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SANTRAUKA

PreiksSaityté¢ L. Pokyc€iy jtaka personalo kaitai organizacijose. Verslo vadybos studijy programos
magistratiiros baigiamasis darbas. Darbo vadové prof. dr. L. Simanskiené, Klaipédos Universitetas:
Klaipéda, 2011. —p. 70

RaktazodzZiai: personalas, kaita, pokyciai, organizacija.

Magistro darbe analizuojama poky¢iy jtaka personalo kaitai Jurbarko raj. organizacijose.
Analizuojant §ig temg iSsikeltas darbo tikslas - atlikus Lietuvos organizacijose pokycCiy jtakos
personalo kaitai tyrima, pateikti pokyciy jtakos personalo kaitai stabilizavimo priemones. Darba
sudaro dvi dalys. Pirmoje dalyje analizuojamas pokyciy procesas, poky¢iy jtaka personalo kaitai bei
pateikiamas pokyciy jtakos personalo kaitai teorinis modelis. Antroje darbo dalyje pristatoma
tyrimo eiga, naudoti metodai bei pateikiami tyrimo rezultatai. Aptarus rezultatus pasitlytos
personalo kaitos stabilizavimo priemonés. Darbe iSkeltos dvi hipotezés. Hipotez¢ 1 — Jei
organizacijose vyksta pokyciai, tai labiausiai juos salygoja vidinés organizacijos priezastys —
patvirtinta. Hipotez¢ 2 - Jeigu organizacijoje yra personalo kaita, tai daZniausiai $ig kaitg

organizacijoje lemia nepakankamas materialinis motyvavimas — patvirtinta.

SUMMARY
Preiksaityte L. Impact of changes on personal turnover in organizations. Business Management
Degree. Programme Master thesis. Supervisor prof. dr. L. Simanskiene. Klaipeda University:
Klaipeda, 2011 - p. 70

Keywords: personal, changes, organization.

The impact of changes of personal turnover in Jurbarkas region organizations are analyzed in
master thesis. The main aim of the work is to study impact of changes on personal turnover in
organizations, also to give the stabilization measures. The work consists of two parts. The first part
analyzes the change process, the influence of changes in personal turnover and also presents
changes influence for personal turnover theoretical model. The second part presents the course of
investigations, used methods and the results of the study. After discussing the results suggested
stabilization measures of the personal changes. The paper raised two hypotheses. Hypothesis 1 - If
the organization is to lead to changes the most determinate is internal organizational reason -
confirmed. Hypothesis 2 - If in organization is a personal turnover, this change is mostly

determined by the organization material motivation - confirmed.
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IVADAS
Greitai besikeicianc¢ioje aplinkoje organizacijy procesams didele jtakg daro jvairaus

pobudzio pokyciai. Pokyc¢iai yra neatsiejami nuo dinamiskos, nuolat kintancios iSorinés ir vidinés
aplinkos. Inicijuoti organizacijos poky¢ius, juos valdyti, atpazinti pokycio pasiprieSinimo reiskinius
— svarbus kiekvienos organizacijos vadovo uzdavinys, siekiant produktyvios veiklos. Svarbu yra
atpazinti pokycius organizacijoje, ir jei reikia, gebeéti keisti organizacijos veikla. Vis dél to geriau
yra planuoti pokyciai nei neplanuoti. Planuotose permainose zmonés dalyvauja, jy procesai yra
valdomi, jos bet kokiu atveju yra susijusios su nauda. Neplanuotos permainos dazniausiai ateina
netikétai, jos biina susijusios su stresais ir konfliktais, todél zmonés daug negatyviau jas priima ir tai
gali paskatinti keisti darbg. Taciau neplanuotos permainos yra neiSvengiamos, tod¢l vadovai visada
turi biti pasiruoSe valdyti poky¢€ius, nes tai didele dalimi lemia darbuotojy gerove, bei organizacijos
veiklos rezultatus.

Temos aktualumas: Personalo kaita yra natiiralus reiSkinys. Darbuotojai paliekg darbg dél
daugelio prieZasC¢iy. Taciau vadovus labiausiai turéty dominti savanoriSkas iS¢jimas 18
organizacijos, kai darbuotojas nepatenkintas darbu, jo sglygomis, apmokéjimu ir pan. Daugeliu
atveju tai susij¢ su nepasitenkinimu organizacijos aplinkos salygomis. Norint suvokti problemos
mastg, biitina analizuoti galimas personalo kaitos priezastis ir stengtis suprasti, kokios priezastys
lemia poreikj keisti darbo vieta, kadangi daugeliu atveju organizacijai tai yra nenaudinga. Taciau
kartais darbuotojy kaita organizacijoje biina naudinga, nes darbo kolektyvo sastingis greitai
kintancioje aplinkoje gali sukelti organizacijai problemy. Be to, darbuotojy kaita — vienintelis budas
1Svengti kolektyvo sustabar¢jimo. Bet kokiu atveju, darbuotojy kaita susijusi su jvairiais kastais: kol
etatas laisvas, sumazéja gamybos apimtys; did¢ja verbavimo ir mokymo islaidos; suyra darbo
grupés, o tai pakenkia darbo naSumui; nauji darbuotojai dazniau daro klaidas; pavaduojanciam
darbuotojui, kol nerasta naujo, reikia mokéti prieda. Kad iSvengti didelés darbuotojy kaitos,
vadovybé turi iSsiaiSkinti priezastis, d¢l kuriy darbuotojai palieka jy organizacija. Nes paskatas
keisti darboviete lemia ne tik Zmogaus asmeninés savybeés, bet ir jo uzimamos pareigos. Aukstesnes
pareigas uzimantiems darbuotojams, keiCiant darboviete dazniau pirmoje vietoje yra platesnés
galimybés ir perspektyvos, o ne didesnis atlyginimas. Zemiausios grandies darbuotojams esminis
klausimas - ar kitoje organizacijoje bus didesnis uzdarbis. Daznai darbuotojai kei¢ia darbg dél
vadovy nepakankamos kompetencijos, tinkamai nejvertintos organizacijos motyvacinés sistemos,
darbo salygy ir kity aspekty, kurie skatina darbuotojy kaitg.

Darbo problema: PokycCiy svarba organizacijos gyvavimui ypa¢ reikSminga. Norint
sékmingai reaguoti ] atsiradusius pokyc€ius, jais pasinaudoti gerinant organizacijos veikla, biitina
suvokti jy atsiradimo priezastis bei galimas vyksmo trajektorijas. Svarbu iSaiskinti, kokie poky¢iai

turi jtakos personalo kaitai. Taip vadovybei bus lengviau priimti tinkamus sprendimus, kad



9

darbuotojas nepalikty organizacijos, salygojamas vienokiy ar kitokiy iSkilusiy sunkumy. Taigi,
darbe analizuojama ir atsakoma ] tokius klausimus: koks yra organizacijos aplinkos poveikis
pokyc¢iams? Kokios prieZastys lemia personalo kaita? Ar vadovavimo stilius, motyvacin¢ sistema,
darbo salygos bei organizaciné kultira gali turéti jtakos personalo kaitai? Tiek moksliné, tiek
praktiné problema — nepakankamai kreipiamas démesys personalo kaitos priezastims
organizacijose.

Tyrimo objektas: pokyciy jtaka personalo kaitai.

Tyrimo tikslas: atlikus Lietuvos organizacijose pokyciy jtakos personalo kaitai tyrima,
pateikti pokyciy jtakos personalo kaitai stabilizavimo priemones.

Tyrimo uZdaviniai:

1. ISanalizuoti organizacijos vidinés bei iSorinés aplinkos pokyCiy  poveikj
organizacijai;

2. Pateikti personalo kaitos organizacijose priezas€iy analize;

3. Sukurti pokyc¢iy jtakos personalo kaitai modelj;

4. Atlikti poky€iy jtakos personalo kaitai tyrimg Lietuvos organizacijose, pateikiant
personalo kaitg stabilizuojancias priemones.

Tyrimo metodai: literatiros analizé, sintez¢, sisteminimas, anketiné apklausa, tyrimo
duomeny analiz¢ SPSS (11.5 versija) programa.

Literatiiros analizé. 1gyvendinant §] metoda teorin¢je darbo dalyje analizuojama uZsienio ir
Lietuvos mokslininky literatiira.

Sintezeés bei sisteminimo metodai taikyti apjungiant jvairius elementus j vieng visuma.

Naudojant anketinés apklausos metoda buvo sudaryta anketa, kuria remiantis atliktas
tyrimas.

Taikant tyrimo duomeny analizés metoda buvo naudotasi SPSS programa. Analizuojant
tyrimo metu gautus duomenis taikyta Spirmeno koreliacija. Spirmeno ranginés koreliacijos
koeficientai naudojami ranginiy kintamyjy rySiams tirti. Chi-kvadrato testas taikytas jvertinti
kintamyjy tarpusavio priklausomybe. PasiZiiiréti bendrg rezultaty iSraiSkg ranginams kintamiesiems
taikytas vidurkis, moda bei mediana. Analizuojant uzdarus bei atvirus klausimus taikyta procentiné
1SraiSka. Taip pat buvo sudarin¢jamos palyginamosios (kryzminés) lentelés, kur duomenys pateikti

procentine iSraiska.

Problemos iStirtumo lygis:
RaSant §; darbg remtasi tiek Lietuvos, tiek uzsienio autoriy idé¢jomis. Pakankamai placiai
pokycius organizacijose analizuoja P. ZakareviCius, J. Kvedaravicius, T. Augustauskas (2004); P.

Zakarevicius (2003); S. Stoskus, D. Berzinskiené (2005); D. Lodiené (2005); R. Korsakien¢ (2006);
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J.A. Gonzales (2010); J. Deeg (2007); J. Boonstra (2003) ir kt. autoriai. Strateginius pokyc¢ius savo
darbuose apraso S.A. Sackmann, P.M. Eggenhofer-Rehart, P. M. Friesl (2009); S. Stonenshein
(2010); E. Laumenskaité, A. Vasiliauskas (2006) ir kt. ISorinius ir vidinius aplinkos poky¢ius
analizuoja J. Mackevicius (2007); P.JL. Hadt (2006); Z. Brazaitis, T. Brazaitien¢ (1998); R.
Ginevicius, V. SuidZius (2008); P. Zakarevi€ius (2003) ir kt. autoriai. Analizuojant pokyciy jtaka
personalo kaitai buvo remtasi N. Thom, A. Ritz (2004); R. Ciatienés, A. Sakalo, B. Neverausko
(2006); A. Stankevi¢ienés, A. Liudvaitienés, A. Simelytés (2010); M. Meckon, M. Ans6ept, ®.
Xenoypu (2002) ir kt. autoriy darbais. Atskleidziant pokyc¢iy jtaka personalo kaitai buvo analizuota
kaip motyvavimas jtakoja personalo kait3. Cia buvo remtasi V. Ratkevitienés (1999); L.
Simanskienés (2001); K.S. Kameron, M. Woods, D.A. Whetten (2000); A. Seiliaus (1998); N.
Chmiel (2005); L. Marcinkeviciaités (2005) ir kt. autoriy darbais. Analizuojant vadovavimo stiliaus
jtaka personalo kaitai remtasi J. Mackeviciaus (2007); R. Goffee, G. Jones (2007); A. Seiliaus
(2001); R. Eeden, F. Ciliers, V. Deventer (2008); R.J. Deluga (1990); D. Lodienés (2005); M.
Kouzes, B.Z. Postner (20030 ir kity autoriy moksliniais darbais. Organizacinés kultiiros pokyc¢ius
analizuoja L. Simanskien¢ (2001); P. Zakarevi¢ius (2004); S.R. Clegg, J.R. Bailey (2008); V.
Stanic, D. Boyle (2000) ir kt. autoriai.

Darbo struktira:.

Darbg sudaro 2 dalys. Pirmame darbo skyriuje analizuojamas pokyc¢iy procesas
organizacijoje, apibréziant organizacijos iSorinéje bei viding€je aplinkoje vykstancius pokycius.
Sudarytos trys lentelés, kuriose pateikiama iSskiriamy aplinky analizé. 1.2 poskyryje pateikiama
pokyéiy jtakos personalo kaitai priezas¢iy analizé. Siame poskyryje, remiantis analizuojama
medZiaga, sudaryta lentele, kurioje pateikiamos priezastys, saglygojancios pokycius iSorés ir vidaus
aplinkoje. 1.2.1 poskyryje apibtidinama motyvavimo jtaka personalo kaitai. 1.2.2 poskyryje
pateikiama vadovo vadovavimo stiliaus jtakos personalo kaitai analizé. Remiantis analizuojama
medziaga sudarytas transankcinio ir transformacinio vadovavimo stiliy bruozy paveikslas. 1.2.3
poskyryje analizuojama organizacinés kultiiros jtakg personalo kaitai. 1.2.4 poskyryje sudarytas
organizacijos pokyciy jtakos personalo kaitai modelis.

Antrame darbo skyriuje pateikti tyrimo rezultatai, apraSomas tyrimo instrumentas, bei metodai.
Apibendrinant rezultatus pateiktos galimas personalo kaitos stabilizavimo priemonés. Darbo pabaigoje

pateikiamos iSvados, literatiira bei darbo priedai.
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1. POKYCIU ITAKOS PERSONALO KAITAI ORGANIZACIJOSE TEORINE ANALIZE
Pradedant nagrinéti organizacijy aplinkoje vykstancius pokyc€ius, svarbu apibrézti jy esme¢
bei jvertinti kai kuriuos aspektus, nes daznai pokyciy turinys suprantamas nevienodai. Pokyciai
daZznai vadinami pakeitimais, kurie vykdomi siekiant tobulinti ar keisti vienus ar Kkitus
organizacijoje vykstancius procesus. Bet kokiu atveju, pokyc¢iai yra saglygojami organizacijos iSorés
aplinkoje ar viduje vykstanéiy kaitos procesy. Sioje dalyje bus atskleidziama poky¢iy proceso esmé,
kokie veiksniai sglygoja vidinés bei iSorinés aplinkos pokyc€ius, bei koks yra aplinkos poky¢iy

poveikis personalo kaitai.

1.1 Poky¢iuy organizacijose proceso analizé

Pokytis yra sudétingas reiSkinys, paveikiantis daugelio Zzmoniy elgesj. Pasikeitimams iskyla
nemazai klit¢iy: vienos jy akivaizdzios, kitos — pasléptos. Tai gali buti organizacinés kliiitys, pvz.
statusas, autoritetas, paramos, jsipareigojimy arba iStekliy stoka, jvairis asmeniniai motyvai.
Ekonominis nuosmukis visose iSsivysCiusiose Salyse lémé didesne konkurencijg rinkoje, ko
pasekoje organizacijy vadovai priversti priimti greitus, drasius sprendimus. Organizacijos priverstos
nuolatos keistis. Todé¢l kintant organizacijos aplinkai, vadovams svarbu buti tikriems, kad visy
organizacijos nariy veiksmai i$ tikro tinkamai padeda jgyvendinti uzsibréztus jmonés tikslus.

Pasikeitimai vyksta visose srityse — visuomenés sandaroje, politikoje, ekonomikoje,
technologijose, nattralioje (gamtinéje) aplinkoje bei pacioje organizacijoje. Organizacijoje
vykstantys poky¢iai gali buti suprantami kaip prisitaikymas prie aplinkos J. Deeg (2007, p. 3). L.
Krantz (Eeden, R. ir kt., 2008, p. 253) teigia, kad organizacijoje poky¢iai apima kultiirg, vaidmeny
pasiskirstyma, struktiiras, politikg, procediiras ir technologijas. Pasak P. Zakarevi¢iaus (2003, p.
55), pastaruoju metu pasikeitimai tapo labai dinamiski, daugelis veiklos parametry keiciasi labai
intensyviai ir 1§ esmés, tod¢l pokyCiy numatymas, jy galimy neigiamy pasekmiy eliminavimas bei
teigiamy privalumy panaudojimas, kitaip tariant, pokyCiy valdymas tampa labai svarbiu
organizacijy valdymo komponentu. J. Deeg (2007, p. 3) pabrézia, Siandien poky¢iai yra stipris bei
labiau pavojingi nei kada nors ank$c¢iau. Kartais pokyc¢iai gali biiti skausmingi ne tik organizacijai,
bet ir jos nariams. Per paskutinj deSimtmet] organizacijos pokyciai tapo labiau detalizuoti bei
dinamigki (Boonstra, J., 2003, p. 11). L. Simanskiené (2001 (a), p.13) raso, kad poky¢iai
organizacijose yra neiSvengiamas dalykas. Jeigu organizacija nori tapti veiksminga, ji privalo
atsizvelgti i rinkos salygas bei | pacios organizacijos gyvavimo ciklus. Galimybés dazniausiai kinta,
tod¢l verslo yjmonés, norédamos iSsilaikyti, turi sugebéti pasinaudoti naujy galimybiy privalumais.
P. J. Quinn, K. Magnusen, C. Carnall (Zakarevicius, P., 2003, p. 37) poky¢iais vadina pakeitimus,
kurie vykdomi siekiant tobulinti ar net 1§ esmés keisti vienus ar kitus organizacijos gyvensenos

elementus. Sie pakeitimai, kaip taisykle, yra salygojami pasikeitimy organizacijos iSorés aplinkoje
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ir jos viduje vykstanciy kaitos procesy. Pavyzdziui, tokie autoriai kaip D. Hurst, G. Johnson, G.
Morgan ir kt. (Zakarevicius, P., 2003, p. 38) pokyciais vadina pasikeitimus organizacijos aplinkoje
ir viduje, vykstancius objektyviai ir visiSkai nepriklausomai nuo jos veiklos pobiidZio, rezultaty,
vadybos bei kity aspekty. Jy nejmanoma pakeisti, pakreipti kita linkme ar kaip nors jtakoti. J.
Clemmer (Zakarevicius, P., 2003, p. 38) teigimu, poky¢iy negalima valdyti. Juos galima ignoruoti,
jiems prieSintis, ] juos reaguoti, jais pasinaudoti jvairiais tikslais. Ta¢iau valdyti jy negalima, taip,
kaip negalima priversti juos pakrypti norima linkme. P. Zakareviciaus (2003, p. 38) teigimu, taip
apibiidinami pokyciai yra tie, kurie sglygoja pakeitimus, samoningai vykdomus siekiant iSvengti
neigiamy pasekmiy ir tobulinti organizacijos veiklg. D. Lodiené (2005, p. 100) teigia, kad paprastai
organizaciniai poky¢iai — tai stambiis pokyciai vykstantys organizacijoje, kartais jie gali biiti dideli
ir dramatiski: misijos, vizijos pokyciai, visiSkas organizacijos restruktiirizavimas, organizacijos
susiliejimas arba susiskaidymas, smulkiy organizacijy susijungimas, naujos technologijos ar naujos
programos. Taciau kartais pokytis gali buti smulkus ir sunkiai pastebimas: kai yra diegiama nauja
jrangos dalis arba kai asmuo palicka organizacija ir kas nors kitas jsitraukia j jos veikla. Cia jau
susiduriama su personalo kaita. Apibendrinant galima pasakyti, kad net menkiausi pokyciai
organizacijoje gali turéti jtakos personalo kaitai.

