuotojas ,,pirmiausia
bando susidaryti savo tos organizacijos vaizda“ (ten
pat). Akivaizdu, tokia naujy darbuotojy atrankos kon-
cepcija neuztikrina kandidato teisés ,,susidaryti savo
tos organizacijos vaizda“ ir iSsiaiskinti savo likes¢iy
igyvendinimo galimybes organizacijoje. Kaip matyti,
Butkus neaptaria, kokiomis naujoko ir organizacijos
pastangomis uztikrinamas sékmingas isiliejimas i ko-
lektyva, todél nepakankamai atskleidzia vientisos as-
mens socializacijos sistemos esmg.

Kai kuriose publikacijose, pirmiausia lietuvisko-
je mokomojoje literatiiroje, darbuotojy socializacija
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tapatinama vien su adaptacijos etapu, daugiausia dé-
mesio skiriant susipazinimui su nauja darbo vieta bei
vidaus tvarka, darbo metodais, uzduoties vykdymui
(Sakalas, 1998). Bakanauskiené (2008) §i procesg irgi
ivardija kaip adaptacija (techniné pazintis ir socializa-
cija), kuriai pasibaigus siekiama iSsiaiskinti, ar nau-
jokas jvykdé bandomojo laikotarpio reikalavimus?®.
Nors autor¢ sutinka, kad socializacija yra svarbi ,,dar-
buotojy lojalumo organizacijoje pozitiriu®, tatiau, jos
nuomone, praktin¢je organizaciju veikloje ,,socializa-
cija yra labai svarbi tada, kai nepakankama darbo jé-
gos pasiiila ir sunku organizacijoje iSlaikyti darbuoto-
jus® (ten pat). Deja, atrankos pokalbi autoré i§ esmés
sieja tik su tikslu surinkti informacija apie kandidata
(pvz., kuo Jis mums biisite naudingas?) bei nuspéti
galimus kandidato darbo rezultatus ir taip jvertinti jo
tinkamuma numatytam darbui / pareigoms (2008).
Korsakiené, Lobanova ir Stankeviciené (2011) pabreé-
zia, kad darbuotojy adaptacijos procesas trunka visa
laika, ,,kol darbuotojas dirba organizacijoje*. Kita ver-
tus, autorés pripazista, kad ,,adaptacja baigiama pokal-
biu, kurio metu aptariama darbuotojo veiklos kokybé
ir adaptacijos efektyvumas organizacijoje (ten pat).
Nepakankamai nuosekliai autorés aiskina ir adaptaci-
jos savoka, nes teigiama, kad adaptacija prasideda,
kai darbuotojas priimamas | darba (arba isidarbina).
Kita vertus, diskutuodamos dél adaptacijos proceso
valdymo metody, jos nurodo, kad vienas metody yra
»kandidaty atranka pagal organizacijai reikalingas
zinias, vertybines orientacijas“ (ten pat). Kasiulis
ir Barvydiené (2005) atéjusiam | nauja organizacija
darbuotojui sitilo pirmiausia stengtis igyti ziniy apie
organizacijos produkcija, susipazinti su darbo objek-
tais, iSmanyti technologija ir pan. pobtidzio gamybi-
nius klausimus. Autoriai sutinka, kad ,,s¢ékmingai nau
jo darbuotojo pradziai biitinus darbus (...) turi padéti
nuveikti tiesioginis vadovas®, pirmiausia suteikdamas
jam ziniy apie darbo technologijas ir darbo organiza-
vimo principus. Be to, autoriai pritaria, kad naujokui
pritapimo etape biity paaiSkinami bendravimo ypatu-
mai, tradicijos ir pan. Taip jis gali greiciau isilieti {
kolektyva ir ieskoti savo vietos jame. Si prisitaikymo
laikotarpi autoriai vadina ,,kovos ir pripazinimo ies-
kojimo etapu®, o paciam naujokui rekomenduojama
»elgtis drasiai, gal net iziiliai” (ten pat). Kita vertus,
Kasiulio ir Barvydienés nuomone, ,,Cia svarbus as-
menybés konformizmas*. Kaip zinia, asmens konfor-
mizmas pirmiausia siejamas su atsisakymu turéti sa-
vo nuomong, kurios dazna pasekmé — kiirybiskumo

3 Nors bandomojo laikotarpio savoka jteisinta LR darbo kodek-
so 105-107 straipsniuose (aktuali redakcija 2011-11-17, Nr. IX-
926), taciau, analizuojant i§ vadybos mokslo pozicijuy, $i savoka
laikytina kaip pertekliné, nes, organizacijai atrankos metu uztik-
rinant kandidato ir organizacijos liikes¢iy suderinamumo galimy-
bes bei naujo darbuotojo reikiama adaptacija (t. y. atsakomybe uz
adaptacija prisiimant ir organizacijai, pvz., skiriant mentoriy ir
pan.), iSbandymas kaip procesas praranda savo aktualuma.

stoka bei dogmatiskas mastymas, todél abejotina, ar
autoriy rekomendacijos padeda naujokui sékmingai
Lleiti® i kolektyva®.