Pasak R. D. Stacey (Gonzalez, J.A., 2010, p. 200) organizacijos pokyc€iai yra sisteminis
procesas. Organizacija yra sudétiné/kompleksiné, adaptyvioji sistema, turinti netvarkingg dinamika.
Kaip atvira sistema, organizacija yra priversta keisti vertybes ir konkurencijos dinamika
visuomengje. A. M. Petigrew, R. W. Woodman ir K. Cameron (Gonzalez, 2010, p. 201) raso, kad
organizacijos pokyc¢iai yra daugiapakopis procesas jtraukiantis individus, grupes, organizacing
elgseng, procesus ir rezultatus. B. Burnes (Korsakiene, R., 2006, p. 238) teigimu, poky¢iai yra
nuolatin¢ organizacijai gyvuoti biidinga savyb¢, pasireiSkianti tiek operatyviu, tiek strateginiu
lygmeniu. Tokiu biidu kiekviena organizacija turi gebéti identifikuoti, kur ji siekia biiti ateityje ir
kaip valdys pokycius, su kuriais susidurs siekdama Sios padéties. Kita vertus, organizaciniai
poky¢iai negali buti atskirti nuo organizacijos strategijos. Organizaciniy poky¢iy svarba lémé tai,
kad gebé¢jimas valdyti organizacinius pokycius laikytinas ypac reikalingais vadybiniais jgiidziais. F.
Graetz (Korsakien¢, R., 2006, p. 238) teigimu, did¢jant globalizacijos, technologiniy inovacijy
tempui, keiiantis socialinéms tendencijoms, negincijama pagrindin¢ Siandienos vadybos uzduotis —
tinkamai vadovauti organizaciniams pokyciams.

S. A. Sackmann ir kt. (2009, p. 251) teigimu, strateginiai pokyciai yra biitina sglyga
organizacijoms iSgyventi vis stipresnéje konkurencingoje aplinkoje. Internacionalizacija, sparciai
kintantys vartotojy poreikiai, intensyvi konkurencija, technologiniai pokyciai ir kaip pasekmé
neapibréZtumas ir sudétingumas yra pakankamai rySkiis aplinkos charakteristikos bruozai, su

kuriais vadovai susiduria ir S$iandien. Siekiant iSlaikyti konkurencingumg ir gyvybinguma,
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organizacijoms nuolat tenka inicijuoti ir jgyvendinti pokycius. S. Stonenshein (2010, p. 477) raSo,
kad strateginiy pokyc¢iy jgyvendinimas yra vienas svarbiausiy zingsniy organizacijoje. Sékmingas
strateginiy pokyCiy jgyvendinimas suaktyvina verslg, tafiau nesékmés gali privesti prie
katastrofisky pasekmiy, kas gali sukelti ir organizacijos bankrotg. Pasak E. Laumenskaités ir A.
Vasiliausko (2006, p. 23), strateginiai pokyc¢iai neiSvengiamai daro poveikj daugeliui organizacijoje
dirbanc¢iy Zmoniy ir kelia reikalavima kiekvienam 1§ jy keistis kaip individui. Pokyciams vykstant
keiciasi ne tik Zmoniy veikla ir elgsena, bet ir asmeniniai jsitikinimai, paziiiros, nuostatos ir pan.
Autoriy teigimu, tik tuo atveju, jeigu zmoniy keitimasis atitinka organizacijos strateginius tikslus,
tie tikslai gali buti s€ékmingai jgyvendinami. Taigi, strateginiai poky¢iai yra ne kas kita, kaip Zmoniy
keitimasis, o jy valdymas — tai iniciatyvus Zzmoniy keitimosi valdymas siekiant apibrézty strateginiy
tiksly.

Remiantis J. M. Kouzes ir B. Z. Posner (2003, p. 66) mintimis, Siuolaikinés organizacijos
vertina pokyc¢ius, kaip vieng 1§ svarbiausiy valdymo problemy. R. W. Boss ir kt. (2010, p. 437-438)
remiantis Porras ir Roberson‘s modeliu teigia, kad organizacijose poky¢iai yra planuojami. Sis
modelis iliustruoja, kad organizacijose yra sudarytos keturios atskiros, bet tarpusavyje susijusios
posistemes, kurios vadinamos darbo parametrais: a) norint palengvinti kontrole ir koordinavima
sukuriamos organizacijos priemonés, kaip tinkama atlygio sistema ir numatoma tinkama
organizacijos struktiira; b) socialiniai veiksniai, tokie kaip, socialinés sgveikos struktiira tarp
darbuotojy ir grupiy, sudaro organizacing kultiirg c) technologiniai veiksniai kaip, darbo srautai ir
darbo projektai nurodo, kaip organizacijos jdétos pastangos atsiperka ir (d) fiziniai patogumai, tokie
kaip, darbo vietos ir salygy sukirimas parodo, kaip yra riipinamasi organizacijos gyvavimu. Sie
keturi darbo parametrai formuoja darbuotojy elgesj, taCiau tai yra nepastoviis kintamieji, kurie gali

biti panaudoti kei¢iant organizacija.

Turinio poZiiris:
techniniai
ekonominiai
organizaciniai

Laiko ir proceso Kompleksiskumo
poZitris: poZitris:
evoliuciniai I l daliniai
revoliuciniai sisteminiai
i /1 V\ i
1 1
1 1
1 1
| ]
Poky¢iy susiformavimo Apimties masto
poZitris: poZitris:
»inicijuojami i$ virSaus* mikropokyc¢iai
Linicijuojami i§ apacios* makropoky¢iai

1 pav. Poky¢iy klasifikacija.
Salt.: Stogkus S., Berzinskiené D. 2005. Poky¢iy valdymas. Siauliai: SU leidykla, p. 12.
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P. Zakareviciaus (2003, p. 40), S. StoSkaus, D. Berzinskienés (2005, p. 12) teigimu,
poky¢€iy analiz¢, jvertinimas, jy jgyvendinimo ir valdymo organizavimas, biity gana problematiski
neapibiidinus jy turinio ir pagrindiniy charakteristiky. Taigi, pateiktame 1 paveiksle matyti, poky¢iy
klasifikacija pagal jvairias charakteristikas: turinio, vyksmo, vykstancio proceso pobidzio,
apimties, pokyc¢iy susiformavimo vietos, jgyvendinimo, kompleksiSkumo. Organizacijos
gyvensenos praktikoje ,,iSgryninty* pagal Sios klasifikacijos pozitrius pokyc¢iy vargu ar galima
surasti. Pokyciai vyksta integruotai, tuo paciu metu keiciantis jvairiausiems organizacijos veiklos
aspektams, todel §i klasifikacija yra tik teoriné abstrakcija, sudaranti galimybe salyginai abstrahavus
nuo kity varianty, iSsamiau iSnagrinéti pasirinktg variantg (Zakarevicius 2003, p. 41; StoSkus,
Berzinskiene 2005, p. 13).

Organizacijy plétros valdymas, kaip pazymi P. Zakarevicius (2003, p. 54), yra vykstanciy
jose ir (arba) samoningai vykdomy pokyciy valdymas. Pokyciai neiSvengiamai daro poveikj
organizacijos darbuotojams ir kelia reikalavimg kiekvienam i$ jy keistis kaip individui. J.

Kvedaravi¢ius ir D. Lodien¢ (2002, p. 115) teigia, kad organizacijos turéty nebijoti
naujoviy, priimti jas ir jei reikia nedvejodamos keistis. Strukttriniai pokyciai yra vieni 1§
dazniausiai jgyvendinamy pakeitimy. Pasak M. Mescon ir kt. (2002) Sie poky¢iai biitini, kai yra
kei¢iami tikslai ir strategija. Anot autoriy, organizacija privalo periodiSkai perzitréti savo tikslus
atsizvelgiant | aplinkos bei pacios organizacijos pakeitimus.

E. Laumenskaité ir A. Vasiliauskas (2006, p. 27) raSo, kad rengiant strateginiy pokyciy
programa, visada iSkyla klausimas, kurias organizacijos veiklos sritis ji turi apimti. Kaip jau ir buvo
minéta, pokyCiy programos visada biina skirtingos, tac¢iau autoriai teigia, kad rengiant §ig programa
galima pasinaudoti tam tikromis schemomis. Viena i§ tokiy pateikiama 1 lenteléje (zr. p. 15).
Lentel¢je nurodomos trys pagrindinés strateginiy pokycCiy kryptys: techniniai ir darbo poky¢iai,
kultiiros poky¢iai ir politiniai pokyéiai. Cia taip pat nurodomos ir keturios, su organizacijos veikla
susijusios sritys: formali organizacijos struktiira, Zmonés, uzduotys ir neformali organizacijos
struktiira. 1 lentel¢je nurodytos bendrosios organizacijos sritys — tai kanalai, kuriais administracija
daro poveik;] strateginiams pokyciams. Kita vertus, Siais kanalais Zmonés svarstydami strateginius
poky¢€ius daro jtaka vadovybei (Laumenskaité, E., Vasiliauskas, A., 2006, p. 27). A. Vasiliauskas
(2002) teigia, kad strateginiai pokyciai yra iniciatyvus organizacijos pokyciy valdymas, siekiant
jgyvendinti aiskiai apibréztus strateginius tikslus. Strateginiai pokyciai yra susij¢ su naujos
strategijos jgyvendinimu ir gerokai pakeicia susiklosCiusig ir jprasta organizacijos tvarkg. Pasak
autoriaus, strateginiai pokyciai skatina, kad didZioji organizacijos personalo dalis pakeisty savo
veiksmus, vertybes ir net jsitikinimus. Pasak R. Korsakienés (2006, p. 238), organizacijos daznai
nenumato pokyciy poreikio, todél organizaciniai pokyc¢iai gali biiti apibidinami kaip reaktyvus,

nenutriikstantis ir organizacinés krizinés situacijos nulemtas procesas. Kita vertus, nors sékmingas
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poky¢iy valdymas ir yra laikomas biitinybe siekiant iSlinkti konkurencinéje aplinkoje bei uztikrinti
veiklos sékmeg, kai kurie autoriai savo darbuose nurodo, kad beveik 70 procenty visy inicijuoty
poky¢€iy programy patiria nes€kme. Galima teigti, kad kiekvienoje organizacijoje pasikeitimai yra

unikalus. Tai reiskia, kad pokyciy procesai kiekvienoje organizacijoje vyksta kitaip, ir nejmanoma

pasitlyti tam bendro plano.

1 lentelé. Strateginiy pokyc¢iy elementai.

Formali Neformali
Pokyciai organizacijos Zmonés UZduotys organizacijos
struktiira struktiira
Atsizvelgimas |
Darbo oy Atrap ka, aphnkq,” Supratimas ir
NP C . 1$silavinimas technologija, A
Techniniai ir | organizavimas ir o iy ey kontrolé
Valdymo stilius 1$silavinima, .
darbo pavaldumas : . ,,Geryjy
- . derinamas su konkurenty veikla N
pokyciai Strategija ir C v s N y: naujieny
= 1gudziais Naujy uzduociy .
struktura . . L sklaida
Iprasta veikla perpratimas ir jy
vykdymas
Individualiyjy ir | Simboliai, istorija | “*P4ovancjimai,
bendryjy vertybi NejSaldomos simboliai
Valdymo stilius U vertybly 15aidomo Rysiy plétojimas
_ : derinimas nuostatos jtakingy . .
Kultiiros Minzberg .. N . . Naudingy grupiy
ve . _ Grupiy ir komandy zmoniy veiklos >
poky¢ciai subkultiiros - skatinimas
- valdymas modeliai e
Handy kultiiros . . Socialinés
Vadovavimo Skaidrumas .
DU veiklos
alternatyva Nauyji siekiai .
plétojimas
Formalus valdzios Tu'rlmq gguq; i Bandymas_paveﬂ(u Pastangos
g qees informacijos Struktiiros .
pasidalijimas anaudoiimas lotoiimas vadovauti
Politikos Vadovavimo panaudo] picto) Kontakty
e .. Suderinamumas su Itakos darymas y .
pokyciai struktliriniams . . . . uzmezgimas
.. nauja strategija formalioms ir -
padaliniams ; . RySiy
LSiauSVVIa Paskatos ir neformalioms alaikvmas
p vy kompensacijos grupéms P Y

Salt.: Laumenskaité E., Vasiliauskas A. 2006. strateginiai pokyéiai ir savivalda organizacijoje. Ekonomikos
teorija ir praktika. Nr. 1, p. 23-35.

A. Vasiliauskas (2002, p. 360) iSskiria penkis, tarpusavyje susijusius svarbiausius

veiksnius, lemiancius s€ékmingg strateginiy poky¢iy valdymga. Strateginiy poky¢iy penkiy veiksniy
teorija apibendrino strateginiy pokyc¢iy valdymo organizacijose empirinius tyrimus, taip pat
bendresnius kai kuriy pramonés ir kity Saky tyrimus. Sie tyrimai parodé¢, kad svarbiausi yra Sie

veiksniai: Aplinkos jvertinimas.

Visos organizacijos dalys turi nuolat vertinti aplinkg ir

konkurencing padétj, nuolat skatinti strategijos kiirimg ir atnaujinimg. Vadovavimas pokyciams.

Strateginiy pokyc¢iy negalima palikti savieigai, o jiems bitinas vadovavimas. Strateginiy ir

operaciniy pokyciy jungimas. Strateginiai pokyciai yra sékmingai jgyvendinami tada, kai jie

paremti operatyvinémis priemonémis ir veiksmais. Zmoniy iStekliy strateginis valdymas. Sie

iStekliai apima ne tik zmones, bet ir visos organizacijos zinias, jgiidzius ir paziiras. Svarbu tai, kad
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kai kurie Zmonés sugeba geriau valdyti uz kitus: tai sugebé¢jimas kuris jgyjamas per ilga laikg ir
reikalaujantis nuolatinio mokymosi. Pokyc¢iy valdymo darna - tai sudétingiausias i§ visy veiksniy,

nes jis jungia visus kitus nurodytus veiksnius ] bendrg visumg. Visa tai yra pavaizduota 2 paveiksle.

Vadova-
vimas
pokyc¢iams

Aplinkos
jvertinimas

Strateginiy
ir operaciniy
poky¢iy
jungimas

istekliai kaip
aktyvai ir
pasyvai

2 pav. Penki strateginiy poky¢iy valdymo veiksniai.
Salt.: Vasiliauskas, A. 2002. Strateginis valdymas. Vilnius: enciklopedija, p. 361.

A. Vasiliauskas (2002, p. 361) pazymi, kad strateginiy pokyc¢iy penkiy veiksniy teorija
leidzia iSplétoti subalansuotg poziiir] ] organizacijos pokycius, kuris yra gana efektyvus, kad padéty
sékmingai prisitaikyti prie 1Soriniy poky¢iy.

R. Ginevi€ius, V. Sudzius (2008, p. 121), iSskiria naujy veiklos salygy poveikj
organizacijoms, analizuoja pakitusias veiklos sglygas ir jy itaka organizacijy formoms (2 lentel¢).

Organizacijos pokyCiy procesas apima ir planavimg, ir zmoniy iStekliy bei organizaciniy
veiksniy valdyma, ir pokyCiy pazangos jvertinimg. Vos pradéjus planuoti pokycius, prasideda ir
poky¢iy valdymo procesas, kuris tesiasi iki pat pokyc¢iy jgyvendinimo pabaigos. Viso S$io
laikotarpio eigoje svarbu Zinoti pagrindinius komunikavimo su darbuotojais principus, t. y. ka, kaip
ir kiek reikia pasakyti darbuotojams. Sio proceso metu svarbu atkreipti démesj ir j skatinimo
sistemg, ir ] organizacijos struktiirg, ir j kliditis, trukdancias siekti tikslo. Taip pat reikia skirti
démesio dalykams, kurie palengvinty poky¢iy jgyvendinima, paieSkoms. Beje, reikia suprasti ir tai,
kad prasidéjus pokyciy pazangai gali iSryskéti vis daugiau problemy. Taciau nepaisant to, butina

siekti uzsibrézto tikslo, stebéti ir suteikti grjztamajj rySj darbuotojams apie menkiausig pazanga.
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2 lentel¢. Naujy veiklos salygy jtaka organizacijoms.

Naujos veiklos Itaka organizacijos valdymo formoms ir elementams
salygos
Globalizacija Pereinama } lanksCias organizacines struktiiras. Taikomos standartinés

informacinés komunikacinés technologijos.

Mazinamos valdymo pakopos, intensyvinami horizontaliis vidiniai ryS$iai
su partneriais, sgjungy, bendry projekty rinkos dalyviais. Pereinama prie
neapibrézty veiklos ir rinkos riby, pleciant tinkly ir sgjungy naudojimo
galimybes. Placiai taikomos netiesioginés kontrolés procediiros.
Pereinama prie operatyviy sprendimy priémimo, skatinamas nuolatinis
organizacijos mokymasis, Ziniy kiirimas ir inovacijos.

Naujos technologijos

Stiprinamos Ziniy kaupimo ir kiirimo sistemos, skatinamas turimy Ziniy ir

Ziniy visuomené . . . . ..
4 vist intelektinio potencialo efektyvus naudojimas.

Intensyvi Lanksti valdymo struktiira. Nuolat besimokanti organizacija, pasizymi
komunikacija integracinémis savybémis, naujovémis, operatyvumu ir iniciatyvomis.

AukSc¢iausio lygio kontrol¢ prizidirinti tinkly, nutolusiy struktiiry veikla,

Socialiné strateginiy jsipareigojimy vykdymg ir socialines garantijas sistemos

atsakomybé nariams. Organizacijos sgjungy, nariy, bendry projekty, tarnyby, partneriy

ir kt. pasitikéjimo ugdymas.

Salt.: Gineviius R., Siidzius V. 2008. Organizacijy teorija. Vilnius: Technika, p. 121.

N. Thom ir A. Ritz (2004, p. 94) i8skiria du kraStutinius poziiirius ] organizaciniy pokyciy
valdyma:

1. Radikaliis pokyciai paremti ,,verslo procesy reinzineringo* koncepcija, kurig 1993 m.
suformulavo M. Hammer ir D. Champy (Thom, N., Ritz, A., 2004, p. 94). Jy nuomone, verslo
reinzineringas — tai radikalus organizacijos ir jos svarbiausiy procesy perprojektavimas. Cia
orientacija ] gamybinj procesg ir klientg bei naujausiy informaciniy technologijy jdiegima.

2. Evoliuciniai pokyciai paremti organizacijos vystymo koncepcija, kuri teigia, kad i
socialiniy sistemy poky¢iy planavimg, inicijavimg ir vykdyma turi biiti jtrauktas platus dalyviy
ratas. Evoliuciniy pokyc¢iy koncepcijos Salininkai teigia, kad pirmiausia turi keistis pozilris ir
vertybés, po to pati sistema. Tai ilgalaikis, nuodugnus, daug apimantis organizacijos ir joje
dirban¢iy Zmoniy pasikeitimas bei tobulé¢jimas, kurio tikslas — tuo pat metu padidinti organizacijos
naSumg ir darbo kokybe.