Analizuodami Lietuvos autoriy publikacijas, ma-
nytume, kad platesni poziiri iSreiskia Zakarevicius
(2003), darbuotoju socializacijoje iSskiriantis adap-
tacijos ir integracijos etapus. Adaptavimosi procesa
Zakarevicius aiskina kaip ,,prisitaikymo prie aplinkos
savybiy ir salyguy elgsena‘, o integravimosi procesa —
kaip ,,kompleksinio jungimosi su aplinka elgsena“.

Misy vykdomi tyrimai visiskai patvirtina dauge-
lio mokslininky (Steers, 1991; Cherrington, 1994; Ju-
cevitiené, 1996; Stoner ir kt., 2001; Kouzes ir Posner,
2003; Robbins, 2006) i§vadas, kad socializacijos pro-
cesg sudaro trys vienas su kitu susij¢ etapai, vienodai
svarbiais pripazistantys individo asmeniniy savybiy,
organizacings ir darbo aplinkos bei socializacijos prie-
moniy veiksnius. Trumpai aptarsime miisy ginama dar-
buotoju socializacijos proceso sampratg (zr. 1 lent.).

Sékmingas socializacijos procesas padeda atsi-
skleisti asmenybei, o jo pasekmés apibtidinamos sau-
gumo jausmu, emociniu jsipareigojimu jaustis kolek-
tyvo dalimi ir galimybémis igyvendinti poselé¢jamus
asmeninius lakescius.

Daugelio organizacijy praktika rodo, kad ne
visada darbuotojams pavyksta igyvendinti asmeni-
nius liikesCius. Dazniausia taip atsitinka dél vadovu
nepakankamo, kai kada net skeptiSko démesio Siai
darbo su personalu sri¢iai (naujam darbuotojui ne-
skiriant mentoriaus, nesudarant ugdymo programos,
galiausiai netinkamai vadovaujant). Tokiais atvejais
darbuotojai greitai suvokia, kad darbdaviai jiems ne-
pakankamai isipareigojg, todél jie irgi stengiasi ma-
ziau isipareigoti savo organizacijai (Robbins, 2006).
Viso to pasekmé — prasta darbuotojo darbo kokybée,
taisykliy nesilaikymas, nepriimtinas elgesys, daznos
pravaikstos ir didesné darbuotojuy kaita®. Mokslinéje
literattiroje reciau aptariamas kitas nenusisekusios so-
cializacijos atvejis, kuris gali buiti vertintinas kaip per
auksto socializacijos lygio efektas. Tokiu atveju dar-
buotojas neretai atsisako jam jprastos elgesenos, t.y.
individualumo, ir deda pastangas bet kokia kaina pri-
tapti prie organizacinés kultiiros, niekaip asmeniskai
prie jos neprisidédamas. Specialisty tyrimai rodo, kad
prisitaikymas, atsisakant savojo ,,as*, néra perspekty-
vus, nes susiformuoja nesamoningas darbuotojo kon-
formizmas, stokojama kiirybiskumo, daznai mastoma

4 Konformizmas laikytinas kaip neigiama kolektyvo vieningumo
pasekme, pasireisSkianti grupinio mastymo forma (Janis, 1972).
Nors Meskonas (1997) su kolegomis pripazjsta, kad tai vertintina
kaip galimybé asmeniui jsitvirtinti kolektyve, taciau tokiais atve-
jais paprastai nickas i§ bendradarbiy nereiskia savo nuomonés,
nes mano, kad visi masto panasiai, todél reikia laikytis bendros
nuomonés. Tokia padét] galima apibtdinti kaip ,,atskiro asmens
savy tikry pozitiriy nuslopinimo tendencija“ (Meskonas, 1997).

5 Nenusisekusia socializacija, pasak Newstroma ir Davisa (1997),
galima apibudinti kaip darbuotojo pasirenkama izoliacija arba
konformizma.

147



dogmatiskai (Cherrington, 1993; Grazulis, Baziené¢,
2009), todel toks darbuotojo elgesys néra organizaci-
jos tvirtumo garantas. Miisy manymu, efektyvesni po-
zitiri iSreiSkia mokslininkai, kurie socializacijos proce-
so pasekmes sieja ir su vadovo poziiiriu | pavaldinius,
kitaip tariant, pabrézia valdymo stiliaus problematika

(Bauer, Green, 1998; Major ir kt., 1995). Vadovo val-
dymo stilius turi didelés jtakos darbuotojy savijautai
ir elgsena darbe, ju motyvacijai dirbti efektyviai, po-
reikiai nuolat tobuléti ir tapti lojaliu (Blaskova Grazu-
lis, 2009).

1 lentele

Darbuotojo socializacijos proceso etapai

Socializaci-
jos etapai

Socializacijos etapo apibuidinimas

ISankstiné
socializacija

Kandidatui jau atrankos pokalbio metu suteikti galimybg pristatyti savo profesing ir socialing kompeten-
cijas, aptarti lukescius. Atrankos pokalbis turéty leisti prognozuoti kandidato darbo rezultatus, aptarti or-
ganizacijos ir darbuotojo vertybiy bei likes¢iy suderinamuma, numatyti isiliejimo { organizacing kultiirg
galimybes ir pan.’ Pasisekusia iSankstine socializacija dazniausia baigiasi ne vien darbo sutarties, kitaip
tariant, ekonominés sutarties, pasiraSymu, bet ir psichologinés sutarties sudarymu®. Taigi i§samus atran-
kos pokalbis, Stonerio ir jo kolegy (2001) teigimu, yra ,,svarbus sprendimy priémimo (...) veiksnys tiek
vadovams, sililantiems darba, tick asmenims, svarstantiems, priimti ar atmesti pasiilyma“.

Adaptacija /
susidurimas

Padéti naujokui jsitraukti { nauja darbo aplinka, sumazinti neretai patiriama pirmosios darbo dienos Soka,
susipazinti su darbo tvarka ir technologiniu procesu organizacijos tikslais, palengvinti isiliejima { organi-
zacing kultiira ir kartu identifikuotis organizacijoje bei sudaryti prielaidas efektyviai dirbti ateityje. Naujo
darbuotojo vertybés ir elgesio normos susiduria su priimtomis organizacijoje, neretam tenka pervertinti ir
pakeisti savasias bei stiprinti jas organizacinés kultiiros propaguojamomis. Siame etape svarbi kuratoriaus
/ mentoriaus ar kito patyrusio kolegos pagalba. Pavykusi adaptacija sudaro tinkamas prielaidas naujokui
efektyviai dirbti organizacijoje’.

Integracija /
pasikeitimas

Valdymo (motyvavimas, mokymas, ugdymas, vertinimas ir kt.), socialinémis (organizaciné kulttira, psi-
chologinis klimatas kolektyve ir pan.) ir techninémis (technologija, darbo ir poilsio salygos bei pan.) prie-
moneémis iSmokti derinti savo ir grupés interesus, jgyti naujy kompetenciju, siekti aktyviai dalyvauti pri-
imant aplinkos i$tukius, galiausiai susieti save su grupés nariais ir tapti organizacinés kultiiros subjektu®.

Remiantis pateiktomis mokslinémis diskusijomis
aptariamu klausimu (Juceviciené, 1996; Stoner ir kt.,
2001; Robbins, 2006), sukurtas darbuotojy socializa-
cijos proceso tyrimo modelis (zr. 2 lent.), kuris pade-
da pazinti aptariama procesa. Esminis modelio mo-
mentas — tiriant aplinkos veiksniy daroma poveiki bei
nagringjant socializacijos proceso etapy turini, biity
galima objektyviai jvertinti pasekmes, ar darbuotojo
socializacija yra pavykusi.

¢ Manytume, teisus yra Robbinsas (2006), teigdamas, kad,
nesutapus vertybinéms organizacijos ir kandidato nuostatoms,
paprastai kandidatas pasitraukia i§ atrankos proceso ir ,,vedybos*
nejvyksta, kartu nejvyksta ir iSankstiné jo socializacija Sioje
organizacijoje.

7 Psichologinis kontraktas, pasak De Meuseso ir Tarnow (1993),
Newstromo ir Daviso (2000), turi remtis asmens puoseléjamy la-
kesciy igyvendinimo galimybémis ir buti abipusiskai naudingas.
$ Sukurtos darbuotojy adaptavimo sistemos yra plac¢iai naudoja-
mos Vakary Europos Salyse ir JAV. Kaip teigia kai kurie autoriai,
efektyvi adaptavimosi sistema gali iki 25 proc. sumazinti darbuo-
toju kaita ateityje (Urbonaviciiité, http://www.vaiciulis.It/index.
php?id=4). Kita vertus, nepakankamai adaptavesis naujokas pa-
prastai su organizacija susijgs vien darbo sutartyje numatytais eko-
nominiais isipareigojimais.

% Kaip pazymi Kouzesas ir Posneris (2003), vadovai, kurie skatina
darbuotojy savarankiskuma, plésdami ju pasirinkimy galimybes,
ugdydami kompetencija, pasitikéjima ir atsakinguma, gali tikétis
pageidaujamo darbuotojy poky¢io.

Realizuodamas savo liikes¢ius darbuotojas jaucia
pasitenkinima darbu ir isipareigojima organizacijai,
kokybisku darbu siekia bendry organizacijos tiksly,
o organizacija formuoja atsidavusia ir kompetentin-
ga komanda, biitina konkurencinés ekonomikos sa-
lygomis (Robbins, 2006; Grazulis ir Baziené, 2009).
S¢kminga socializacija siejama su galimybémis orga-
nizacijai kurti lojaly (isipareigojusi) ir tvirta kolekty-
va, nes organizacijoje ketinantys likti darbuotojai pa-
prastai dirba geriau uz apsisprendusius savo ateities
nesieti su ja (Gibson ir kt., 1989; Steers, 1991; Rob-
bins, 2006; Moorhead ir Griffin, 2007)!°. Pastebéta,
kad sékminga socializacija sukuria abipus¢ nauda.