J. Andriusc¢enka (2008, p. 13) raso, kad poky¢iy valdymo literatiroje yra zinomos dvi
diametraliai prieSingos koncepcijos, numatancios atitinkamas permainy strategijas. M. Beer, N.
Nohria (2000) teigia, kad jos remiasi skirtingomis prielaidomis apie permainy tikslus bei
priemones ir yra vadinamos ,,E“ ir ,,0“ poky¢iy valdymo teorijomis. Pateikiama ,,E*“ ir ,,0*
poky¢iy valdymo teorijy apibudinimai (Andrius¢enka, J., 2008, p. 13):

. teorija ,,E* remiasi finansiniy tiksly prioritetu ir yra nukreipta | jy veiksmingg
jgyvendinimg (vadovaujantis S§ia teorija, vadovai turi taikyti grieztus valdymo metodus,
jigyvendinant poky¢ius ,,i§ virSaus j apa¢ia“. Cia aktyviai naudojamasi konsultanty paslaugomis,

darbuotojy motyvavimui daZniausiai tatkomos finansinés paskatos);
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. teorijoje ,,O 1 organizacijg Ziirima kaip ] savaime besiplétojancig sistema, kurioje
poky¢iai siejami su organizacine kultiira, darbuotojy tikslais ir motyvais (vadovaujantis $ia teorija,
vadovai yra skatinami mokyti ir ugdyti darbuotojus, keisti organizacing kulttirg ir jgyvendinti
poky¢€ius ,,i§ apacios ] virSy*“; konsultanty paslaugos naudojamos ribotai, patys darbuotojai
sistemingai jtraukiami } valdymo sprendimy priémimo proces3; pagal $ig teorija, pokyciai yra
staigiai atsirandantys, néra grieztai suplanuoti).

Pasak J. Andriusc¢enkos (2008, p. 19), jvertinus minétus poziirius, galima teigti, kad abi
analizuojamos teorijos remiasi savgja pagristumo logika ir kiekviena jy skatina kai kuriuos
permainy tikslus, kuriuos vadovai stengiasi pasiekti. Taip pat pateikiami kriterijai, kuriais bitina
vadovautis pasirenkant vieng ar kitg verslo organizacijos pertvarkos modelj (3 lentelé).

3 lentelé. Bendrovés pertvarkos modeliy parinkimo pozymiai.

Kriterijus Galimos situacijos apraSymas

Imonei susidiirus su rimtomis finansinémis arba kitokiomis ekonominés
veiklos problemomis, reikalaujaniomis neatidélioting sprendimuy,
veikiausiai, taikytinas organizaciniy pokyciy teorijos £ poziiiris.

I8kilusios problemos
pobudis ir mastas

Auksto 18simokslinimo lygmens ir kiirybingi bendrovés darbuotojai,

Darbuotojy matomai, teiks pirmenybe teorijos O pozitriui. Neauksto iSsilavinimo ir
asmeninés neiniciatyviis darbuotojai, tikétina, negalés padéti vadovybei jgyvendinti
charakteristikos minétg pertvarkos model;. Tokioje situacijoje deréty taikyti pokycCiy

valdymo teorijg E.

Monotonisko ir rutininio darbo salygomis sunku plétoti darbuotojy
kirybiSkumag ir jsitraukimg ] valdymo procesa. Tokioje situacijoje biitina
Darbineés veiklos | tiksliai suranguoti jy elgsenos procediras ir reglamentus, kas biidinga
pobiidis ir turinys teorijjai E. AtvirkSciai, tais atvejais, kai reikalingas kiirybiSkumas ir
nestandartinis poziiiris ] sprendimy priémimg, biitina vykdyti darbuotojy
organizaciniy geb¢jimy ugdyma ir sukurti besimokancig organizacijg.

Vadovybés Vadovas, besiorientuojantis ;] ekonomines vertybes, grei¢iausiai naudosis
vertybinés pokyCiy teorija E, o socialiai orientuotas vadovas — ] teorija O.
orientacijos ir | Autokratinis lyderis, be abejonés, atiduos pirmenybe¢ teorijai E, o
vadovavimo stilius demokratinis — teorijai O.

Salt: Andrius¢enka J. 2008. Organizaciniy poky¢iy valdymo teorijos: lyginamoji analizé, vertinimas ir taikymo
ypatumai. Prieiga per interneta: <http://baitas.lzuu.lt/~mazylis/julram/12/12.pdf>, 19 p.

Skirtingose situacijose galime taikyti skirtingg modelj, todé¢l atsiranda poreikis derinti abu
poky¢iy valdymo metodus. Paprastai jos sujungiamos dviem biidais: organizacija gali taikyti vieng
teorija po kitos arba naudoti abi vienu metu. Taikant nuoseklyj; metoda, rekomenduojama laikytis
sekanc¢io eiliSkumo: pirmiausia jdiegiama teorija ,,E“, po to — ,,O*. Atskiri tyr¢jai teigiamai
pasisako uz tokj diametraliai prieSingy teorijy derinimg, nes tai duoda didziausiag ekonominj
rezultatg, taCiau tai pakankamai sudétinga ir i§ vadovy reikalaujama stiprios valios bei gery
vadybiniy jgudziy.

Analizé parodé, kad vieni autoriai pokyciais vadina pakeitimus, kurie vykdomi siekiant

tobulinti ar net is esmés keisti vienus ar kitus organizacijos gyvensenos elementus, tuo tarpu kiti
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autoriai pokyciais vadina pakeitimus organizacijos aplinkoje ir viduje, vykstancius objektyviai ir
visiSkai nepriklausomai nuo jos veiklos pobudzio, rezultaty, vadybos bei kity aspekty. Organizacijos
pokyciy procesas apima planavimgq, zmoniy istekliy, organizaciniy veiksniy valdymg bei pokyciy
pazangos jvertinimq. Sie procesai kiekvienoje organizacijoje vyksta kitaip, todél nejmanoma
sudaryti ir pasiilyti bendro plano organizacijoms, norint isvengti sunkumy. Kadangi organizacija
néra izoliuota sistema, vienas esminiy jos bruoZy yra tas, jog ji egzistuoja tam tikroje aplinkoje. Tai
sqlygoja situacijg, jog organizacijos veiklai jtakos turi labai daug aplinkos veiksniy. Vadybos
literatiiroje dazniausiai isskiriami tokie organizacijy aplinkos veiksniai, darantys jtakg personalo
kaitai ir kokybisko darbo atlikimui: vidinés aplinkos veiksniai ir iSorinés aplinkos veiksniai. Kitame
poskyryje bus analizuojami organizacijos iSorinés bei vidinés aplinkos pokyciai. Nes tik jvertinus

Sias aplinkas galima numatyti pokycius.

1.1.1 Organizacijos iSorinés aplinkos poky¢iy analizé

ISorinés aplinkos i1§sami analiz¢ suteikia organizacijai realy pranasuma. Vadovas, zinodamas
organizacijos galimybes, gali nustatyti teisingg veiklos kryptj ir atsisakyti tos veiklos, kurig vykdyti
organizacija nepajégi. Tai taip pat padeda vadovui inicijuoti ir organizacijos veiksmus, o ne tik
reaguoti ] jau jvykusj fakta. Iniciatyviis vadovai | ateit zitiri jvertindami ir planuodami pokycius. Jie
pastebi organizacijai kylancig grésme ir imasi veiksmy, kad neprasidéty krize. R. Korsakien¢ (2006,
p. 238) raso, kad kartu su svarbiausiais pokyciais, vykstanciais socialin¢je aplinkoje, kurioje veikia
organizacijos, jy verslo aplinkoje taip pat egzistuoja svarbios organizacijas veikiancios jégos. Tai
jégos, esancios organizacijos iSoréje, kilusios i§ iSorinés aplinkos, taip pat jégos, kylancios vidinéje
organizacijos aplinkoje. Autorés teigimu, iSorés aplinkos poveikis organizacijoms yra laikomas
santykinai nepakei¢iamu trumpu laikotarpiu, kadangi j; lemia didéjanti konkurencija ir
technologinis sen¢jimas. ISorés aplinka — tai aplinka, kuri daro didelj poveikj konkrecios
organizacijos veiklai, bet organizacija jos pakeisti negali, gali tik prie jos prisiderinti (Mackevicius,
J., 2007, p. 254). ISorinés aplinkos veiksniams biidingos tam tikros savybés: veiksniy sgveika, jy
sudétingumas, dinamiSkumas ir neapibréZtumas. Veiksniy sgveika arba tarpusavio rySys pasireiSkia
tuo, kad keisdamasis vienas iSorinés aplinkos veiksnys veikia kitus. Pavyzdziui, kylant naftos
kainai, keiCiasi kuro, jvairiy prekiy ir paslaugy kaina. Organizacijos aplinkos dinamiSkumu
vadinamas vykstan¢iy pokycCiy greitis. Yra organizacijy, kuriy aplinka keiciasi labai greitai, pvz.,
farmacija, chemija, elektronikos srityje technologijos ir konkurencija kinta daug sparciau nei maisto
pramongje. ISorinés aplinkos neapibréztuma salygoja turimos informacijos apie konkrety veiksnj
apimtis ir patikimumo laipsnis. Kaip raSo A. Seilius (1998, p. 26), viena i§ reikSmingiausiy
organizacijos charakteristiky yra jos tarpusavio rySys su iSorine aplinka, nes ji visiSkai priklauso

nuo supancio pasaulio. Organizacijos iSorés aplinka apibréziama kaip jvykiai, aplinkybés ir



20

veiksniai, esantys uZ organizacijos riby, tac¢iau darantys jai poveikj. ISorés aplinkg sudaro
geopolitinis (valstybés reguliavimas), ekonominis, socialinis, vartotojai, konkurentai, technika ir
technologija. Minéti veiksniai nuolat kinta, o vadovai privalo tai jvertinti. Organizacijy vadovy
uzdavinys — panaudoti iSorés aplinkos privalumus ir sumaZinti jos neigiamg poveikj. Vieni
veiksniai, esantys iSorinéje aplinkoje, veikia organizacijos veiklg tiesiogiai, kiti netiesiogiai. 1
priede pateikiama 4 lentele, kurioje pateikti iSorinés aplinkos tiesioginio poveikio veiksniai
(vartotojai, konkurentai, tiekéjai, darbo iStekliai, jstatymai ir kitos valstybés reguliavimo
priemonegs).

Netiesioginio (Salutinio) poveikio iSorin¢je aplinkoje egzistuojantys veiksniai organizacija
veikia ne taip akivaizdziai kaip tiesioginiai, taiau yra kur kas sudétingesni. Suvokti ir tiksliai
apibiidinti netiesioging iSorés aplinkos poveik] sunku. Prognozuojant jos poveikj, tenka remtis
neiSsamia informacija (Jadt, P.JI., 2006, p. 110). Netiesioginj poveik] organizacijai daro
ekonominiai, socialiniai, politiniai, technologiniai ir ekologiniai veiksniai (2 priedas, 5 lentel¢).

Gerai atlikus iSorés veiksniy analize, gauta informacija gali padéti jmoniy vadovams tiksliau
pvertinti galimg rizikg ir veiklos galimybes, nustatyti, kokios yra esamo ar biisimo verslo
ekonomings, techninés ir kitos salygos, kokio dydzio, pobiidzio ir intensyvumo konkurencija,
kokios konkurenty galimybés bei strategija ir kt. Be iSorés veiksniy vertinimo informacijos
nejmanoma veiksmingai valdyti organizacijos iStekliy, priimti teisingy investiciniy ir finansiniy
sprendimy, parengti jmongs tolesnés raidos prognoziy. Tik organizacijos, kuriose gerai organizuota
analitin¢ veikla ir kurios vadovai nuolat ir atsakingai stengiasi kuo veiksmingiau valdyti su savo
verslo rizika susijusius veiksnius, gali anksCiau nustatyti artéjancig veiklos krizg, operatyviai | ja
reaguoti ir sumazinti jos atsiradimo tikimybe¢ (Mackevicius, J., 2007, p. 258). Jei iSorés pokyciai ir
nebiity tokie svarbiis, vadovams vis tiek reikéty daugiau démesio skirti iSorés veiksniams, nes
organizacijos, kaip atviros sistemos, priklauso nuo iSorés aplinkos (nuo materialiniy iStekliy
tieckimo, darbo iStekliy, energijos tiekimo, vartotojy ir kt.). Kadangi nuo vadovo labai priklauso
organizacijos gyvavimas, tai jis turi iSsiaiSkinti, kokie iSorés veiksniai daro didziausig poveik]
jmones veiklai. ISorés aplinka yra labai sudétinga. Tai lemia veiksniy, ] kuriuos turi reaguoti
organizacija, tarpusavio rySys. Svarbi yra aplinkos dinamika. Nuo disponuojamos informacijos
apimties ir jos patikimumo priklauso ir aplinkos neapibréztumo lygis. Jei informacijos yra nedaug ir
jos patikimumu abejojama, tai iSorés aplinka bus labai neapibrézta. O tai gali biti priimamy
vadybos sprendimy mazo efektyvumo priezastis. Kuo labiau iSorés aplinka neapibrézta, tuo sunkiau
priimti efektyvy sprendimg (Paliulis, N., ir kt., 2004, p. 60).

J. Kvedaravicius ir D. Lodiené (2002, p.115) raSo, kad norédama sékmingai prisitaikyti prie
poky¢iy, organizacija turi biiti lanksti. Vadybos teoretiky yra sukurta hipotezé, kad kuo organizacija

smulkesné, tuo ji lankstesné. Taciau nereikty remtis vien Sia prielaida, nes ne tik nuo organizacijos



21

dydzio priklauso jos lankstumas, bet ir nuo sugeb¢jimo prisitaikyti prie poky€iy ir reaguoti j juos.
Tam jtakos turi organizacijos iStekliai: Zmogiskieji, finansiniai, vadybiniai.

Bet koks iSoriniy verslo salygy pasikeitimas gali pasireiksti kaip pavojus iSgyventi (rizikos
padid¢jimas) arba kaip palanki galimybé pradéti versla (surasti savo niSg rinkoje), ji iSplésti ir
modifikuoti pereinant | geresn¢ padét] konkurenty atzvilgiu. Verslininkui labai svarbu atpazinti ir
suvokti konkrecCig, besikeifian¢ios savo prekiy ar paslaugy rinkos situacijg. IS esmes kyla du
strateginiai klausimai: kaip jvertinti i1Sorinius pasikeitimus ir kaip surasti savo verslo privalumus ir
trikumus didéjandios rizikos arba palankiy galimybiy akivaizdoje. Siems klausimams spresti reikia
verslo ir jo aplinkos sistemos analizés (Brazaitis, Z., Brazaitiené, T., 1998, p. 16). Analizuojant
iSorés aplinkos jtaka organizacijai, reikia Zinoti, kad ji yra ne vienareikSmeé. Todé¢l svarbu iSskirti

svarbiausius iSorés jtakos veiksnius ir parengti reagavimo ] iSorés poveikj budus (3 pav.).

Valdymo tobulinimas,
jvertinant iSorés aplinkos
g poveikj
Valdymo procesas

Sprendimai Informacija apie esamg padétj,
gamyba, problemas
ORGANIZACIJA
- Pirkimai éii
Informacija, 1¢jimas Fl.r e sejimas Klientai
finansai, ———p| mansat
o . Personalas —» .
darbo iStekliai, .. Produktai
P Technologijos
materialiniai Paslaugos
e 1 1e s Gamyba
iStekliai, .
) ¢ Rinkodara
darbo priemonés, .
Realizaciia

energija T i

ISorés aplinka

p| Politika, visuomené ir Kkiti
veiksniai

) 3 pav. Valdymo procesas veikiant iSorés aplinkai.

Salt.: Paliulis N., Chlivickas E., Pabedinskaité A. 2004. Valdymas ir informacija - Vilnius: Technika, p. 61.

Verslo situacijos suvokimas — tai galimybé veiksmingai naudotis jvairiomis verslo tiksly
kryptimis, laiku ir greitai persiorientuoti, keisti valdymo strategijg ir taktikg. Norint sékmingai
plétoti versla, butina profesionaliai iSmanyti rinkos, gaminamos produkcijos (prekiy), personalo,
rinkodaros, gamybos inovacijy ir kitas strategijas, kad taktinius ir trumpalaikius tikslus biity galima
konkreciai susieti su tiekimu (jsigijimu) ir realizavimu (uzsakymy gavimu, jy apimtimis, kainy
sudarymu ir kt.), medziagomis ir produkcija (jsigijimo ir sandéliavimo iSlaidomis, nuostoliais dél
broko, darbo naSumu), taip pat finansais ir galutiniais veiklos rezultatais (pelningumu, pelno norma,
kasos apyvarta, likvidumu, jsiskolinimais ir kt.). Taigi, verslo vadyboje, vienokiu ar kitokiu lygiu,

turi biti tiriama konkrec¢iu laiko momentu susiklosc¢iusiy ekonominiy salygy visuma, kurig galima
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apibudinti jvairia informacija: bendrojo nacionalinio produkto dinamika, gamybiniy pajégumy
naudojimo laipsniu, prekiy ir medziagy atsargy dydZiu, kainy, pelno, paltikany, vertybiniy popieriy
(akcijy) dinamika, infliacijos tempais, bankrutavimo lygiu, gyventojy uzimtumo lygiu ir bedarbiy
procentais, valstybés skoly dydziu, mokéjimy balanso bikle, valiuty kurso dinamika ir kt. (Paliulis,
N. ir kt., 2004, p. 60).

R. Korsakiene (2006, p. 239) raso, kad atlikti Lietuvoje dirbanciy organizacijy tyrimai rodo,
jog dazniausiai iSorés pokyc€ius salygoja padétis rinkoje ir konkurenciniai veiksniai, o vyriausybés
vykdoma politika ¢ia daro maziausig jtaka. Visos organizacijos susiduria su dinamiska ir kintancia
aplinka, bei jos sudaromy naujy veiklos saglygy, prie kuriy reikia prisitaikyti.

Isorinés aplinkos analizé atskleidé, jog yra iSskiriama pakankamai daug isoriniy aplinkos
veiksniy, daranciy jtakq organizacijos veiklai, kurie savo ruozZtu dar yra skirstomi j tiesioginio ir
netiesioginio poveikio isSorés aplinkos veiksnius. Organizacijos, siekdamos ilgalaikiy veiklos
rezultaty, ypatingg démesj turi skirti visiems veiksniams, nepriklausomai nuo jy poveikio lygio.
Isorés aplinkos veiksniy analizé suteikia realy pranasumg — vadovas, Zinodamas organizacijos
galimybes, gali nustatyti teisingq veiklos kryptj ir atsisakyti tos veiklos, kurig vykdyti organizacija
nepajégi, taip pat atpazinti kylancias grésmes ir laiku imtis atitinkamy veiksmy, apsauganciy nuo
nepageidaujamy pasekmiy. Reikia pabrézti, kad isorés aplinka veikia organizacijos vidaus aplinkg,
jos veiklg. Svarbu tai, kad organizacija neturi tiesioginio poveikio isorés aplinkai. Organizacijos
vadovai negali turéti jtakos iSorés aplinkos pokyciams, o gali tik naudotis jais. Tuo tarpu vidinés
aplinkos pokyciai dazniausiai priklauso nuo organizacijos vadovo, todél labai svarbu yra analizuoti

organizacijos viding aplinkg.

1.1.2 Organizacijos vidinés aplinkos poky¢iy analizé

Organizacijos veiklos s¢kmé priklauso nuo daugelio vidiniy veiksniy. Sékmingai
organizacijos veiklai svarbu teisingai suformuluoti organizacijos tikslus, uzduotis, kurie tiesiogiai
siejasi su organizacijos struktiira. Taip pat svarbu, kad organizacijos tikslai, kultiira ir siekiai sutapty
su asmeninémis darbuotojy vertybémis. Bitina suvokti, jog asmeniné¢ darbuotojo sékmé yra
neatskiriama nuo organizacijos sekmeés. Taigi, kiekviena organizacija norédama veikti sékmingai,
turi pazinti savo viding aplinkg ir gebéti jg keisti reaguojant j aplinkos poky¢ius.