10 Masy tyrimai rodo, kad sékmingos socializacijos atveju naujam
darbuotojui patinka vykdomas darbas, nes jam pavyksta tapti vy-
raujancios organizacinés kultiiros dalyviu, asmeniniai tikslai ir
vertybinés nuostatos artimi organizacijos tikslams ir vertybinei
orientacijai, santykiai su tiesioginiu vadovu bei bendradarbiais
yra draugiski, dazniausia paremti bendradarbiavimu ir partnerys-
té, darbuotojui sudaromos salygos plésti savo kompetencija ir
daryti karjera. Sékmingai socializavesis darbuotojas tampa loja-
lus organizacijai ir neketina jos palikti bent per artimiausius 5 m.
(Grazulis, Kojelyte, 2012).
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Specialistai sutaria, kad nese¢kmingos socializaci-
jos pasekmés daznai reiskiasi nepasitenkinimu dar-
bu, pravaikstomis, neigiamu socialiniu psichologiniu
klimatu kolektyve, o jo pasekmé — krintantis organiza-
cijos darbo efektyvumas!!.

Mokslingje literatiroje atkreipiamas tyréjy déme-
sys 1 tokius tirtinus lojalumo formavimo klausimus

kaip organizacijos strategijos ir tiksly pripaZinimas
bei pasitenkinimo darbu priezastiniy rySiy nustaty-
mas (Kavaliauskiené, 2009). Be to, manytina, nagriné-
jant organizacijai lojaliy darbuotojy ugdyma, vieni i§
svarbesniy turéty biiti nurodomi tokie motyvuojantys
veiksniai kaip:

» darbo garantijy (pirmiausia socialinio pobtidZzio)

plétra;

Organizacijos
aplinkos veiksniai

l

Socializacijos procesas

l

¢ 1 etapas
Vidiniai veiksniai: ISankstiné
Valdymo sistema: socializacija /
vadovavimo stilius, organizacijos
darbuotoju ivertinimas
mokymas, (psichologinis
motyvavimas, kontraktas)

2 etapas
Adaptacija /
susidirimas

(orientavimas ir
socialinis
psichologinis
pritapimas)

3 etapas
Integracija /
pasikeitimas

darbo kontrolé ir

vertinimas bei kt.

Socialiné sistema:
organizaciné kulta-

Socializacijos pasekmés

ra, grupiy psicholo- v

ginis klimatas,
konfliktai ir kt.

Sékminga socializacija —

Nesékminga socializacija —

Techniné sistemas teigiamos pasekmeées neigiamos pasekmés
technologija, darbo i l l
ir poilsio salygos bei
kt. pasitenkinimas Nepakankamas Per aukstas
Individo asmeninés darbu, auksta socializacijos socializacijos
savybés: darbo motyvacija, lygis — izoliacija, lygis —
lytis, amzius, darbo produktyvumas, maistavimas konformizmas
stazas, gyvenimiSka savo vaidmens l l
patirtis, profesinis suvokimas,
pasirengimas, saugumo jausmas, prastas darbo samoningas
kompetencija ir kt. bendradarbiavima, atlikimas, arba
kiirybiskumas, taisykliy nesamoningas
emocinis pazeidimas, prisitaikymas,
IKoriniai veiksniai: 1sipar§:igoj 1mas nepriimtinas kiirybiskumo
e organizacijai ir elgesys, trikumas,
politiniai, liikesgiai daryti ravaikstos dogmatisk
ekonominiai, $alies . ? > gmatisko
socialing ir kultriné Kariera dazna dar buotojy ma(s.tvymo
aplinka ir kt. kaita raiska

1 pav. Teorinis darbuotojy socializacijos proceso modelis

Saltinis: V. Grazulis ir kt. Darbuotojas organizacijos koordinaéiy sistemoje: zmogiskojo patencialo vystymo perspekty-

vos. Mokslo studija. Vilnius: MRU, 2012, p. 79.

" Masy tyrimai rodo, kad tarp svarbiausiy nesékmingos sociali-
zacijos priezasCiy galima paminéti informacijos trikumas apie
organizacijos veikla, joje vyraujancia organizacing kultiira, dar-
buotoju ugdymo sistema bei biisima darba, vadovo ir glob¢jo ne-
pakankama parama naujokui, neaiSkumai, kaip sukdrti gerus ben-
dradarbiavimo santykius su vadovais ir kolegomis. Nes¢kmingai
socializavisgs darbuotojas, kaip taisykle, organizacijoje sutinka
dirbti tik metus-kitus (Grazulis, Kojelyte, 2012).
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naujos kvalifikacijos igijimas ir kompetencijos
plétra

iniciatyvos skatinimas ir atsakomybeés suteiki-
mas,

darbo turinys ir teisingai paskirstytas darbo krii-
Vis,

draugiska, pagarbi ir efektyviam dirbui jkvepianti
aplinka,

karjeros plétros galimybés.

Nors ¢ia paminéta tik keletas asmens lojaluma

organizacijai formuojanciy veiksniy (ju yra daug
daugiau), taciau visi jie sudaro bendra informacijos
lauka, padedanti suprasti darbuotojy isipareigojimy
pagrindus organizacijai, atskleisti ir asmens, ir organi-
zacijos elgsena to asmens atzvilgiu.

Meyeris ir Allenas (1991) pasiiilé organizacinio isi-

pareigojimo / lojalumo trijy komponenty teorinj dar-
buotojy elgsenos vertinimo modeli (Zr. 1 pav.).

Darbuotojy elgsena priklausomai nuo
prisiimto organizacinio jsipareigojimo

\ =~ -
TTEES
S 3 3
S5 %83
=3x8 8
N & 0’ =
S IS
0%. 8 <
I
S
L
Veiklos testinumo E ..
. e mocinis
isipareigojimas: / . S .
as lieku dirbti, nes taip Organizacinis \ és'ziar;gljoj imas. taé
turiu elgtis o Hzac ieku dirbu, nes taip
Isipareigojimas pats noriu

N

1 pav. Darbuotojo elgsenos triju komponenty teorinis modelis pagal Meyer ir Allen (adaptuota pagal Saltini:
Meyer, J. P., Allen, N. J. 4 three-component conceptualization of organizational commitment:
Some methodological considerations. Human Resource Management Review, 1, (61-98).

Triju komponenty teorinio modelio esminiais mo-

mentais laikytini darbuotojo vyraujantis elgesys orga-
nizacijoje:

emocinis, kuris apibtidintinas kaip asmens pri-
siriSimas ir isitraukimas | organizacijos veikla,
siekiant jgyvendinti savo ir organizacijos strate-
ginius tikslus. Toks individo elgesys grindziamas
pakankamu asmeniniy poreikiu tenkinimu, kiiry-
bisku bendradarbiavimu kolektyve, galiausiai pa-
sitenkinimu darbu ir saugumo jausmu;

veiklos tgstinumo, kuris parodo darbuotojo keti-
nima likti organizacijoje, nes jo darbo pastangos
bei elgesys su organizacija siejami tiek, kiek pats
asmuo vadovaujasi principu ,.turiu taip elgtis®.
Nors asmuo ir pripazistami organizacijos tikslus,
neretai taip elgiamasi stokojant kiirybiskumo ir
mastant standartiskai;

normatyvinis, kai darbuotojas licka kolektyvo na-
rys vien dél formalaus jsipareigojimo organizaci-

jai. Siuo atveju asmuo savo darbo vieta brangina
tiek, kiek darbovietéje toleruojama prasta darbo
tvarka ir didelé darbuotoju kaita.

Nagringjant Meyerio ir Alleno pasiiilyta darbuo-

toju organizacinio isipareigojimo modeli asmens so-
cializacijos rezultaty kontekste, darytinos tokios izval-
gos:
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sékmingos darbuotojo socializacijos pasekméms
biidingas emocinio pobidzio isipareigojimas
(kaip psichologinio kontrakto tasa), nes organiza-
cijoje jis lieka dirbti todél, kad to pats pageidauja.
Toks darbuotojo elgesys gali buti apibuidinamas
kaip asmens samoningas jsitraukimas i organiza-
cijos tiksly ir uzdaviniy jgyvendinima;

per auksta socializacijos lygi patyre darbuotojai
organizacijoje dirba todél, kad taip turi elgtis, nes
jauciasi jsipareigoj¢ testi veikla;

nepakankamai jsiliejusio i kolektyva darbuotojo
elgsena gali biti apibiidinama kaip formaliai isi-



pareigojusio, nes tokie zmonés organizacijoje dir-
ba tol, kol i$ ju dar ko nors tikimasi.

Kaip matyti, tik, esant sékmingai darbuotojo socia-
lizacijai, galima tikétis, kad jis norés likti kolektyve,
biiti {sipareigojgs / lojalus organizacijai, siekti joje kar-
jeros.

Sios mokslings diskusijos rodo, kad, nagrinéjant
darbuotoju lojalumo organizacijai klausimus, biitina
atsizvelgti | dvi viena kita veikiancias jégas:

» individas, darbo aplinkoje igyvendindamas savo
lukescius, derindamas asmening ir kolektyvo elg-
senas bei kt., tampa lojalus organizacijai, kartu da-
lyvauja organizacijos plétroje ir turi galimybg da-
ryti teigiama poveiki jos organizacinei kultirai;

» organizacija, vykdydama savo misija, sickdama
igyvendinti vizija ir tikslus, pasinaudodama or-
ganizacinés kulttros bei kt. vadybos instrumenty
(valdymo stiliaus, motyvacijos, darbo turinio ir
kt.) poveikiu, sudaro salygas darbuotojui tapti isi-
pareigojusiam, t. y. lojaliam jai.