Dazniausiai vidaus veiksniy analizé apima institucijos iStekliy analizg¢, valdymo politika ir
procediiras. IStekliai yra nagrin¢jami esamiems ir biisimiems poreikiams tenkinti. Vidaus veiksniy
analiz¢ taip pat aprépia paslaugy (produkty) pasiiilos ir paklausos poky¢€ius, institucijos strategijas,
organizacines struktiiras, valdymo sistemas ir vertybes. Organizacijos vidaus aplinkai priskiriami
tokie pagrindiniai veiksniai, kaip tikslai, struktiira, uzduotys, personalas, organizaciné kultiira

(HadT, P.JI., 2006, p. 110; Ginevicius, R., Sudzius, V., 2008, p. 251) (3 priedas, 6 lentel¢). R.
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Korsakienés (2006, p. 238) atlikti Lietuvoje dirbaniy bendroviy tyrimai rodo, kad i§ vidiniy
veiksniy dazniausiai pokyc€ius lemia poreikis didinti darbo procesy naSuma bei veiksminguma, o
maziausiai pokycCius skatina darbuotojy iniciatyva dél nepasitenkinimo susiklos¢iusia padétimi.
Vidiniai organizacijos pertvarkymai yra reakcija ] iSorés aplinkos pokyc¢ius. Todél organizacijy
vadovai yra priversti vis daugiau démesio skirti iSorés veiksmams. Si problema vis aktualesné, nes
mus supantis pasaulis tampa vis dinamiSkesnis.

Pokyc¢iai organizacijos iSor¢je ir viduje didziausig jtaka turi veiklos procesams, todeél jie
transformuojami labai dinamiskai. Transformavimo eigoje nustatomas naujas proceso turinys,
parenkamos naujos technologinés priemonés, parengiama nauja organizacin¢ tvarka. ISoriniy ir
vidaus priezasCiy pagrindu susiformavo trys pagrindinés pokycCiy grupés: technologiniai poky¢iai,
ekonominiai pokyciai, organizaciniai vadybiniai pokyc¢iai. Vadybos mokslo tyrimy objektu yra

organizaciniai vadybiniai poky¢iai (4 pav.).

Organizacijos
strategijos

Organizaciniy

Veiklos funkcijy formy ir struktiiry

ir procesy

Organizaciniai
vadybiniai poky¢iai

Organizacijos
personalo

Veiklos motyvavimo
priemoniy

Organizacijos
kultiiros

4 pav. Organizaciniai vadybiniai poky¢iai.
Salt.: sudaryta autorés remiantis Zakarevi¢ius P. 2003. Poky¢iai organizacijoje: priezastys, valdymas, pasekmes.
Kaunas: Vytauto DidZiojo universitetas. p. 40.

Ivertinant Sias pokyc€iy priezastingumo savybes, akivaizdu, kad objektyviy iSorés aplinkos ir
vidaus pokyciy, salygojan€iy organizacijos pasikeitimy biitinumg, nustatymas, jvertinimas ir
reagavimas ] juos yra gana sudétingas procesas. Vis délto, pasak S. StoSkaus ir D. Berzinskienés
(2005, p. 11), norint s€kmingai veikti sudétingose rinkos salygose, Sis procesas tampa neiSvengiama
organizacijos veiklos sudétine dalimi.

Galima teigti, kad pakitimus organizacijose sqlygoja objektyvios tiek iSorinés aplinkos, tiek
vidinés aplinkos priezastys. Vidiniai veiksniai, sqlygojantys pokycius, daznai susije su iSoriniu
poveikiu. Jiems priskiriami: tikslai, struktiira, uzduotys, technologijos, personalas bei organizaciné

kultira. Reikty suvokti, kad objektyviy pokyciy svarba organizacijai yra ypac reiksminga. Norint
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sekmingai reaguoti j pokycius, jais pasinaudoti gerinant organizacijos veiklg, biitina suvokti jy
atsiradimo priezastis bei galimg vyksmo eigq.
Hipotezé 1: Jei organizacijose vyksta pokyciai, tai labiausiai juos sglygoja vidinés

organizacijos priezastys.

1.2. Poky¢iy jtakos personalo kaitai organizacijose priezZas¢iy analizé

Dinamiskoje, greitai besikei¢iancioje aplinkoje, organizacijy vadybos procesams ypatinga
jtaka daro jvairaus turinio poky¢iai. Todél labai svarbu tyrinéti pokyc¢iy problemas. [vairiose Salyse
atlikta daug pokyciy priezas¢iy nustatymo, jy eigos scenarijy sudarymo, poveikiy pokyciams
priemoniy realizavimo ir kity tyrimy (Zakarevicius, P., 2004, p. 201).

Tiek iSorinés, tiek vidinés priezastys, salygojancios objektyvius pokycius, turi keletg
savybiy, kurios trukdo visapusiSkai jvertinti $iy pokyc¢iy jtaka organizacijos gyvensenai ir priimti
optimalius jos pakeitimy sprendimus. Pagrindinés savybés yra Sios (Zakarevicius, P., 2003, p. 39):
netikétumas ir neapibréztumas, analogy praeityje nebuvimas; labai greiti priezastiniy procesy
vystymosi tempai; daugeliu atveju priezastys nusp€jamos tik pagal Salutinius pozymius, tiesioginiy
poZymiy néra; priezast] apibidinantys veiksniai savo turiniu ir esme labai skirtingi, o taip pat
nelabai vienodo intensyvumo. [vertinant Sias pokycCiy priezastingumo savybes, akivaizdu, kad
objektyviy iSores ir vidaus poky¢€iy, saglygojanciy organizacijos pasikeitimy biitinumg, nustatymas,
Jvertinimas ir reagavimas ] juos yra gana sudétingas procesas. P. Zakarevicius (2003, p.39) iSskiria
1Sorines ir vidines pokyciy priezastis (7 lentel¢).

7 lentelé. Priezastys, salygojancios pokyc€ius organizacijos iSores ir vidaus aplinkoje.

Pagrindinés iSorinés prieZastys Pagrindinés vidinés prieZastys

Nauji mokslo atradimai, 1§ esmés keiCiantys | Organizacijos personalo kokybinis augimas,
produkty ir paslaugy gamyboje naudojamas | saglygotas naujy ziniy jsisavinimo, bendrojo
medZiagas, jrengimus, aparatiira, jrangg ir pan. | visuomenés iSsivystymo lygio didéjimo, socialiniy,
politiniy ir kultiiriniy pasikeitimy ir pan.

Globaliniai  pasikeitimai  visuomeniniuose | Organizacijos kiekybinis plétimasis, salygotas
pasaulio vystymosi procesuose, keiCiantys | objektyvaus gaminamy produkty ar paslaugy
socialinius-politinius santykius tarp valstybiy, | paklausos didé¢jimo, naujy realizavimo rinky

politiniy aljansy, tarptautiniy organizacijy. atsiradimo.

Neprognozuojami kity organizacijy | Organizacijos 1§sigimimas (revitalizacija),
ekonomineés ir vadybinés veiklos veiksmai, | salygotas organizacijos technologiniy,
kei¢iantys produkty, kapitalo, darbo rinky | organizaciniy, vadybiniy, motyvaciniy sistemy
struktiiras, pardavimo kanalo sistemas ir pan. stagnacija, jy objektyvaus keitimosi biitinumas.
Ekonomikos globalizavimo ir

internacionalizavimo  procesai, keiCiantys
produkty ir paslaugy gamybos organizavimo
principus ir pan.

Salt.: sudaryta autorés remiantis Zakarevi¢ius P. 2003. Poky¢iai organizacijoje: priezastys, valdymas,
pasekmeés. Kaunas: Vytauto Didziojo universitetas, p. 39.

Galima sakyti, kad nuolat kintancioje organizacijoje formuojasi naujas poZiiris j

organizacijq kaip veiklos sistemgq, kurioje darbuotojai tampa svarbiausia, aktyvigjq sistemos dalimi,
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lemiancia organizacijos tiksly siekimo efektyvumg. Sparciai kintanCios aplinkos salygos lemia
darbuotojy vertybiy, poreikiy bei interesy sistemos transformacijas. Darbuotojy interesus lemia
asmeniniai, socialiniai ir ekonominiai veiksniai (Cittiené, R. ir kt., 2006, p. 105).

N. Thom ir A. Ritz (2004, p. 98) teigia, kad tipiniai pozymiai, kad kazkas organizacijoje
vyksta ne taip yra:

* Darbo, sprendimy priémimo ir komunikavimo procesai vyksta tik esant papildomoms

pastangoms. Daugiau ,,savaime neberiedama*;

* Posédziuose | pirmgjj plang iSkyla Salutinés aplinkybés, neinama | tiksla, sutrinkama dél

detaliy gausos ir dalyviai ima nepalankiai reaguoti j vykstancias aplinkybes;

* Kylantys nemalonumai, sumi$¢ veidai ir atsirandantis bejégiSkumas daznai parodo

motyvacijos trikuma. Iki tol buves bendradarbiavimas nejprastai susilpnéja;

* | aiskius klausimus yra neiSsamiai atsakoma, galimas daiktas, ir iSsisukingjant.

Argumentais grindZiama jtikinéjimg nemaza dalis prisitaiko neteisingai.

Pasak autoriy, dar véliau pasireiSkiant] pasiprieSinimg pokyciams gali pranaSauti terminy
klaidos, intrigos, susiskirstymas j grupuotes, paskaly plitimas ir dazni konfliktai. Galima teigti, kad
viso to pasekoje organizacijos darbuotojai gali pradéti ieskotis darbo kitur, taip skatindami
personalo kaitg. Taigi, personalo kaitg gali lemti darbuotojo interesy ir organizacijos nesuderinimas.
Nes kaip teigia R. Ciiitiené ir kt. (2006, p. 105), jimonés ir darbuotojy interesy derinimas yra labai
svarbi darbinés veiklos efektyvumo, o kartu ir organizacijos s¢kmés prielaida. A. Stankeviciené ir
kt. (2010, p. 152) raso, kad personalo kaitos sampratg apibrézti ir personalo kaitos priezastis
nustatyti padeda darbuotojy poZiiiris j darba ir svarbiausiy interesy sasajy nustatymas. Sj reiskinj
galima paaiskinti tuo, kad individas iSskiria savo poziiirj j darbg ir poilsj jvairiais aspektais. R.
Ciditienés ir R. Adamonienés (2009, p. 55) atlikta personalo kaitos priezas¢iy analizé parodé
pagrindines pozitrio j darbg kryptis: gyvenu, kad dirb¢iau; dirbu, kad galéciau gyventi; darbas
svarbus, taciau neturi trukdyti asmeniniam gyvenimui.

A. Stankeviciené¢ ir kt. (2010, p. 153) raSo, kad personalo kaita bet kurioje organizacijoje yra
neiSvengiama ir turi tiek teigiama, tiek neigiamg poveikj. Darbuotojy kaita 1§ dalies yra naudinga,
nes nauji zmones atneSa ] organizacijg naujos patirties ir ziniy, naujy technologijy, idéjy ir stiliy.
Organizacija greiciau prisitaiko prie kintanCios aplinkos, kai kuriais atvejais kolektyve mazéja
konflikty. Taciau jeigu darbuotojy kaita yra per didel¢, tuomet tai sietina su jmonés iSlaidomis,
butinomis naujiems darbuotojams verbuoti, juos apmokyti. Daznai naujokai daro klaidy, suyra
darbo grupés, o tai veikia organizacijos produktyvumg. A. Stankevicien¢ ir kt. (2010, p. 152-153)
teigimu uzsienio autoriai (Gaether, S., Abbasi, M.S., Hollman, K.W., Trevor, C., Winterton, J. ir
kt.) pazymi, kad personalo kaitos priezastys yra dvejopos: asmenings, jmonés viduje ir iSoréje

kylancios priezastys. Taigi, personalo kaitos priezastys organizacijos lygiu salygoja vidinis ir
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1Sorinis darbuotojy jud¢jimas. Vidinis judé¢jimas vyksta toje pacioje organizacijoje ir apima
per¢jima i§ vienos darbuotojy grupés ar pareigybés ] kita, o iSorinis apima demografin} darbuotojy
judéjimg ir darbuotojy kaitg. Demografinj judéjimg lemia darbuotojy amzius, lytis (pvz. 1$¢jimas |
kariuomeneg, mokytis, | pensijg, vaiko prieziliros atostogy ir pan.), o darbuotojy kaitg lemia
asmeninés ar nepasitenkinimg organizacija sukeliancios priezastys, del kuriy darbuotojas pats
apsisprendZia iSeiti 1§ organizacijos (Stankeviciene, A. ir kt., 2010, p. 152-153). Galima iSskirti nuo
darbuotojo ir darbdaviy priklausancias priezastis. Nuo darbuotojy priklausancios priezastys
skirlamos ] nattralias (mirtis, pensija, sutarties termino pabaiga ir pan.), darbuotojy
nepasitenkinimo darbo salygomis (atlyginimu, klimatu kolektyve, valdymo stiliumi ir pan.), darbo
drausmes pazeidimus (darbo saugos, tvarkos pazeidimai, pareiginiy nuostaty nesilaikymas ir pan.).
Nuo darbdavio priklausancios priezastys — tai gamybos racionalizavimas, jmonés reorganizavimas,
likvidavimas ir pan. 4 priedo 8 lenteléje pateikiamos personalo kaitos priezastys (Stankeviciene, A.
ir kt., 2010, p. 153-154).

Taip pat personalo kaitos priezastims galima priskirti ir asmeninius veiksnius: darbuotojy
tipologijq, asmenines ir dalykines savybes, elgesio motyvus ir vertybines nuostatas. Kaip matyti,
galima skirtingai jvardinti personalo kaitos prieZastis. Galima sakyti, kad minétieji veiksniai
sukelia organizacinius pokycius, kuriy pasekoje organizacijose pastebima padidéjusi arba
sumazéjusi personalo kaita. Teigtina, kad reaguojant j pastaryjy mety isorés aplinkos veiksniy
sqlygojamus pokycius rinkoje, organizacijoms teko vidinéje aplinkoje jgyvendinti jvairias
priemones, turincias poveikj asmeniniy veiksniy sqlygojamoms kaitos priezastims. Taigi, Siuo metu
personalo kaitos prieZastis nuléemé pirmiausia isorinés aplinkos pokyciai, po to ir vidinés aplinkos
ir asmeniniy veiksniy pokyciai.

Personalo kaitos priezastis, ekonomiSkai sunkiu Lietuvai metu, salygoja suaktyvéjusi
migracija. Netenkama kvalifikuoty darbuotojy — Lietuvos pilieCiy, taiau savo ruoztu pastebimi
padidéje uZsienie¢iy srautai. Zmonés migruoja tikédamiesi, jog jy gyvenimas naujoje vietoje bus
geresnis. Darbo migracijg formuoja skirtumai tarp jvairiy vietoviy darbo pasiiilos ir paklausos.
Pasak V. Pukelienés ir kt. (2007, p. 49-50), paprastai darbo jéga dél ekonominiy ir politiniy
priezas¢iy migruoja 1§ Salies, kurioje darbo jégos pasiiila virSija jos paklausa, j Salj, kurioje
jauciamos atitinkamos darbo jégos stygius. Migracijos srautai driekiasi i§ zemo darbo uzmokescio
Saliy ] auksSto darbo uzmokescio Salis. Darbo uzmokescio skirtumai tarp Saliy yra Zymiai didesni,
todel emigracijos mastai didéja — susikuria mobili dirban¢iyjy populiacija, kurios motyvacija iSvykti
1§ savo Salies stiprina ir nestabili ekonominé padétis bei socialiniy garantijy nebuvimas arba
neefektyvus jy jgyvendinimas. Visi Sie veiksniai sukuria nekvalifikuotos migruojancios darbo jégos
pasiiila. Pazymétina, kad migracija turi grjztamaji poveikj tieck asmens motyvacijai, tiek socialinéms

ir ekonominéms struktiiroms. Tai uztikrina pastovy migracijos vyksma bei dinamikg. Migracinis
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elgesys siuncianciose visuomeneése plinta keisdamas vieting kultiirg. Priimanciose Salyse, nepaisant
imigracinés politikos grieZztéjimo, steigiasi migrantus remianc¢ios humanitarinés institucijos sukurtos
paciy migranty (Pukeliene, V. ir kt., 2007, p. 54). Galima teigti, kad migraciniai veiksniai savo
ruoztu taip pat saglygoja personalo kaitg.

Pasak A. StankeviCienés ir kt. (2010, p. 154), iSsiaiSkinus personalo kaitos prieZastis,
tikslinga jas iSanalizuoti ir kiek jmanoma sumazinti jy poveikj. Tai reiSkia, kad reikia numatyti
strategijas, mazinancias per didele¢ darbuotojy kaitg. Apibendrinant jvairiy autoriy nagrinéjamus
personalo kaitg lemiancius elementus, autoriai pateikia personalo kaitos stabilumg uztikrinantj

modelj (5 pav.).

Komanda/
kolegos

Darbo poilsio
aplinka

Vadovy
vadovavimo
stilius

. Darbo sutartys
Veiksniai, Y

sulaikantys
darbuotojus
organizacijoje

Organizacijos
kultiira

Aiskus
reikalavimai
darbuotoiams

Savirealizacijos

galimybés Organizacijos ir

(arba) asmeninés
perspektyvos

5 pav. Personalo kaitos stabilumg uztikrinantis modelis.

Salt.: Stankevi¢ien¢ A., Liudvaitien¢ A., Simelyté A. 2010. Personalo kaitos stabilizavimo galimybés Lietuvos
statybos sektoriuje. Verslas: teorija ir praktika. Vilnius: VGTU, Nr. 11 (2), p. 151-158.

Apibendrinant galima teigti, kad personalo kaitos priezastys yra jvairios. Tai lemia tiek
jmonés viduje, tiek iSoréje vykstantys pokyciai. Galbit pastaruoju metu didéja tendencija, kad
iSoréje vykstantys pokyciai labiau sglygoja personalo kaitg nei viduje. Tai gali biiti asmeniniai
darbuotojo interesai, nepalankios darbo sqlygos, susisiekimo galimybés, ekonominé padétis ir kt.
Taciau reikia pabrézti, kad organizacijose darbuotojas yra vienas svarbiausiy istekliy,
uztikrinanciy organizacijos veiklos rezultatus, konkurencingumgq. Kiekviena organizacija siekia
pritraukti ir islaikyti kompetentingus, aukstos kvalifikacijos darbuotojus. Taciau nesant palankioms
sqlygoms darbuotojy gabumai, patirtis, kvalifikacija negali uztikvinti laukiamy veiklos rezultaty.
Auksto potencialo darbuotojas dél nepakankamo motyvavimo ir menko suinteresuotumo gali pilnai
neatsiskleisti, tinkamai nepanaudoti asmeniniy gebéjimy siekiant atliekamo darbo kokybés. Dél Sios

priezasties reikia issiaiskinti, kokie veiksniai skatina darbuotojo aktyvumq dirbti. Kituose
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poskyriuose bus analizuojamos personalo kaitg lemiancios priezastys, kurios galbiit yra aiskiausiai
matomos ir pakankamai daznai minimos. Tai organizacijos viduje vykstantys pokyciai, kurie gali

turéti jtakos personalo kaitai.

1.2.1 Motyvavimo jtaka personalo kaitai

Mokslingje literatiiroje teigiama, kad zmogus aktyviai veikia, skatinamas tokiy motyvaciniy
veiksniy kaip poreikiai, motyvai, interesai, stimulai. Kiekvienas i§ veiksniy yra svarbus ir uZzima
tam tikrg vieta zmogaus veiklos grandinéje siekiant rezultaty. Motyvacija gali biiti suprantama kaip
jéga, kuri egzistuoja zmogaus viduje ir kuri veikia Zmogaus entuziazmg ir atkaklumag siekti
uzsibrezty tiksly (Hadt, P.JL, 2006, p. 609). V. Ratkevicienés (1999, p. 147) teigimu, norint
zmones motyvuoti, reikia zinoti jy savybes, kurios, savo ruoztu, salygoja jy poreikius. Fizinés,
dvasinés ir protinés zmogaus savybés sudaro vieningg visumg. Veikiant kurig nors vieng sritj,
netiesiogiai veikiamos ir kitos. Autor¢ teigia, kad zmoniy savitumas salygoja ir jy poreikiy jvairove.
Juos reikia zinoti, jie yra Zmogaus veiklos pagrindas — motyvas, o ty poreikiy patenkinimas — kelias
1 sekminga valdyma. Poreikio sgvoka apibiidinama kaip individo biisena, nervin¢ psichiné jtampa,
kurig sukelia jo egzistavimui biitiny dalyky stygius, triilkumas. Jtampa ir emocinis nepasitenkinimas
paSalinami tik patenkinus poreikius. Poreikiai, interesai, motyvai kyla 1§ Zmogaus vidiniy
nusistatymy. Stimulai jau yra iSoriniai veiksniai, kuriuos, kaip motyvavimo metodus, naudoja
organizacijos, skatindamos darbuotojy aktyvumg (Kameron, K.S., ir kt., 1999). D. Jurevicien¢, A.
Komarova (2010, p. 127) teigia, kad darbuotojg tobuléti, siekti karjeros aukStumy, biiti savo srities
specialistu labiausiai skatina vidiniai veiksniai, tokie kaip vertybés, likesciai, poreikiai, o
organizacija ir valstybé savo politika turéty motyvuoti ir sudaryti tam visas galimybes. L.
Simanskiené¢ (2001 (a), p.15) raSo, kad patirty pasitenkinima, Zmonés turi noréti dalyvauti ir
18reiksti save. Organizacijos neskatinancios darbuotojy dalyvauti, gali tikétis pravaiksty ir daznos
darbuotojy kaitos. Taip pat pastebéta, jog nuo intensyvaus dalyvavimo gali sumazéti prieSinimasis
poky¢iams. Jei darbuotojai nepalaiko poky¢iy, greit prasideda nesutarimai ir efektyvumas smunka.
Kai darbuotojai suvokia pokyciy svarba, jie kartu jsipareigoja tai jgyvendinti. Reikty pazymeéti, kad
sékmingai parinkti skatinimo priemones galima tik tada, kai yra zinomi darbuotojy poreikiai.
Poreikiy atsiradimas inicijuojamas nuolat kintanciy aplinkos salygy. Ivairios skatinimo teorijos
sieké suklasifikuoti poreikius pagal tam tikrus kriterijjus. Dauguma mokslininky raSo, kad visus
poreikius galima suskirstyti j dvi grupes (Palidauskaite, J., 2008, p. 10; BarSauskiene, V., 2003, p.
228; Seilius, A., 1998, p. 123; Zakarevicius, P., 2003, p. 133; HadT, P.JI., 2006, p. 613 ir kt.):

* pagrindinius fizinius poreikius, vadinamus pirminiais poreikiais;

* socialinius bei psichologinius poreikius, vadinamus antriniais poreikiais.
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Pirminiai poreikiai yra genetiniai, o antriniai priklauso nuo patirties. Kadangi Zmoniy
patirtis skirtinga, tai antriniai Zmoniy poreikiai yra Zymiai jvairesni negu pirminiai. Teigiama, kad
kuo intensyvesni yra darbuotojo antriniai poreikiai, tuo sudétingesnis yra jo skatinimo mechanizmas
(Palidauskaite, J., 2008, p. 10). Bet kokiu atveju, poreikiy patenkinimas skatina Zzmones dirbti, siekti
organizacijos tiksly, o kai jie nepatenkinami, Zlugdoma darbuotojy iniciatyva, todél vadovai,
norédami Zmones motyvuoti ir siekiantys tinkamai vadovauti Zzmonéms, turi gerai suprasti jy
poreikiy prioritetus, Zinoti poreikiy klasifikacija. Taip pat svarbu Zinoti, kaip poreikiai gali biti
geriausiai patenkinami darbe ir kokig jtakg zZmogaus poreikiams turi jvairios skatinimo formos
(BarSauskiené, V., 2003, p. 228). Nes, jei darbuotojas organizacijoje jausis, kad jo poreikiai yra
patenkinami ir organizacijos taikoma motyvavimo sistema atitinka jo poreikius, jis stengsis biiti
istikimas organizacijai ir neieSkos darbo kitur. Kitu atveju organizacija gali prarasti gerus
darbuotojus, taip skatindama darbuotojy kaitq.

Darbuotojy skatinimas yra sudétingas reiSkinys, todé¢l jam paaiskinti sukurta daug teorijy.
Poreikiy ir veiklos motyvy sgsajos nagrinétos daugelio mokslininky, taciau viena pagrindiniy
galima laikyti A. Maslow (Seilius, A., 1998, p. 123; Zakarevicius, P., 2003, p. 133; HadT, P.JI,,
2006, p. 613) poreikiy teorija. Sioje teorijoje pateikiama penkiy lygiy hierarchija. Patys svarbiausi
yra fiziologiniai poreikiai, toliau seka saugumo, socialiniai, pagarbos ir galiausiai saviraiSkos
poreikiai. A. Maslow (Seilius, A., 1998, p. 123; Zakarevicius, P., 2003, p. 133; Hadt, P.JI., 2006,
p. 613) poreikiy teorija iSskiria pagrindinius Zmogaus poreikius, pazymi jy svarbg. Organizacija
sickdama darbuotojy tinkamo motyvavimo turi nurodyti, konkrecias priemones, kuriy turéty taikyti.

Turininés motyvacijos teorijos remiasi poreikiais, kuriy veiksniai nusako Zzmogaus elgseng.
Kaip raso N. Chmiel (2005, p. 292), Siose teorijose 1§ esmés yra keliamas vienas klausimas: ,,Kodél
zmones dirba?‘. Taigi, turinio teorijose kreipiamas démesys ] vidiniy Zmogaus poreikiy prigimtj ir
strukttrg. Turinio teorijomis siekiama iSaisSkinti, kodél atsiranda motyvacija ir kas ja salygoja, kas
priver¢ia Zmones elgtis taip, kaip jie elgiasi, jose domimasi konkre€iy poreikiy prigimtimi ir
struktiira (Seilius, A., 1998, p. 126). Turinio teorijai priskiriami Sie atstovai: A. Maslow poreikiy
hierarchijos teorija, D. C. McClelland poreikiy teorija, bei F. Helzberg veiksniy teorija (Seilius, A.,
1998, p. 126; dadrt, P.JI., 2006, p. 615).

Procesinés teorijos aiskina, kaip Zmogus paskirsto pastangas sieckdamas asmeniniy tiksly,
kaip pasirenka konkrecig elgseng bei kaip vertina priimamus sprendimus (Jadt, P.JI., 2006, p. 619;
Seilius, A., 1998, p. 126). Cia keliamas klausimas: ,,Kokie veiksniai daro jtaka zmoniy pasiryzimui
ir atkaklumui darbe?. (Chmiel, N., 2005, p. 292). Procesinés motyvavimo teorijos teigia, kad
individy poelgiai yra jy laukimo ir suvokimo bei pasirinktos elgsenos galimy padariniy funkcijos
(Seilius, A., 1998, p. 127). Sios teorijos neneigia poreikiy prigimties, tadiau tvirtina, kad Zmoniy

elgesi lemia ne tik jie, bei skelbia, kad, Zzmoniy elgesys yra susijes su tam tikromis viltimis
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(lukesciais) ir galimais pasirinktos elgsenos rezultatais. Pagrindiné proceso skatinimo teorijy esme
yra ta, kad motyvacijos procesg saglygoja vidinés nuostatos ir situaciniai kintamieji. ISskiriamos trys
pagrindinés procesinés motyvavimo teorijos (Seilius, A., 1998, p. 126; dadT, P.JI., 2006, p. 615):
Vroom laukimo teorija, Porterio ir Lawlerio modelis bei teisingumo teorija. Pateikty teorijy analizé
paaiskina, kokiais poreikiais remiantis galima nusakyti Zzmogaus elgesj, bei kaip Zmogus paskirsto
pastangas siekdamas tiksly bei pasirinkdamas konkrecig elgseng. Proceso teorijose yra keliamas
klausimas: kokie veiksniai daro jtakq Zmoniy pasiryZimui ir atkaklumui darbe? Turinio teorijos
bando issiaiskinti, kodél Zmonés dirba? Kas juos skatina dirbti? Sios teorijos padeda vadovams
geriau suprasti, ko nori darbuotojai ir kokiy veiksmy reikty imtis norint organizacijoje taikyti tam
tikrg motyvacing sistemq. Tai didzia dalimi lemia darbuotojy pasitenkinimg ar neapsitenkinimg
darbu.

P. Zakarevicius (2003, p. 134) raSo, kad motyvacija — tai veiksniy, skatinanc¢iy darbuotojus
geriau atlikti jiems pavestus darbus (pareigas) iSsiaiSkinimas ir poveikio priemoniy, bidy,
aktyvinanciy veiklg §iy veiksniy pagrindu ,,sugalvojimas® bei panaudojimas. A. Cohen, H. Gadon,
J. Rosow ir kt. (Zakarevicius, P. ir kt., 2004, p. 128; Zakarevicius, P., 2003, p. 138) teigia, kad
darbuotojas bus gerai motyvuotas veiklai ir jaus pasitenkinimg savo buvimu konkrecioje
organizacijoje, kuomet §i uztikrins:

* optimaly darbo pasidalijimg ir organizavima;

* gerg (galbiit geresnj nei kitur) darbo uzmokest;;

* papildomas iSmokas (premijas) ypatingomis progomis;

* optimalius darbo reZimus, atostogas, darbo sauguma;

* galimybe dalyvauti priimant sprendimus;

* optimaly mikroklimatg darbo grupéje ir visoje organizacijoje;
* demokratinius vidinio gyvenimo principus.

Taigi, motyvavimg galima laikyti esminiu veiksniu, kurj vadovai gali jdiegti j kuriamus ir
motyvavimo priklauso ar darbuotojai jaus pasitenkinimq darbu. Tai daro poveikj darbuotojy

pastangoms, siekiant tiek asmeniniy, tiek organizacijos tiksly, taip pat uztikrinant atliekamy darby
kokybés lygj.

2003, p. 134-135; Thom, N., Ritz, A., 2004 p. 266) situlo skirtingas skatinimo priemoniy
klasifikacijas. Yra zinomos ekonominés, teisin€s, psichologinés motyvavimo priemonés.
Nepiniginés, piniginés ir socialinés, formalios ir neformalios, piniginés ir moralinés ir pan. Taciau
viena populiariausiy klasifikacijy galima laikyti materialiniy ir nematerialiniy skatinimo priemoniy

18skyrima 9 lentelé (zr. p. 31).
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9 lentelé. Darbuotojy skatinimo priemongs.

Materialinés skatinimo priemonés

Nematerialinés skatinimo
priemonés (sociopsichologinés)

Piniginés Nepiniginés
Dalyvavimas pelno | Draudimas
padalijime Fizinés darbo salygos
Darbo uzmokestis Laisvalaikio organizavimas
Paskolos 1§  kaupiamyjy | organizacijos léSomis (sporto
fondy kluby abonementai,
Premijos kelialapiai poilsiui, Sventés)
Fiksuotos 1Smokos rySiy, | Nuolaidos organizacijos

transporto reprezentacinéms
18laidoms
Su darbu susijusiy iSlaidy

gaminamai produkcijai
Organizacijos akcijos
Organizacijos automobilis

Darbo jvertinimas

Dalyvavimas valdyme

Darbo salygos

Darbo turinys

Drausminiy nuobaudy panaikinimas
DemokratiSkas vadovavimas
Geras psichologinis mikroklimatas
Informacija ir komunikacija
Konflikty valdymas

Kvalifikacijos kélimas

Laisvas darbo grafikas
Organizacijos prestiZas

kompensavimas Papildomos atostogos . e
Sutau ey padalijimas | StaZuotés Padekos rastai
pyty lesup ) . Pasitenkinimas darbu
Vertingos dovanos oot ae . )
. .| Pasitik¢jimas ir atsakomybe
Nemokamas maitinimas ir S . .
pan SaviraiSkos galimybeés

Sprendimy priémimo laisvé
Uzimtumo garantijos

Karjeros perspektyvos

Vadovo asmenybé¢ ir elgesys
atsizvelgiant | valdymo stiliy ir pan.

Kaunas. Organizacijy vadyba: sisteminiai tyrimai: Vytauto Didziojo universitetas, Nr. 34, p. 81; Zakarevicius P. 2003.
Pokyciai organizacijoje: prieZastys, valdymas, pasekmés. Kaunas: Vytauto DidZiojo universitetas, p. 135; Seilius, A.
1998. Organizacijy tobulinimo vadyba. Klaipéda: Klaipédos universiteto leidykla, p. 131.

Galima teigti, kad piniginio skatinimo sistema turéty biiti paremta jmonés veiklos rezultatais
bei asmeniniu kiekvieno darbuotojo indéliu. Sistemos sudétinés dalys, priklausancios tiek nuo
kiekybiniy, tiek nuo kokybiniy veiklos rodikliy, yra Sios: fiksuota dalis, priklausanti nuo darbuotojo
kvalifikacijos ir gebéjimy, bei darbo uzmokesciui skiriamo ismokos fondo organizacijoje ir kintama
dalis, priklausanti nuo organizacijos ir padalinio veiklos rezultaty bei darbuotojo asmeninio indélio
j darbg. Nepiniginio skatinimo sistema numato priemones, kurios leisty darbuotojui siekti geresniy
darbo rezultaty, geriau isreiksti save kaip specialistq, pasiekti didesnj moralinj pasitenkinimgq.

Nagrin¢jant darbo uzmokest] kaip atlygio formg, Thom N. ir A. Ritz (2004 p.262),
apibendring pagrindines skatinimo teorijas, pateikia tokias iSvadas:

* egzistuoja jvairios individualiy poreikiy rtsys; atlyginimas yra tik viena poreikiy tenkinimo
forma ir turéty biiti svarbus jo gavéjui,

* poreikiai, pavyzdziui, atlyginimo poreikis, gali pasiekti individualaus patenkinimo laipsnj;

* iSorinés darbo salygos, pavyzdziui, atlyginimas, ne visai lemia motyvacijg ir pasitenkinima,
taciau, jet tik darbo turinys suvokiamas pozityviai, skatina pasitenkinima;

* tik tada, kai darbuotojas pozityviai vertina darbo uzmokestj, galima padidinti jo motyvacija;

* darbo uzmokestis turi tiesiogiai sietis su atlieckamo darbo rezultatyvumu;
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* atlyginimo forma ir jo dydis turi atitikti asmens arba profesiniy grupiy poreikius.

Kasmet didinamas atlyginimas gali atlyginti uz lojalumg darbovietei, taCiau neskatina
rezultatyvumo, neuZtikrina darbo atlikimo kokybés. Netgi prieSingai: labai naSiai ir kruopsciai
dirbantis jaunesnysis darbuotojas gali biiti demoralizuojamas nelygybés, kad gauna maziau nei
nekompetentingas, bet vyresnis darbuotojas. L. Simanskiené ir A. Seilius (2009, p. 120) raso, kad
reguliuojant Zzmogaus darba, pinigai gali turéti pagalbiniy motyvaciniy ypatumy. Naudojant juos
kaip pagalbing forma, jie skatina, nes suteikia pajamy, kurios patenkina tiek fizines, tiek
psichologines reikmes. Vis dél to, vertinant simboliskai, pinigai rodo ir socialing nelygybe, jie gali
nustatyti zmogaus padét. Sis pagalbinis ir simbolinis suvokimas logiskai lyg ir susije: verta jtraukti
tokius simbolinius palyginimus, kurie, tikétina, padeda vertinant Zmogaus socialing padétj, kuri gali
rodyti ir padétj organizacijoje. E. Zuperkiené¢ ir V. J. Zilinskas (2008, p. 91) raso, kad tiek
vadovams, tiek darbuotojams taikomi tie patys skatinimo metodai, teigiamai veikia jy motyvacija,
tac¢iau vadovams tenka didesné nasta, nei darbuotojams, jie ne tik turi imtis priemoniy skatinti kitus,
bet ir atitinkamai nuteikti save veiklai, nes nuo vadovo iniciatyvos, aktyvumo, pozityvaus
nusiteikimo priklauso ne tik jo asmeninés, bet ir organizacijos darbuotojy veiklos s¢kme. Nuo
vadovo nuostaty, vadovavimo, priklauso jo poveikis kitiems organizacijos nariams, tad ¢ia itin
svarbi vidiné vadovo motyvacija, jo likesc¢iai siekiant maksimaliai efektyvios organizacijos veiklos.

Ne maZiau svarbils Zemiau jvardijami veiksniai, motyvuojantys darbuotojg dirbti
kokybisSkiau bei siekti organizacijos tiksly.

Isipareigojimas, priklausymas organizacijai. Zmonés nori priklausyti, jaustis priimti ir
vertinami. Organizacijos darbuotojy jsipareigojimas organizacijai ir jos tikslams yra viena i§
pagrindiniy skatinimo priemoniy. [sipareigojimas, tai darbuotojo psichologinio prisiri§imo
organizacijai iSraiSka. ReikSmingas ir toks jsipareigojimo aspektas, kaip noras iSlikti organizacijos
nariu, noras veikti aukStesniame lygyje, taip pat pritarimas organizacijos tikslams bei vertybémes.
Pabréziamas darbuotojo jsipareigojimas pasireiSkia jo atsidavimu organizacijos misijai, tikslams bei
vertybéms. Darbuotojai, kurie aiSkiai Zino organizacijos siekius yra atkaklesni, Zinoma jei yra
isitiking, kad bus apdovanoti uz pastangas (Hwroctpom, [IXK.., Hasuc, K., 2000, p.110).
BarSauskiené V. (2003, p. 230) raSo, jog tikéta, kad Zmonés, atsidave tam tikriems tikslams, kurie
sutampa su jy organizacijos tikslais, jausis labiau motyvuoti, galédami padéti organizacijai
jgyvendinti tuos tikslus. KlestinCios organizacijos tikslas — ne pelnas, bet siekis suteikti
darbuotojams gyvenimo prasme¢ ir jkvépti juo laikytis visuotinai pripaZinty moralés normy.
Darbuotojai susitapatina su klestin¢ios organizacijos vertybémis, priima jas kaip dalj saves ir jy
asmeniné sékmé tampa neatsiejama nuo organizacijos seékmeés (Seilius, A., 2001, p. 134).
Darbuotojai, kurie jaucia jsipareigojimg organizacijos misijai, tikslams bei vertybéms daugiau

vertina pasitenkinimo jausma, kylantj 1§ atlikto darbo, o ne konkrety atlygj, kurj jis gavo uz jdétas |
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veikla pastangas. [sipareigojimas pasireiSkia darbuotojui tikint tikslais, jy pasiekiamumu,
jgyvendinimu, noru jdéti kuo daugiau pastangy tiems tikslams pasiekti ir stipriu priklausomumo
organizacijai jausmu. Apibréziant jsipareigojimo organizacijai poveik] darbuotojy motyvacijai,
i8kyla klausimas — kas salygoja $j jsipareigojima, kodé¢l darbuotojai pradeda jausti jsipareigojima
organizacijai, kurioje dirba. Individy atsidavimas organizacijai yra skirtingas, vieni traktuoja
organizacijg kurioje dirba, kaip tarnybos vertg vieta, kaip draugus apjungiancig vieta, kaip saugumo
garantijg ir kt., kai tuo tarpu kiti jg traktuoja tik kaip materialios naudos ,,teikéja“. Galima teigti, kad
organizacinis jsipareigojimas priklauso nuo asmeninio individo poZiiirio j organizacijq, taciau
norint, kad jsipareigojimas organizacijai tapty stipresnis, svarbus didesnis darbuotojy jtraukimas j
sprendimy priémimo procesq, gerbiantis ir paremiantis darbuotojq vadovavimas bei didesnés
paaukstinimo galimybés. Taip pat svarbiu veiksniu galima laikyti ir pacios organizacijos
isipareigojimq jos pacios tikslams ir vertybéms.