Darbuotojy socializacijos Lietuvos organizaci-

jose patirtis: ar jveiksime trukumus?
Darbuotoju socializacijos proceso Lietuvos or-

ganizacijose tendencijoms 2007-2010 m. vertinti

anketinés apklausos metodu buvo apklausti 845 res-
pondentai, atstovaujantys viesaji sektoriy, akademing
visuomene ir versla. Anketoje respondentams pateikti
klausimy blokai, apibiidinantys darbuotojy nuomong
apie kandidaty atrankos pokalbio turinj, naujoky adap-
tacijos ir integracijos etapy efektyvuma. Kiekybiniam
vertinimui panaudoti Likerto skalés atsakymuy skirsti-
niai, kai:

» visiSkas pritarimas (daugiau kaip 80 baly) atitin-
ka labai gera vertinima;

e pritarimas (daugiau kaip 60 iki 80 baly) atitinka
gera vertinima;

* nei pritarimas, nei nepritarimas (daugiau kaip 40
iki 60 baly) prilyginamas vertinimui ,,patenkina-
mai“;

* nepritarimas (daugiau kaip 20 iki 40 baly) vertin-
tinas ,,nepakankamai®;

» visiskas nepritarimas (nuo 0 iki 20 baly) atitinka
,prasta vertinima.

Gauti tyrimu rezultatai padeda atskleisti padéti
aptariamuoju klausimu ir leidzia suvokti, ko charakte-
ringos darbuotojy socializacijos problemos Lietuvos
organizacijose. 3 paveiksle pateikiami darbuotojy at-
rankos pokalbio, apibiidinancio socializacijos proce-
$O pirmaji etapa, vertinimai.

Pracentai

3 pav. Atrankos pokalbio metu aptariami klausimai (darbuotojy vertinimai, proc.)

Kaip matyti i$ 3 paveikslo, atrankos pokalbio metu
priimanti organizacija'? kandidatui pirmiausia paaiski-
na mokéjimo uz darba salygas (70 proc.), pateikia in-
formacija apie darbo organizavimo tvarka (69,2 proc.)
ir aptaria jo pareiginius jgaliojimus bei atsakomybés
ribas (69 proc.). Organizaciniy ir ekonominiy btisimo
darbo klausimy aptarimas tyrime dalyvavusiy respon-
denty vertinamas gerai, o kandidato lakesciams ir jo
dvasinéms vertybéms, tobuléjimo galimybéms, asme-
ninés ateities perspektyvoms, isiliejimo i organizaci-

12 Atrankos pokalbyje paprastai dalyvauja kandidato busimasis tie-
sioginis vadovas ir Personalo tarnybos specialistas.

n¢ kultira salygoms ir kitiems su individo vystymu
susijusiems klausimams aptarti, darbuotojy nuomone,
skiriamas antraeilis vaidmuo, todél Sie darbo aplinkos
aspektai i§ esmés vertinami ,,nepakankamai‘ (30,7—
40,3 proc.). Priimanciai organizacijai su kandidatu
kalbétis apie organizacijos reputacija ir jos ateities pla-
nus néra svarbiausias klausimas. Miisy tyrimai rodo,
kad apie tai kalbama tik retkarciais (10,3 proc.). Be to,
tyrimas leidzia teigti, kad tik kas septintam kandidatui
suteikiama informacja apie organizacijoje veikiancias
visuomenines organizacijas, kas ketvirtam — apie or-
ganizacijos partnerius ir konkurentus. Paprastai tokia
informacja atskleidziama kanditatui praSant.
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Tyrimo rezultatai rodo, kad atrankinio pokalbio
metu organizacijoms labiau ripi jvertinti potencialaus
darbuotojo profesinius gebéjimus ir kitus su darbu sie-
tinus klausimus, todél uz iSankstinés socializacijos
riby i§ esmés nustumiami individa kaip asmenybg api-
budinantys veiksniai. Kadangi iSankstinés socializa-
cijos etape dedami pirmieji darbuotojo ateities darbo
rezultaty pamatai, todél Lietuvos aplinkoje paplitg at-
rankos pokalbiai menkai padeda daugeliui kandidaty
numatyti galimybes sékmingai isilieti { organizacija ir
abipusio naudingumo pagrindais sudaryti su organiza-
cija psichologing sutartj.

Naujoko adaptacijos proceso ypatingas bruozas —
neiSvengiamas susidiirimas su nepaZzistama organiza-
cijos aplinka, todél didele reikSme turi jam teikiama
parama, siekiant sumazinti daugelio patiriama pirmos
darbo dienos Soko poveiki, susipaZinti su organizaci-
jos tikslais ir jos organizaciné kultiira, susiorientuoti
profesinéje aplinkoje, kartu pristatyti save. Nors adap-

tavimosi kokybé pirmiausia yra naujoko asmeniniy
ir dalykiniy savybiy tasa, vadovo démesys, globéjo /
mentoriaus skyrimas ir pan. padeda jam jsitraukti { or-
ganizacijos veikla.

Vertinant naujoko adaptacijos metu teikiamas para-
mos efektyvuma (zr. 4 pav.), galima teigti, kad, siek-
damas susiorientuoti nepazistamoje aplinkoje, naujas
darbuotojas pirmiausia pasikliauja Salia dirbanciy
kolegu patarimais (46,3 balo). Kaip nepakankama res-
pondentai ivertina suteikta tiesioginiy vadovy parama
(34,6 balo) ir jiems paskirty patirusiy kolegy / globe-
ju veikla - tik 24,8 balo'. Sis faktas rodo, kad globé-
jas skiriamas daugiau formaliai, individualios globos
programos sudaromos tik iSskirtiniais atvejais. Butent
del to naujokui neretai tenka pagalbos kreiptis i kole-
gas (ju parama vertinama patenkinamai) arba paciam
dométis visomis uzduoties vykdymo aplinkybémis ir
savo asmeniniy lukesciy igyvendinimo galimybémis
(31,9 balo).