Darbo sglygos. Darbo salygy reikSme darbuotojy motyvacijai dviejy veiksniy teorijoje
akcentavo F. Herzberg (Hadt., P.JL., 2006, p. 616) pabrézdamas, kad tokie veiksniai kaip
organizacijos politika ir administravimas, vadovavimas, santykiai su kolegomis bei vadovu,
saugumas ir kt. veikia darbuotojy pasitenkinimg darbu. Prie darbo salygy veiksniy priskiriama
fizin¢ bei psichologiné darbo aplinka, jvairios lengvatos, parama darbuotojui bei darbuotojy
autonomijos laipsnis darbovietéje. Kalbant apie darbo salygas D. Riley (BarSauskien¢, V., 2003, p.
231) i8skiria tris jy kategorijas. Pirmajai priklauso fiziné ir psichologiné aplinka, antrajai — jvairios
lengvatos ir parama darbuotojams, treciajai — darbuotojy autonomijos laipsnis.

Fiziniy bei psichologiniy darbo sqlygy sudarymas yra svarbus, siekiant, kad darbuotojui
nekilty nepasitenkinimo jausmas, $iy saglygy svarba skatinant darbuotojg yra akivaizdi. Kalbant apie
fizing organizacijos aplinkg, svarbu biity paminéti tai, kad kiekvienas vadovas turéty atkreipti
démesj, ar aplinka yra nuteikianti darbui, ar yra pakankamai geros salygos susikaupti, ar kiekvienas
darbuotojas organizacijoje turi pakankamai geras sglygas atlikti tai, ko 1§ jo reikalaujama. Viskas,
kas susije su fiziniy darbo salygy gerinimu, saugumo ir higienos normy laikymusi, darbo priemoniy
pritaikymu dirbanciajam, patalpy estetika, darbuotojg veikia motyvuojanciai. Psichologinés darbo
salygos darbuotojo motyvacijai svarbios, ta¢iau organizacija ne taip lengvai jas gali kontroliuoti.
Pakeisti Sias darbo salygas sunku, nes gali tekti keisti Zmoniy poziiirj ir elgseng (BarSauskiene, V.,
2003, p. 231). Santykiai su kolegomis bei vadovu yra vienas pagrindiniy veiksniy, salygojanciy
gerg ir darbingg atmosferg darbo vietoje. Bendravimo, priklausomybés galimybés darbovietéje yra
vienas i§ svarbiausiy individo poreikiy, tod¢l labai svarbu atkreipti démesj j darbuotojy grupiy
vaidmenis organizacijose. Skatinamas socialinis rySys pagerina veiklos produktyvumg ir moraling
bukle, tobuléja darbuotojy kooperacija ir komandinis darbas (Marcinkeviciiite, L., 2005, p. 81).

Kalbant apie autonomijg, dauguma Zmoniy nori turéti Siek tiek laisvés ir nepriklausomybés. Pasak
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D. Daley (BarSauskiené, V., 2003, p. 231), visiems patinka dalyvauti techniniy, valdymo ir
instituciniy sprendimy, susijusiy su jy darbu priemime. Kai kuriems zmonéms, tai yra svarbiausia
darbo salyga. Kalbant apie psichologines darbo salygas, svarbus veiksnys darbui kolektyve yra
komunikacija, kuri stiprina kolektyvinj solidarumg. Kuo geresné komunikacija organizacijoje, tuo
stipresnis kiekvieno darbuotojo atsakomybés jausmas. Darbuotojai, nuolat informuojami apie
organizacijos laiméjimus ir nesékmes, jaucia, kad juos ir vadovus sieja bendras darbas
(Ratkeviciene, V., 1999, p. 147). Taip pat informavimo déka iSvengiama informacijos iSkraipymuy,
neformaliy fakty interpretavimo, gandy. Kai situacija darbe neaiski, normos ir tikslai nenuspéjami,
zmogus menkai jsitraukia j darbg. Jei darbuotojas negauna visos informacijos apie savo darbo
uzduotis, padidéja jo nerimastingumas, tode¢l tiek darbas, tiek pati organizacija praranda
patraukluma. J. Zaptorius (2007, p. 109) teigia, kad ,,zmonés labiau vertina tokia darbo aplinka,
kurioje jaucia bendradarbiy paramg ir palaikyma, kur yra ,komanda® ir ji kartu leidZia net
savaitgalius, kartu Svencia ir atostogauja“ .

Darbo turinys. Dazniausiai kiekvienas individas pasirenka tokig profesijg, kuri yra jam
]Jdomi, o tai savaime tampa motyvu darbui ir suteikia pasitenkinimg atlieckamu darbu. V.
BarSauskiené (2003, p. 230) raSo, kad daugumai individy darbo turinys yra pagrindinis
motyvatorius. Sunku jsivaizduoti, kas geriau galéty motyvuoti nei pasitenkinimas atliekamu darbu.
Norint, kad darbo turinys skatinty darbuotoja darbus atlikti kokybiskai, svarbu, kad jam bty aiSkiai
jvardinti tikslai, kad tikslai neprieStarauty reikalavimams, darbuotojas turéty savirealizacijos darbe
galimybiy - kelti kvalifikacija, tobulinti gebéjimus ir jgiidZius, siekti karjeros. Taciau darbo turinys
ne visuomet pasirodo toks jdomus ir teikiantis pasitenkinimg. Tokiu atveju vadovai gali pasitelkti
darbo turinio praturtinima, aukStesniy poreikiy pagal A. Maslow (Seilius, A., 1998, p. 123; Hadr,
P.JI., 2006, p. 613), tokiy kaip pagarbos, saviraiSkos realizavimg. M. Kouzes ir B.Z. Postner (2003,
p. 74) teigia, kad individai, kurie suinteresuoti darbu, nasiau dirba, labiau patenkinti, patiria maziau
streso ir jtampos. Darbui turéty biiti suteikiamos tokios charakteristikos, kad darbuotojas turéty
galimybe patirti pasiekimg, pripazinimg, atsakomybe, paaukstinimq ir tobuléjimq. Galima teigti,
kad naujy, jdomesniy uzduociy skyrimas, papildomy jgaliojimy suteikimas, jtraukimas j sprendimy
priemimq bei kontrolés sumazinimas yra veiksminga skatinimo priemoné bei lengvai taikoma
organizacijy veikloje.

Darbuotojy veiklos vertinimas. Siekiant, kad darbuotojy vertinimas tapty darbo atlikimo
kokybe skatinan¢iu veiksniu organizacijoje, reikia, kad organizacijoje egzistuoty personalo
vertinimo sistema, kuri net nesiejama su atlygiu, veikty skatinanciai. Pasak F. KlupSo (2006, p. 63),
deka veiklos vertinimo yra jgyvendinami administraciniai personalo valdymo bei jo motyvavimo
tikslai. Tai ypaC aktualu, nes tyrimais nustatyta, kad darbuotojai Lietuvoje yra motyvuojami

nepakankamai. N. Thom ir A. Ritz (2004, p. 255) raso, kad vertinimo tikslas yra darbuotojy
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motyvacijos skatinimas, jy ugdymas ir rezultatyvumo didinimas. Elgesys ir pasiekimai yra veikiami
trijy faktoriy: gebéjimo (galéjimo), ryZto (noréjimo) ir aplinkybiy (leidZiama/privaloma).

D. Jurevic¢ieneé, A. Komarova (2010, p. 126-127) teigia, kad darbuotojo poreikiy
patenkinima, stimulg tobuléti, kelti savo kompetencijg veikia ir pati organizacija, kurioje jis dirba:
motyvavimo sistema, organizacijos vertybés, kultiira, personalo valdymo koncepcija, vadovavimo
metodai, plétros strategija. Daznai deramai jvertinti darbuotojg trukdo tokie vidiniai veiksniai, kaip
nepakankama paciy vertintojy kompetencija, subjektyvumas, iSankstiniai nusistatymai, netgi laiko
stygius, kai i§samiai neanalizuojamos darbo vietos, pareigybés. Daznai organizacijose personalo
vertinimo veikla vykdoma neformalizuotai. Vadovai turi susidar¢ nuomone¢ apie kiekvieng
darbuotojg ir apie tai, kaip jis turi atlikti darba bei jgyvendinti jam iSkeltus uzdavinius. Tokiu atveju
vadovai vertina savo pavaldinius pagal savo subjektyvias nuostatas. Toks vertinimo budas gali
sukelti vertinamyjy nepasitenkinimg, todél tikslinga yra naudoti formalizuota vertinima.
Formalizuotai vertinant darba, reikia suformuluoti darbo standartus, apibrézti reikalavimus
pareigoms. JaponiSkojo personalo vertinimo samprata akcentuoja asmenines darbuotojo savybes,
tokias kaip darbuotojo nora atlikti darba, jo poziiirj j darbo grupe ar komanda bei darbuotojo
potencialig galimybe dirbti gerai (Alonderiené, R., Bakanauskiené, 1., 2004, p. 21). Taigi,
vertinimas turi biiti koncentruotas tiek j darbuotojo veikla, tiek j pasiektus rezultatus. Vertinimo
sistema yra biitina organizacijos veikloje, nes ji garantuoja griztamajj rys] darbuotojui. Teigiamy
rezultaty duodantis elgesys bus kartojamas, o neigiamas pasekmes sukelian¢io elgesio bus
stengiamasi iS§vengti (pastiprinimo teorija). Vertinimo sistema leidZia darbuotojui pasitaisyti, jei
Jvertinamas neigiamai, o teigiamas veiklos bei rezultaty jvertinimas jj ir toliau skatins stengtis ir
gerinti savo rezultatus. Darbo vertinimas, jei jis yra vykdomas deramai, suteikia dideliy galimybiy
jvairiais biuidais didinti organizacijos veiklos rodiklius. Darbo vertinimas taip pat yra vienas
patikimiausiy ir pagrindiniy informacijos Saltiniy, sprendZiant darbuotojy karjeros, pareiginio
kilimo klausimus. Motyvavimo sistemos sukiirimas yra neatsiejamas nuo darbuotojy vertinimo
proceso. Svarbu tinkamai pasirinkti vertinimo metodikq, siekti vieningo poziiirio j darbo atlikimg
tiek is darbuotojo, tiek iS jmonés pusés, bei numatyti motyvavimo priemones uz gerus darbo
rezultatus. Darbuotojy darbo atlikimo vertinimas arba kitaip tariant pripaZinimas, turi skatinamgjj
poveikj, nes visiems darbuotojams reikalingas teigiamas jy darbo jvertinimas ir to jie tikisi. Biitina
paminéti tokius vertinimo biidus kaip padékos rastai, vardinés dovanos, taip pat viesas pagyrimas,
geriausio ménesio darbuotojo rinkimai, darbuotojo vardo paminéjimas produkto pavadinime,
pripazinti darbuotojo nuopelnai, iSspausdintas straipsnis apie darbuotojg, jo nuotrauka
organizacijos laikrastyje arba tinklalapyje, sveikinimai, jvairios padékos formos. Svarbu

neatidélioti padékos, kad darbuotojo teigiamos emocijos asocijuotysi su gerai ir laiku atliktu darbu.
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Sios skatinimo priemonés vadovams turéty biti patrauklios ir dél to, kad jos néra daug
kainuojancios, taciau daugeliu atveju veiksmingas.

Darbuotojy ugdymo ir karjeros galimybés organizacijoje. Darbuotojy mokymas ir
tobulinimas susij¢s su organizacijos plétra, nes mokymo tikslas yra suteikti darbuotojams kuo
daugiau ziniy, praplésti jy geb&jimus ir atitinkamai pagerinty pareigy atlikima, o tai turi tiesioginés
jtakos organizacijos rezultatams, didina darbuotojy motyvacija (BarSauskien¢, V., 2003, p. 233).
Kvalifikacijos tobulinimas, Ziniy ir jgudziy taikymas kiirybinéms uzduotims jgyvendinti, socialinis
pripazinimas bei didesnis darbo uzmokestis iSlaikyty darbuotojus, kurie aukoja asmeninj gyvenima
del darbo. Darbuotojams, kurie siekia darbo ir asmeninio gyvenimo balanso, reikéty uZztikrinti
socialinio pripazinimo, saves realizavimo galimybes bei gerg psichologinj klimatg (Stankevicieneé,
A. ir kt., 2010, p. 152). Kaip teigia N. Thom ir A. Ritz (2004, p. 274), personalo ugdymas padeda
darbuotojy poreikius ir tikslus suderinti su institucijos liukescCiais ir tikslais ir per tai siekti
organizacijos tiksly. P. Zakarevi¢iaus (2003, p. 187) teigimu, labai svarbig reikSme tobulinant
personalo ugdymo sistema turi darbuotojy karjeros planavimas. Si veikla integruoja organizacijos ir
atskiro darbuotojo interesus bei tikslus. Darbuotojas suinteresuotas susiplanuoti savo profesinés
veikos etapus, uZtikrinan¢ius jo ekonominio gerbiivio ir socialinés padéties pokycius, o
organizacijai biitina skatinti personalo aktyvuma, Zinoti, kaip keisis kokybin¢ sudétis, koks bus
darbuotojy judéjimas jvairiausiomis profesinémis ir pareigybinémis trajektorijomis. Reikty pabrézti,
kad kiekvienas darbuotojas siekia, kad darbas jam biity malonus, jdomus, kad jis galéty tobuléti
pagal poreikius ir sugebéjimus. Taip pat darbuotojas turi matyti galimybes pasiekti aukStesniy
pareigy, geriau apmokamos, daugiau sprendimy priémimo laisvés suteikiancios darbo vietos. Su
karjeros planavimu organizacijoje derinamas darbuotojy mokymas, kvalifikacijos tobulinimas ir
perkvalifikavimas, kuris yra labai svarbus motyvacinis veiksnys, nes tuomet padid¢ja darbinés
veiklos verté. Tobuléjimas ir kilimas pareigose padeda darbuotojui pasijusti vertingu ir reikalingu
organizacijai. R. Ciatienés ir kt. (2006, p. 105) teigimu, karjeros planavimas organizacijoje leidZia
suderinti organizacinius ir individualius veiksmus, patenkinti darbuotojo interesus. Darbuotojas,
zinodamas savo perspektyvas organizacijoje, galés efektyviau dirbti, t.y. atskleisti savo sugebéjimus
ir patirt], siekiant organizacijos tiksly. Kiekviena organizacija norédama iSlaikyti gabius ir
kompetentingus darbuotojus, turi organizuoti sistemingg karjeros planavimg, paremtg darbuotojy ir
organizacijos interesy derinimu.

Teigiama, kad grieZtéjantys reikalavimai skatina vadovus didesnj démes; kreipti karjeros
galimybiy jgyvendinimui organizacijoje, nes tik motyvuoti darbuotojai, turintys galimybiy
lgyvendinti savo tikslus ir likesCius organizacijoje, gali efektyviai vystyti organizacijy veiklg.
Vykstantys nepaliaujami aplinkos poky¢€iai vercia kitaip pazvelgti ;1 vadovy vaidmenj

organizacijoje, jvertinti jy profesinius ir karjeros liukesCius. Siekiant sékmingos organizacijos
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veiklos, tenka 1§ naujo jvertinti darbuotojy bei vadovy dalyvavimg savo karjeros planavime,
integruojant jy asmeninius ir organizacijos interesus (Zuperkien¢, E., Zilinskas, V.J., 2008, p. 91).
Motyvuotas darbuotojas stengiasi plésti savo sugeb¢jimus, jgyti daugiau ziniy, kelti kvalifikacija.
Kvalifikacijos kélimas yra viena i§ skatinimo priemoniy, o iSlaidos darbuotojy kvalifikacijai kelti
prilyginamos investicijoms, kurios atsipirks ateityje. Nors organizacijy darbuotojai gali gauti
patarima, kaip geriau planuoti savo karjera, kur pasitobulinti kvalifikacijg ir panasiai, vis dél to
ripinimasis karjera daznai paliekamas paciam darbuotojui (BarSauskien¢, V., 2003, p. 234). Todé¢l
organizacijos turéty daugiau démesio skirti darbuotojy tobul¢jimui ir karjerai, nes tai svarbios
darbuotojy skatinimo priemonés.

Daznai darbuotojus motyvuoja dirbti vadovy pasitikéjimas, atsakomybes srities praplétimas,
darbo turiningumas, laisvés ir statuso siekimas, sudétingesniy uzduociy skyrimas, savirealizacijos
galimybé. J.M. Kouzes ir B.Z. Posner (2003, p. 31) raso, kad vadovai privalo skatinti savo
pavaldinius, suteikti jiems vil¢iy, tuomet jie savo noru sieks daug pastangy reikalaujanciy tiksly.
Darbo praturtinimas — geriausias biidas didinti darbuotojy motyvacijg ir naSumg. Tai gali buti darbo
perprojektavimas, darbo pasidalijimas, laisvas dienos rezimas, dalyvavimas, komandinis darbas
(Appelbaum, S.H., Kamal, R., 2000, p. 735). Reikia pabrézti, kad kiekvienas Zmogus yra
individualus, siekia individualiy karjeros tiksly, interesy realizavimo, todél ir motyvai, skatinantys
dirbti, bus skirtingi. Kiekvienam darbuotojui turi biiti parenkama motyvavimo sistema, atitinkanti jo
individualy motyvavimo lygj (Druker, P.F., 2000).

Daroma isvada, kad motyvavimo sistema yra konkreciy motyvavimo metody ir jy priemoniy
visuma, uztikrinanti darbuotojo poreikiy, interesy patenkinimg bei turinti jtakq personalo kaitai.
Svarbu jvertinti, kokios yra organizacijos galimybés tenkinti darbuotojy interesus. Darbuotojy
interesy poziuriu, svarbu tinkamai jvertinti interesus, bei nustatyti jy prioretiSkumq. Nereikia
tiketis, kad Zmoniy elgesys pasikeis, jei jis nebus paremtas atitinkamais personalo politikos bei
praktikos — tarp jy darbo jvertinimo, karjeros kiirimo ir kity skatinimo sistemy pokyciais.
Motyvavimo sistema turi biiti orientuota kuo geriau tenkinti darbuotojo interesus. Nes biitent darbo
organizavimo metodai, orientuoti isvengti darbo monotoniskumo, uZtikrinti optimaly darbo
pasidalijimg, padidinti darbuotojy kvalifikacijq, isbandyti jégas naujoje darbo vietoje, teisingo
atlygio sistemq ir kt. yra motyvavimo sistemos priemonés, kurios veikia personalo kaitg
organizacijoje.

Hipotezé 2: Jeigu organizacijoje yra personalo kaita, tai daZniausiai Siq kaitg

organizacijoje lemia nepakankamas materialinis motyvavimas.
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1.2.2 Vadovo vadovavimo stiliaus jtaka personalo kaitai

Visuose Siy dieny organizacijy valdymo lygiuose vis did¢ja talentingy, gerai parengty
vadovy poreikis, o vadovavimo veiksmingumas tampa viena i§ svarbiausiy organizacijos veiklos
s¢kmés salygy. Tai siejama su jvairiomis priezastimis: globalizacija, darbo pobtidzio kitimu, darbo
rinkoje esanciy Zmoniy didéjancia jvairove, Zzmoniy migravimu, konkurenty veiksmais siekiant
pervilioti kvalifikuotus specialistus ir kt. (Zakarevi¢ius, P., Zuperkiené, E., 2008, p. 113).
Vadovavimas yra viena i§ svarbiausiy vadovo funkcijy, padedanti pavaldiniams suprasti ir siekti
organizacijos tiksly. Yra pabréziama, kad organizacijai vadovauti turéty vadovas turintis autoritetq.
Ar organizacijos vadovas autoritetingas asmuo, gali nuspresti tik pavaldiniai parodydami kaip
vykdomi nurodymai ir kaip bendraujama su vadovu. Vadovo autoritetui labai didel¢ reikSme turi
vadovavimo stilius, kuris ir padeda darbuotojams suprasti kas ¢ia vadovas ir kaip turi biiti vykdoma
organizacijos veikla. Vadovas, kuris suranda tinkamg bendravimo su darbuotojais stiliy, greitai
lgyja stipry autoritetg. O neturint autoriteto labai apsunkinamas vadovavimas darbuotojams.
Vadovo darbo stilius ne tik asmeninis vadovo reikalas. Nuo to labai priklauso organizacijos veiklos
rezultatai bei darbuotojy pasitenkinimas darbu. Todél yra tikslinga analizuoti vadovavimo stiliy, nes
nuo to gali priklausyti darbuotojo noras likti konkrecioje organizacijoje. J. Mackevicius (2007, p.
260) raso, kad vadovas turi labai gerai pazinti savo darbuotojus, pripazinti jy nuopelnus ir deramai
juos vertinti. Vadovas turi biiti veiksmingos veiklos organizatorius. Tai reiskia, kad savo
vadovavimu jis skatinty visus darbuotojus atlikti savo darba geriausiu biidu ir Siuos biidus toliau
tobulinti. Tam jis privalo daznai susitikti su darbuotojais, zinoti jy darbo problemas, tiksliai suvokti
konkreciy jmonés padaliniy poreikius. Vadovas privalo savo darbg planuoti perspektyviai, visada
biti pasirenges priimti naujoves, turéti drgsos pripazinti priémus neteisingg sprendimg. Kaip raso R.
Goffee ir G. Jones (2007, p. 100) sékmingai veikiantys vadovai nepaliaudami domisi savo
svarbiausiais zmonémis. Jie atkreipia démesj | tokius dalykus, kaip svarbiausius Zmoniy motyvus,
svarbiausias kompetencijas ir, kas ne maziau svarbu, emocing biikle. Taciau kiekvienas vadovas turi
savo veiklos stiliy ir pats pasirenka, kam skirti didesni ar mazesnj démesj. S. StoSkus, D.
Berzinskiene (2005, p. 165) raso, kad priversti Zzmogy paklusti galima jvairiai, todé¢l ir vadovavimo
stiliy yra daug. Vadovavimo stilius yra jprasta vadovo elgsenos pavaldiniy atzvilgiu maniera, norint
juos paveikti ir pazadinti norg siekti tikslo (Seilius, A., 2001, p. 154). Vadovo ir pavaldiniy santykiy
jvairove ir sudétingumas lemia konkreciy valdymo stiliy jvairove, kurioje iSrySkéja tam tikri
parametrai arba kriterijai. Remdamasis eksperimentais individualy valdymo stiliy nagrinéjo
amerikieciy psichologas K. Levinas (Mackevicius, J., 2007, p. 261). Jis iSskyré Siuos pagrindinius
vadovy tipus: autoritarinj (autokratinj), arba valdingg; liberaly, arba anarchinj; demokratiSka, arba

kolegialy. Si klasifikacija pakankamai pla¢iai yra naudojama.
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Taciau vis labiau yra domimasi asmenimis, kurie sugeba daryti didelg¢ jtaka savo
organizacijoms. Jie vadinami charizmatiniais arba transformaciniais vadovais. Tyrinédami
transformacinio vadovavimo koncepcija, M. Bassas (Chmiel, N., 2005, p. 280) suprieSino du
vadovo elgesio tipus : transakcinj ir transformacinj. Ta¢iau N. Chmiel (2005, p. 280) pabrézia, kad
vadovai, norédami biiti veiksmingi, turéty taikyti abi minétas elgsenas. Transakcinis vadovavimas
apibudinamas kaip vykdytojy motyvavimas pirmiausiai per santykiniu atlyginimu pagrjstus mainus.
Transformacinj stiliy pasirinkg vadovai parodo pavaldiniams tikslg ir motyvuoja s€kmingai uzbaigti
uzduotj, bet nenurodo tam budy (Eeden, R. ir kt., 2008, p. 255; Deluga, R.J., 1990, p. 192).
Prioritetg teikia tiksly, rySio tarp atlikimo ir atlyginimo nustatymui ir konstruktyvaus griztamojo
rySio teikimui, kad vykdytojai nenukrypty nuo uzduoties. Tokie vadovai turi didelj pareigos jausma
organizacijai, vadovaujasi organizacijos normomis ir vertybémis (Hdadt, P.JI., 2006, p. 594).
Transformacinj stiliy pasirink¢ vadovai riipinasi glaudesniy santykiy tarp vadovy ir vykdytojy,
kurie labiau pagristi pasitikéjimu ir atsidavimu negu susitarimais, puoseléjimu (Simanskiené,
Seilius, 2009, p. 105;). Toks vadovas demonstruoja charizmatines vertybes, motyvuoja darbuotojus
juos ikvépdamas. Toks vadovas kuria ir stengiasi pasiekti auksSciausig valdymo lygj (Dvir, T. ir kt.,
2002). Jis yra atkaklus ir ryZtingas siekdamas tiksly ir visiSkai atsako uz savo veiksmus (Chmiel,
N., 2005, p. 281). Taigi, transformacinio stiliaus vadovai darbuotojus motyvuoja dirbti daugiau,
negu jie tikéjosi. Tokie vadovai vercia aukoti savo paciy interesus dél komandos ar organizacijos.
Tuo tarpu transakciniai vadovai padeda pavaldiniams jgyti pasitikéjimo, kad labai pasistenge jie
galéty pasiekti uzsibréztus tikslus. 6 paveiksle (Zr. p. 40) parodyta sSiy dviejy vadovavimo stiliy
palyginimas t.y. kokiomis savybémis pasizymj vienas ar kitas stilius, bei kokie Siuos vadovavimo
stilius pasirinkusiy vadovy santykiai su darbuotojais.

Galima teigti, kad vadovavimo stilius vadovavimo kontekste yra jprasta vadovo elgsenos
pavaldiniy atzvilgiu maniera, norint juos paveikti ir skatinti siekti jmonés tiksly. Kiekvienas
vadovas yra unikali asmenybé, todél nepaisant daugybés vadovavimo stiliy klasifikacijy, labai
sunku priskirti vadovq konkreciam vadovavimo stiliui. Yra teigiama, kad efektyviai dirba tos
organizacijos, kuriose atsiranda Zmogus, gebantis tinkamai atlikti funkcijas:

» Susijusias su uzduotimi (problemy sprendimo);
» Organizacijos nariy tarpusavio santykiy palaikymo (socialines).

Sios funkcijos siejamos su dviem skirtingais vadovavimo stiliais, kuriuos suklasifikavo
Likertas (Seilius, A., 1998, p. 137), lygindamas auks$to darbo nasumo ir Zemo darbo nasumo
kolektyvus. Autorius man¢, kad darbo nasumo skirtumas gali paaiSkinti vadovavimo stiliy. A.
Seilius, L. Simanskiené (2009, p. 101) raso, kad vadovo tinkamumas akivaizdziai matomas, stebint
gebeéjimg valdyti konfliktines situacijas. J. Ridderstrale, K. Nordstrom (2004) teigimu, valdymas ir

vadovai yra svarbiausi konkurenciniam pranaSumui jgyti. Mokéjimas patraukti, iSlaikyti ir
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Transankcinis Transformacinis

motyvuoti Zmones svarbesnis uz visas technologijas. Organizacijg labiausiai i8skiria 18 kity tai, kaip

ji yra valdoma irRléﬁ(ilQl Sjai vadovaujama. Pasak §%€é151i9nrgig§ tai gali uztikrinti jos ilgalaikj unikaluma

Asmeninés savybs iéskirtinum% T, Drukeris (Lodiene, Pharizpgskap.  129) jrodé, kad pagrindine kliatis

Santykiai su
darbuotojais

Motyvacija

émesingas Moralus
organizacijos augimui yra vadovy nesugeb¢jimas pakeisti savo paziliry ir elgsenos taip greitai, kaip

to reikalauja jy organizacija. Netgi kai vadovai suvokia, kad pokyciai yra reikalingi ir svarbis,
* Nurod . tiksliaj, ikia . * Santykiaj paggisti pasitikéjimu;, . . . Y-
kartalslgilgrs?ﬁ}p ; ﬁ}oﬁips 1 3&({;?61]1%? prie, t@aﬁgﬁaéﬁig{% oaxszleﬂ,ffégﬁépaq galimybes, kurias galéty turéti

tie, kuAlR §,,tﬁ%ﬁ?ﬁ}%ﬁ%eil&@amokyéiﬁdivgﬁﬁg?ﬁ Ko i8S pasiruodti ir galblit iSvengti

pasitikejimo, aty pasie tobul

pasiprissikétgkNaistate galimag pasipriesfuiely vadosni iSwengidjrdaugelio problemy.

* Kreipia démesj | klaidas ar motyvuoja, skatina veikti;
netikslumus, juos Salina; e Leidzia iSnaudoti turimas

¢ Telkra délucai ; pul\_yCiub, 5a1.1u_y'qu, kad gmiau vyl\d_ytq
atlyginima uz darba; uzduotis:

* Siekia griztamojo rysio; * Daro jtaka Keldami tikslus, nes

pavaldiniai pasitiki vadovu.

IDémesys sutelktas | esamy Skatina saves realizavimo
poreikiy tenkinima reikmiy tenkinima

6 pav. Transankcinio ir transformacinio vadovavimo stiliy bruoZzai.

Salt.: sudaryta autorés remiantis: Simanskiene, L., Seilius, A. 2009. Komandos samprata, kiirimas, vadovavimas.
Klaipéda: KU. P. 105-114. Eeden, R., Ciliers, f., Deventer, V. 2008. Leadership styles and associated personality traits:
Support for the conceptualisation of transactional and transformational leadership. South African Journal of
Psychology, No. 38(2), p. 256-258. Deluga, R.J. 1990. The Effects of Transformational, Transactional, and Laiser Faire
Leadership Characteristics on Subordinate Influencing Behavior. 1.: Basic and Applied Social Psychology. Copyrght:
Lawrence Erlbaum Associates. Nr. 11 (2). p. 192-193.

M. Kouzes ir B.Z. Postner (2003, p. 16) teigimu, vadovai gerai supranta, kad naujovés ir
poky¢iai yra susij¢ su eksperimentavimu, rizika ir nes€kmémis. Vienas budas, kuriuo galima jveikti
eksperimentavimo rizikg ir nesékmes, pradéti pokycius palaipsniui ir pelnyti mazas pergales. Nes
autoriy teigimu, mazos pergalés, kai jy susikaupia daug, suteikia pasitikéjimo priimti didziausius

1Sbandymus ir sustiprina pasiSventimg ilgalaikiams uZzdaviniams.
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L. Lobanovos (2008, p. 53) teigimu, vadovas savo elgesiu turi jkvepti darbuotojus darbui —
parodyti, kad asmeniskai domisi organizacijos ir kiekvieno darbuotojo veikla, vertinti kiekvieno
organizacijos nario nuomong¢, pareiksti zoding padéka uz atlikta darbg, kiekvienam naujam
darbuotojui padéti jsilieti j kolektyva. Taip pat vadovas turi stiprinti ir tobulinti gerg organizacijos
kultiirg, kurioje darbuotojai galéty laisvai reiksti savo nuomong, turéty galimybe jgyvendinti id¢jas,
nebiity itin kontroliuojami vadovy, kad kiekvienas biity vertinamas kaip asmenyb¢ ir jausty savo
indé¢l] organizacijos veikloje. Vadovo veiksmai, jo vykdoma politika jtakoja darbuotojus.
Netinkamai priimtas sprendimas, ar netinkamas issireiSkimas gali turéti didelés jtakos darbuotojy
tarpusavio santykiams, kas gali jtakoti darbuotojo apsisprendimgq isSeiti i§ organizacijos. Todél
vadovas turi stengtis, kad jo priimami sprendimai biity susieti su organizacijos pagrindiniais
tikslais ir organizuoty darbqg taip, kad kiekvienas darbuotojas suprasty organizacijos tikslus ir

noréty jy siekti. Galima teigti, kad tinkamas vadovavimas skatina darbuotuojy lojalumg, kas savo

e v e

1.2.3 Organizacinés kultiiros pokyciy jtaka personalo kaitai

Organizacings kultiiros reiSkinio samprata padeda labiau suprasti ne tik organizacinius, bet ir
visuomeninius Zmoniy grupiy santykius. Pasak L. Simanskienés, A. Seiliaus (2009, p. 213),
organizacin¢ kultiira apima Siuos aspektus: pasitenkinimg darbu; savitg poziiir] 1 grupe; mastymo
budo i8raiska, mitus, simbolius, ceremonijas, pasireiSkiancius bendraujant ir akcentuojant vertybes,
jsitikinimus. Autoriai pabrézia, kad organizaciné kultira kuriama savity, tik konkreciai
organizacijai biidingy vertybiy pagrindu. Pasak L. Simanskienés (2001 (b), p. 114), viena
svarbiausiy bendry vertybiy ir jsitikinimy funkcijy yra suteikti organizacijos nariams identiSkumo
jausma, kuris ugdo jsipareigojimg organizacijai. Autorés teigimu, tai turi jtakos organizacijos
stabilumui ir yra savotiSkas planas, kaip formuoti elgesj, motyvuojant darbuotojus tinkamai elgtis.
Vertybémis yra vadovaujamasi specifinése situacijose, jy pagrindu pasirenkamas ir vertinamas
zmogaus elgesys bei jvykiai. J.M. Kouzes ir B.Z. Postner (2003, p. 46; 74) raSo, kad vertybés
suteikia stiprybés. Bendras vertybes pripazjstantys Zzmonés geriau sutaria. Kai individo, grupés ir
organizacijos vertybés sutampa, sukaupiama didziulé energija. Vertybés motyvuoja. Jos sutelkia
miisy démes] | tai, kg darome, kodél tai darome ir j tiksla, kurio siekiame. Anot A. Seiliaus (1998, p.
223; 2001, p. 134), darbuotojai praranda doméjimasi organizacija, kurios kultiirin¢ vertybé yra tik
rentabilumas, nes jaucia, kad jy vertybés ir jsitikinimai organizacijai néra svarbis. A. Seilius (1998,
p. 225) apibiidindamas organizacing kultirg teigia, kad tai yra normy, vertybiy bei jsitikinimy
visuma, ja vadovaujasi organizacija, siekdama savo tiksly ir spresdama iskilusias problemas. Kaip
teigia L. Simanskien¢ (2002, p.19), organizacing kultiira kaip jungiamoji grandis, vienija visy

darbuotojy pastangas, remiantis Zzmoniy dvasinémis, emocinémis, kultlirinémis vertybémis, siekti
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bendry organizacijos tiksly. Organizaciné kulttira egzistuoja tam, kad vienyty zmones, sukurty jy
bendra suvokimg, skatinty organizacijg tobuléti ir vystytis. O tai yra pasiekiama per asmeninj
zmoniy bendravima, keitimasi idéjomis, identiSkumg savo organizacijai, per vertybines orientacijas,
kurios egzistuoja toje organizacijoje. Organizacijos vertybés yra rinkinys tikéjimo, kuris parodo ir
salygoja organizacijos praktika ir elgsena. Sios vertybés padeda kurti organizacine kultiirg ir daro
didele jtaka darbuotojy formaliai ir neformaliai elgsenai. Suprantama, kad vertybés daro poveikj
zmogui, jo teikiamiems prioritetams, priimamiems sprendimams ir elgesiui organizacijoje. Jos
suteikia krypt] Zmoniy veiklai, jskaitant ir Zmoniy tam tikry pareigy pasirinkimus (Clegg, S.R.,
Baley, J.R., 2008, p. 850).

P. Zakarevicius (2004, p. 202) raso, kad organizacijos kulttra (taciau bendru atveju Cia yra
kalbama apie organizacing kultirg) yra vienas 1§ svarbiausiy jos personalo charakteristiky.
Organizacijos vystymosi galimybeés, pokyciy kliti¢iy priezastys ir jy paSalinimo priemonés visu
pirma priklauso nuo organizacijos personalo kokybinés sudéties, jo nuostaty, aktyvumo ir panasiy
charakteristiky. Autoriaus teigimu, daugelis $iy charakteristiky yra organizacijos kultiiros elementai.
Todél organizacijos kultiros svarba pokyC€iy valdyme nekelia abejoniy ir jos formavimui,
modernizavimui. Tobulinimui kiekvienoje organizacijoje reikia skirti ypatingg démes;j.
Organizacinés kultiiros svarbg savo straipsnyje pabrézé ir L.L.M. Chan ir kt. (2004, p. 19). Jy
teigimu, organizaciné kultiira daro didele jtaka organizacijos galimybéms jgyvendinti tikslus ir
planus, ypac, kai organizacija keiia savo strategijos kryptj. Organizacin¢ kultiira yra sunkiai
imituojama ar nukopijuojama, dél to jai buidingas specifiSkumas ir kompleksiskumas.

V. Stanic ir D. Boyle (2000) teigimu, sékminga organizacija yra ta, kuri pasizymi S§iais
esminiais bruozais: turi aiSkig ir vieSai paskelbta vizijg ar vaizda to, kg jie siekia suteikti savo
klientams; aiskiai parodo, jog organizacijos pelnas yra gaunamas biitent jgyvendinant §ig vizija;
vertybés ir tikslai tiksliai apibrézti. Jos ne tik formaliai pateiktos, taciau jomis tikima; vadovybé
gyvena tomis vertybémis, kurias deklaruoja organizacija; yra nuolat zavimasi klientais.