46,3

Procentai

4 pav. Naujokui adaptacijos metu teikiamos paramos vertinimas (nuo 100 baly)

Viso to pasekmeés — gana zemas adaptacijos etapo
turinio efektyvumo vertinimas, svyruojantis nuo 37,3
(isitraukimas i organizacing kultiira), 39,1 (strateginio

plano zinojimas) iki 51,3 balo (darbo tvarkos zinoji-
mas) (zr. 5 pav.).

60

48,1
50 [
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10

39,1

37,3

Supazindinamas
su darbo tvarka
organizacijoje

Perprasti darbo
technologijas

Supazindinamas

strateginiu planu

Susipazintisu
organizacine
kultra

su jstaigos

5 pav. Naujoko adaptacijos etapo turinio efektyvumo vertinimas (nuo 100 baly)

13 Tyrimo rezultatai rodo, kad vidutiniskai tik kas ketvirtam naujo-
kui skiriamas globéjas / mentorius.
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Deja, tyrime dalyvavusiy respondenty teigimu,
retai kuriam naujokui adaptacijos etape pavyksta tin-
kamai susipazinti su naujo darbo subtilybémis ir orga-
nizacinés kulttiros ypatumais. Pastebétina, kad adapta-
cijos etape d¢l minéty valdymo ir darbo organizavimo
nesklandumy kas penktam naujokui sunkiausia prisi-
taikyti prie tiesioginio vadovo valdymo stiliaus, vyks-
tan¢iy permainy, perprasti darbo uzduotis, kas SesStam

— prie kolektyvo elgesio normy. Adaptacijos etape
kylan€ios problemos neiSvengiamai daro neigiama
poveiki naujo darbuotojo integracinio proceso efek-
tyvumui. Integracijos metu turi biti siekiama padéti
atsiskleisti individo galioms, parodyti jo gebéjimus
tobuléti ir isilieti | organizacing kultiira. 6 paveiksle
pateikti Sio proceso efektyvumo vertinimai.
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6 pav. Darbuotoju integracijos etapo efektyvumo vertinimai (nuo 100 baly)

Kaip matyti i§ 6 paveikslo, darbuotojo saviraiskos
galimybés, kompetencijy plétra, pasitenkinimas dar-
bu ir prisitaikymas prie organizacijos elgesio normuy,
vyraujanciy paprociy, puoselé¢jamy vertybiy ir kiti su
organizacine kultlira siejami veiksniai respondenty
vertinami tik patenkinamai (nuo 38 iki 46,6 baly), o
karjeros plétros galimybés vertinamos net prastai —

17,2 balo.

Tyrime dalyvavusiy respondenty buvo papraSyta
nurodyti, kokie socializacijos proceso elementai Lie-
tuvos organizacijose turi buti daugiausia tobulintini.
2 lentel¢je pateikti respondenty siiilymai, | ka biitina
kreipti daugiausia démesio, gerinant socializacijos
procesa Lietuvos organizacijose.

3 lentele
Respondenty sitilymai dél daugiausiai tobulintiny elementy,
gerinant socializacijos procesg Lietuvos organizacijose

Respondenty siiilymai Proc.

Isidarbinimo metu pateikti daugiau tikslesnés ir iSsamesnés informacijos apie organizacija ir bisima darba 84,2
Skirti daugiau démesio supazindinimui su organizacijos veikla ir joje vyraujancia kultiira 83,2
Suteikti daugiau informacijos apie kolegas ir santykiy su jais kiirima 79,1
Skirti daugiau démesio darbuotojy tarpusavio darniy santykiy ugdymui 75,6
Suteikti daugiau galimybiy darbuotojy jgudziy, kompetencijy tobulinimui, savgs ugdymui 74,8
Padidinti vadovo, globéjo ir kolegy jsitraukima, teikiant naujokui reikiama informacija, parama, pagalba 73,3
Skirti daugiau démesio ir pateikti daugiau informacijos, kad naujokas galéty grei¢iau perprasti darbo technologijas| 71,6
Suteikti darbuotojams pagalba, kad naujokas galéty geriau prisiderinti prie organizacijoje vyraujancios kultiiros 56,5

Tyrimo metu siekta iSsiaiSkinti, kaip respondentai
savo ateit] sieja su organizacija. Apklausos rezulta-
tai parodé, kad 18,7 proc. visy respondenty naujoje
darbovietéje ketina dirbti ne ilgiau nei metus, kas
Sestas darbuotojas darbovieté ketina palikti per dve-
jus metus, kas ketvirtas — per 5 metus. Kaip matyti
i$ pateikty paveiksly, dél menkos vadovy paramos ir
bendradarbiavimo, pirmiausia adaptacijos etape ir dél
riboty galimybiy plétoti savo kompetencijas daugeliui
darbuotoju nepavyksta pripazinti organizacijos tiksly

ir vertybiy bei samoningai siekti juos igyvendinti. Ne
visiems tapo norma emocinio pobiuidzio isipareigoji-
mas organizacijai (kaip psichologinés sutarties tasa)
ir noras uzmegzti bei nuolat stiprinti rysj su organi-
zacija. Viso to pasekmé — motyvacijos susitapatinti
su organizacija, plétoti jos atzvilgiu lojalia elgsena ir
likti organizacijos nariu stoka. Siuos respondenty gru-
pés elgesys, taikant Meyerio ir Alleno pasiiilyta triju
komponenty teorini modelj, gali biiti vertintinas kaip
,formaliai isipareigojusio* darbuotojo.
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ISvados

Apibendrinant mokslinése publikacijose aptaria-
mus darbuotojy socializacijos klausimus bei tyrimo
metu gautus rezultatus, darytinos §ios iSvados:

» individo ir organizacijos santykiy sistema formuo-
jama taikant visg paketa vadybos, psichologiniu,
organizaciniy, teisiniy ir kt. priemoniy;

» darbuotoju socializacijos triju etapy teorinis mo-
delis (iSankstiné socializacija, adaptacija ir integ-
racija) laikytinas veiksminga priemone, vertinant
individo galimybes isitraukti | organizacijos gyve-
nima ir tapti jai isipareigojusiu / lojaliu;

* naujy darbuotojy socializacijos procesui Lietuvos
organizacijose iki $iol tritksta sistemiskumo, pats
procesas labiau vertintinas kaip nepakankamai
sékmingas. Pavyzdziui, atrankos metu ne visada
domimasi, kokie pretendento likeséiai, adaptaci-
jos etape naujokas dazniausia pats priverstas viska
iSsiaiskinti, nes retai kuriam skiriamas glob¢jas;

* daugumai darbuotoju neuztikrinamos kompeten-
ciju plétros galimybés. Organizacijose daznas
prastas pozilris  karjeros salygas, todél daugelis
darbuotojy menkai motyvuojami isipareigoti or-
ganizacijai ir ilgainiui tapti jai lojaliais. Viso to
pasekmés —kas trecias apklaustas darbuotojas pla-
nuoja pakeisti savo darboviete;

» sickiant ugdyti lojaly personala organizacijose,
tikslinga keisti naujoky atrankos procesa, paisyti
ne vien organizacijos, bet ir kandidato interesu,
diegti naujy darbuotojy orientavimo, rengimo ir
tobulinimo programas, numatant ir griztamojo
rysio priemones. Tai padéty nuolat tobulinti orga-
nizacijos salygas, atitinkancias darbuotojy sociali-
zacijos sistemas.
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Socialization of Employees in Lithuania: Current Situation and Improvement Perspectives

Summary

There are numerous publications on the topic of
socialization of employees by foreign and Lithuanian
authors; however, many scientific researches show that
not every new employee of an organization is able to
successfully enter its environment and adapt to constant
changes. Management specialists relate the current situation
firstly to the dominant work and cultural environment in an
organization. The paper discusses conceptual approaches
of foreign and Lithuanian scientists to the notion of
socialization of employees and its constituents. It is noted
that in Lithuania the problem of socialization of employees
has been studied only over the recent decade, thus this
process has been poorly conceptualized. Researches on
the socialization process in the context of development of
employee loyalty, i. e. on how he or she becomes obligated
to the organization, are even rarer. The researches conducted
by the author of the present paper confirm conclusions of
numerous scientists (Steers, 1991; Cherrington, 1994;
Jucevicieneé, 1996; Stoner et al., 2001; Kouzes and Posner,
2003; Robbins, 2006) that the socialization process consists
of three interdependent stages (anticipated socialization,
adaptation or collision, integration or adjustment) and
that individual character traits, organizational and work
environment, and socialization measures are equally
important factors.

For many years the author of the paper has observed
that Lithuanian organizations do not pay enough attention
to establishment of adequate conditions for socialization
of employees. A common corollary of this is the fact
that very often employees fail to adapt to the existing

work conditions in the organization and the dominant
organizational culture and fail to become loyal. The paper
evaluates the practice of the process of socialization of
employees in organizations in Lithuania on the basis of
empirical researches conducted by the author (with 845
respondents surveyed). The paper validates the benefits of
successful socialization both for the organization and the
employee loyal to the organization and reveals the reasons
and consequences of unsuccessful socialization. The
researches conducted by the author show that the process
of socialization of employees in organizations in Lithuania
lacks systematicity, the process itself is generally seen as
unsuccessful (e.g., during the selection process attention
is not always paid to the candidate’s expectations; during
the adaptation period new employees most often have to
find everything out by themselves; many employees do not
have opportunities for development of their competencies;
organization’s attitude towards career situation is poor),
consequently many employees are only distantly motivated
to be obligated to the company and to become loyal in
the long run. As a result, every third employee intends to
change job in the near future.

The paper presents recommendations on the
improvement of the socialization process, which can
be used as the basis for the development of appropriate
conditions for employees to better adjust to the ever-
changing environment.

Keywords: organization, socialization of employees,
organizational culture, loyalty.
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