Galima teigti, kad tinkama organizaciné kultiira veda organizacijq j sékme, o tai labai
svarbu darbuotojams. Reikty paZymeéti, kad kiekvienai organizacijai yra biidingas tam tikras
kultiros lygis nuo ko ir priklauso vidiné organizacijos atmosfera ir personalo prisitaikymas
konkrecioje organizacijoje. PabrézZtina, kad skirtingumas ir jvairové yra stabilumq palaikanti
priemone.

Yra daugybé pozitriy j kultiros ir pokyCiy rysj. 7 paveiksle (Zr. p. 43) parodyta, kaip
Jvairiis organizacinés kultliros elementai gali daryti poveikj organizacijos gebéjimui keistis (Chmiel,
N., 2005, p. 346). Sis poveikis yra apradytas Kanter (Chmiel, N., 2005, p. 346) apibudintuose
,segmentuojanciose ir ,,integruojanciose kultirose. Segmentuojancios kultiros: suskirsto

veiksmus, jvykius ir problemas; | problemas Zvelgia kiek jmanoma siauriau; mano, kad problemas
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7 pav. Organizaciné kulttra ir pokyciai.
Salt: Chmiel, N. 2005. Darbo ir organizaciné psichologija. Vilnius: Poligrafija ir informatika, p. 347.

M.J. Stahl, D.W. Grigsby (Simanskien¢, L., 2001, p. 18) teigia, kad organizacinés kultiiros
poky¢iai yra naudingi, jei vykdomi po ilgy diskusijy, naudojant daugel; priemoniy: motyvacinés
programos, mokymas, nauja struktiira, nauja sistema, formuojamos grupiy normos, naujos istorijos
ir simboliai.

Organizaciné kultira ne tik apibrézia organizacijos veiklos gaires, taciau ir atlieka svarby
vaidmenj siekiant organizacijos veiklos efektyvumo. Ji gali biiti vienas i§ esminiy konkurencinio
pranasumo Saltiniy bei turi jtakos organizacijos personalo kaitai. Jei organizacijos vertybés
neatitinka darbuotojo interesy, darbuotojas gali prarasti jsipareigojimo organizacijai jausmgq ir
iseiti i§ darbo. Pastaruoju metu daugelis organizacijy veikia nuolat besikeiciancioje ir dinamiskoje
aplinkoje, todél turi deti daug pastangy, kad jy veikla buty kuo efektyvesné kiekvienoje jy veiklos
srityje. Organizacijas charakterizuoja spartis technologiniai pokyciai, sudétingos ir nuolat
didéjancios organizacinés struktiiros. Tokioje aplinkoje vadovybés sugebéjimas sukurti ir islaikyti
tobulesne organizacijos veiklg yra smarkiai veikiami darbuotojy jsitikinimy, elgsenos darnos bei

darbuotojy jsipareigojimy organizacijoms.

1.2.4 Organizacijos poky¢iy jtakos personalo kaitai modelio sudarymas
Organizacijoje vykstantys pokyciai skatina, kad daugelis organizacijos darbuotojy pakeisty

savo pozitr], jsitikinimus. Darbuotojy reakcija j pokyc€ius priklauso nuo to, kokio spartumo yra

poky¢iai. Pasak A. Vasiliausko (2002, p. 354) organizaciniy pokyciy greitis gali svyruoti tarp dviejy
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kraStutinumy: /éti organizaciniai pokyciai. Tokie pokyciai yra daromi létai, todé¢l tikétina, kad jiems

bus maziau prieSinamasi, pokyciai bus sklandesni ir Zmonés jausis labiau jsipareigoj¢ keistis. Greiti

organizaciniai pokyciai. Tokie pokyCiai vyksta staiga, netikétai ir yra svarbios strateginés
iniciatyvos sudétiné dalis. Todél didelé tikimybée, kad tokiems pokyCiams bus prieSinamasi net ir
tada, jei jie bus atidziai jgyvendinami. Paprastai organizacijoje pirmenyb¢ teikiama létesniems
poky¢iams, nes tada iSlaidos biina maZzesnés, bei personalas patiria mazesnj stresa. Tokia padétis,
kai pokyc¢iai vyksta grei¢iau, daZzniausiai yra susijusi su naujos strategijos jgyvendinimu.
ISanalizavus literatiirg apie pokycius, galima teigti, kad organizacijoje personalo kaitg gali
lemti daugelis veiksniy. ISorés aplinkos veiksniai néra pastoviis, jie nuolat kinta, tod¢l organizacijos
analitikai turi nuolat stebéti ir analizuoti organizacijos iSoring aplinkg. Taciau pazymétina, kad
organizacijai jtakos daro ne tik iSoriné aplinka, bet ir organizacijos veiklos veiksniai, jos pobudis.
Organizacijos veiklos veiksniai gali skatinti arba smukdyti organizacijos veiklg. Visa tai turi jtakos
organizacijos personalui. 8 paveiksle (Zr. p. 45) minétini Sie iSorinés aplinkos pokyciai:
ekonomingés, socialinés, technologinés bei politinés aplinkos poky¢iai. Siuo metu aktualiausias
ekonominis aplinkos veiksnys yra ekonominis nuosmukis, kuris neigiamai veikia organizacijos
personalg. Vadovai yra priversti atleisti darbuotojus, d¢l to did¢ja nedarbas, daugelis neteke darbo
daZznu atveju ieSko darbo uZsienyje, o tai skatina migracija. Socialiniai pokyciai apibréZia
darbuotojy demografinius pokycius bei jtakoja visuomeniniy vertybiy kaitg. Ypac tai veikia
tarptautiné aplinka, nes daugelis Lietuvos jmoniy jsitraukia j bendrg Europos darbo rinka. Lietuvoje
yra steigiamos bendros su uZsienio Saliy partneriais organizacijos, kuriose dirba jvairiy tautybiy
darbuotojai ir kuriy pozitiriai yra pakankamai skirtingi. Organizacijose pakankamai sparciai yra
diegiamos naujausios technologijos, tod¢l darbuotojai turi turéti pakankamg kompetencija dirbti
atsinaujinanciomis sglygomis. Be to, darbo vietos vis labiau yra automatizuojamos ir reikalauja
maziau ranky darbo, dél to vadovybé yra priversta mazinti darbuotojy skai¢iy organizacijoje.
Organizacijos vidiniai veiksniai taip pat turi didele jtakos personalo kaitai. Neaiskis ir
nekonkretiis darbo tikslai gali menkinti darbuotojy darbg. Pabréztina, kad vadovybé isreikSdama
organizacijos tikslus konkreciais iSmatavimais, gali tiksliai jvertinti darbo sékme. Taip pat numatyti
tikslai turéty buti pasiekiami, tada jie didina organizacijos naSumg. Jei tikslai virSija organizacijos
galimybes, darbuotojai gali nesugebéti jy laiku arba tinkamai jvykdyti, o tai gali paskatinti juos
keisti organizacija. Organizacijoje esanti technika/technologija turéty atitikti jmonés specifika.
Darbuotojams yra sudétinga dirbti nasiai neturint tinkamos technikos, dél to gali nukentéti darbo
naSumas. Be to, darbuotojai gali ieSkoti organizacijos, sugebancios suteikti tinkamas salygas darbui.
Daznu atveju nuo vadovo vadovavimo stiliaus priklauso organizacijos motyvavimo sistema.

Netinkama motyvavimo sistema gali skatinti nuolatinj darbuotojy lojalumo mazéjima, o tai
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PagiayBmitis ietnkemu vadovavimo stiliumi gali nepajégti iSlaikyti darbuotojy.
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8 pav. Organizacijos pokyc¢iy jtaka personalui.
Salt: sudaryta darbo autorés.
Netinkamai kuriama organizaciné kulttra gali suformuoti netinkama darbuotojy elges; bei

poziur], kas savo ruoztu gali skatinti konfliktus organizacijoje, bei mazinti darbo nasuma.
Pazymétina, kad organizacijoms reikia stengtis iSsaugoti jau turimus darbuotojus, o tai yra
sudétingas procesas. Organizacijos konkuruoja dé¢l darbuotojy, todél yra nejmanoma iSvengti
atlyginimo kélimo, geresniy darbo salygy sudarymo ar kity papildomy motyvavimo priemoniy.
Darbo aplinka, socialinés salygos, vadovavimo stilius ir kiti panaSius aspektai jgauna didesng
reikSme. Organizacijos uzduotis yra nuolat tobuléti ir mokytis, jeigu nori iSlikti konkurencingos

darbo jégos rinkoje.
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2. POKYCIU JTAKOS PERSONALO KAITAI ORGANIZACIJOSE TYRIMAS
Tyrimas atliktas Jurbarko raj. paslaugy bei gamybos srities organizacijose. Klausimynai

buvo i8dalinti mazoms ir vidutinéms organizacijoms. Pagal statusg Sios organizacijos yra akcings,
uzdarosios akcinés bendrovés bei individualios jmonés. Tyrimui pasirinktas metodas anketiné
apklausa. Sudaryta 13 klausimy anketa norint nustatyti, kas lemig personalo kaitg organizacijoje.

Apie tyrimo metodika placiau apraSoma kitame poskyryje.

2.1 Tyrimo instrumento ir metody apraSymas
Tyrimo instrumentas. Darbe buvo atlieckamas kiekybinis tyrimas. Tyrimui buvo parengta

anoniminé anketa (5 priedas). Anketa sudaro 13 klausimy. Buvo pateikti 3 uzdari klausimai, kai
pateikiami galimi atsakymy variantai. Tokio tipo klausimai yra naudingi tuo, kad respondentams
reikia tik pazyméti vieng ar kita varianta. Taigi, jie jauciasi saugesni, kad nebus identifikuota
asmenybe. Pateikti 2 atviry bei uzdary klausimy deriniai, kai respondentams suteikiama galimybé
pareiksti savo nuomong, neradus tinkamo atsakymo varianto tarp pateikty. Taip pat trys klausimai
buvo pateikti naudojant Likerto skale, kai tiriamyjy praSoma nustatyti kiekvieno teiginio
teisinguma, jvertinant jj nuo 1 iki 5 (1 - visiSkai netinkamas atsakymas, o 5 — visiSkai tinkamas).
Anketos pabaigoje buvo pateikti 5 demografiniai klausimai, padedantys iSsiaiSkinti objektyvius
duomenis apie respondentus: Siuo atveju jy darbo staza, iSsimokslinimg, uZimamas pareigas
organizacijoje, lyti bei amzZiy. Pateikiama 10 lentelé, kurioje pavaizduoti visi anketos klausimai, bei
apraSyta, kg atspindi kiekvienas pateiktas klausimas.

10 lentelé. Anketos klausimy iSdéstymas pagal tyrimo kryptis.

Eil. Tyrimo
Nr. Tyrimo kryptis Tyrimo krypc¢iy detalizavimas anketos
klausimai
1. Priezastys, salygojancios 1

ISsiaiskinti respondenty nuomong, kurios priezastys
labiausiai saglygoja objektyvius pokycius organizacijos
vidinéje bei iSorinéje aplinkoje.

objektyvius pokycius
organizacijos vidinéje ir
iSorinéje aplinkoje

2. -~ L ISsiaiSkinti respondenty nuomong, ar juos galéty atleisti i$ 2;5
Priezastys, nulemiancios . . A AN
S AT darbo dél naujy technologijy diegimo. ISsiaiskinti 3
pasirinkimg dirbti kitoje . L -
pagrindines respondenty nuomone priezastis, dél kuriy jie

organizacyjoje pasirinkty dirbti kitoje organizacijoje.
3. ISsiaiskinti respondenty nuomong, ar motyvavimo sistema 3;4
Motyvavimo sistemos gali turéti jtakos personalo kaitai bei kurios motyvavimo
jitaka personalo kaitai priemonés turi didZiausig jtaka personalo kaitai
organizacijoje.
4. Darbuotojy kaita ISsiaiskinti, kokios pagrindinés priezastys lemia didelg 6;7
lemiancios priezastys darbuotojy kaita organizacijoje.
> Pergc?nalc? kavl.ta( ISsiaiskinti respondenty nuomong, kurie i§ pateikty 8
stabilizuojancios o i - ; . S
. . veiksniy galéty stabilizuoti personalo kaitg organizacijoje.
priemonés
6. | Bendrieji (demografiniai) I$siaiskinti respondenty darbo staza, i§simokslinima, 9;10; 11;
klausimai amziy, pareigas organizacijoje, lyti. 12; 13

Salt: sudaryta autorés.
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Atrankos metodas. Atlickant tyrima buvo taikomas netikimybinis atrankos metodas. Siuo
atveju néra zinoma kas pateks j imtj (apklausg) (Kardelis, K., 2005, p. 146). Pasak T. BileviCienés ir
S. Jonusausko (2011, p. 28) netikimybinés imtys pasizymi subjektyvumu. Siy iméiy atveju
neuztikrinamos vienodos galimybés kiekvienam populiacijos elementui patekti | imtj. Pagrindinis
§io metodo pranaSumas - paprastas, suprantamas jy sudarymas, kuris esant ir nedideliam imties
tariui, duoda gana patikimus rezultatus.

Tiriamyjy imtis. Tyrime dalyvavo mazos ir vidutinés paslaugy bei gamybos srities
organizacijos, esanc¢ios Jurbarko raj. I§ viso buvo iSdalinta daugiau kaip 400 ankety. Vidutiniskai
Siose organizacijose dirba apie 700 darbuotojy.

Imties tiirio nustatymas yra vienas i§ svarbiausiy tyrimo uzdaviniy. Atliekant tyrimus,
svarbu yra zinoti, koks turéty biiti imties tiris, t.y., kuri populiacijos dalis naudojama statistiniams
tyrimams. Imties tiiris — tai tiriamyjy imties individy arba objekty skai¢ius (Luobikieng, 1., 2010, p.
26). Nustatant imties tiirj, biitina vadovautis tyrimo tikslu bei teiginio jrodymo tikslumo laipsniu.
Tai ir lemia imties tir] bei jo pasirinkimo biida. Jei imtis apima visa populiacijg, tai ji labai
reprezentatyvi. Reprezentatyvumas — atrankinés, statistinés visumos (imties) pagrindiné savybe,
atrankos kokybes kriterijus. Kuo daugiau j visumg atrinktos charakteristikos atitinka generalinés
visumos, 1§ kurios daryta atranka, charakteristikas, tuo reprezentatyvumas didesnis. Imties tiir]
galima apskaiciuoti pagal Panioto pateikta formule (Valackiené, A., Mikéne, S., 2008, p. 154;
Kardelis, K., 2008, p. 154):

n= % n= % =254
AN +— 0,05+ —
N 700

Kur N — tiriamosios visumos nariy skaicius, A — paklaidos dydis
Apskaiciavus imties tur] pagal pateikta Panioto formule matyti, kad esant 5 proc. paklaidai
i§ viso reikty apklausti 254 respondentus. Atlikus tyrima i§ viso grizo 223 anketos. Siuo atvejy
paklaida Siek tiek didesné nei 5 proc. taciau nervisija 6 proc. Imtis yra pakankamai reprezentatyvi,
nes apklaustyjy pagrindiniai poZymiai yra panasis. Buvo apklaustas labai panaSus skai¢ius motery
ir vyry. Visi apklaustieji yra dirbantys asmenys. Nes biitent reprezentatyvioji imtis yra tokia, kurios
individy (objekty) pagrindiniy pozymiy skyrstymas atitinkg populiacija. Pagrindiniai poZymiai gali

buti demografiniai ir kt. (Luobikieng, 1., 2010, p. 25).

Tyrimo eiga. Tyrimas buvo vykdomas nuo 2010 spalio mén. iki 2011 vasario ménesio.
Gauti tyrimo duomenys apdoroti SPSS (11.5 versija) programa. Vykdoma individuali apklausa. Tai
tokia apklausa, kai respondentas, atsakydamas j anketos klausimus, gali skirti kiek nori laiko, jo

neveikia aplinka ir pats apklauséjas. Taciau, darant tokig apklausg, sumazéja ankety grazinimo
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lygis, Zemesnis ir atsakymy ] anketos klausimus lygis (Luobikiene¢, I., 2010, p. 58). Anketos

organizacijoms buvo pateiktos asmeniSkai arba i$siystos elektroniniu pastu.

2.2 Poky¢iy jtakos personalo kaitai tyrimo duomeny analizé

Apklaustyjy demografiniai duomenys. Sioje apklausoje dalyvavo 47,1 proc. vyry ir 52,9

proc. motery. 34,1 proc. respondenty turintys neuniversitetin} aukstaj; iSsilavinima, 18,8 proc.

11 lentelé.

rBE5HR

BRI LRSRETE N urinj issilavininhd,

pasiskirstymas pagal amZiy.

lqnteld, RespondsptyiRragsiiisima, 16,6 proc. turintys

pasiskystamas pagal darbo staza.

Respondenty amZius Procentai 18silavinim; Respondenty darbo staZas Procentai "M% Pagal amziy
18 -25 m. 27,4 styma galif iki 1 mety 20,6 lausiai apklausoje
ooam 2oy Mo muo 26 i 372 el 2¢ 3 IKi 44 mety. 45-54
45 -54 m. 5,8 vavo tik 5,8| 7 - 10 mety 11,2 1soje dalyvavo 1,8
Daugiau nei 55 m. 1,8 11 mety ir daugiau 7,2
IS viso 100,0 IS viso 100,0

Salt.: sudaryta autorés remiantis tyrimo duomenimis.

Salt.: sudaryta autorés remiantis tyrimo

duomenimis.

Pateiktoje 12 lenteléje matyti respondenty procentinis pasiskirstymas pagal darbo staza
organizacijose. 34,5 proc. apklausoje dalyvavo turintys 2-3 mety darbo stazg ir tik 7,2 respondenty
pateko 1 apklausg turin¢iy 11 ir daugiau mety darbo staza.

Pagal uzimamas pareigas 41,3 proc. respondenty yra darbuotojai (neturintys pavaldiniy),
27,4 proc. — administracijos darbuotojai ir 5,8 proc. aukS$Ciausios grandies vadovai. ISsamesné
informacija pateikta 13 lenteléje.

13 lentelé. Respondenty procentinis pasiskystamas pagal uZimamas pareigas organizacijoje.

Respondenty uZimamos pareigos | Procentai
Auksciausios grandies vadovas 5.8
Viduriniosios grandies vadovas 10,3
Zemiausios grandies vadovas 15,2
Administracijos darbuotojas 27.4
Darbuotojas (neturintis pavaldiniy) 41,3
IS viso 100,0

Salt.: sudaryta autorés remiantis tyrimo duomenimis.
Apklausa buvo aiSkintasi, kokios priezastys gali sglygoti objektyvius poky€ius organizacijos
vidingje ir iSoringje aplinkoje. Sis klausimas buvo pateiktas Likert skale, kur 1 reiskia visiskai

nesalygoja, o 5 — labai sglygoja. 13 lenteléje yra pateikti vidurkiai, mediana bei moda, kas parodo



49

respondenty nuomong¢ analizuojamu klausimu. Vidurkis (mean) rodo viduting kintamojo reikSme.
Moda (mode) — dazniausiai pasikartojanti reikSmeé, dazniausiai pateikiamas atsakymas. Mediana
(median) — naudojama ranginio lygmens kintamiesiems. Tai reikSmeé, Zemiau kurios yra pusé visy
reikSmiy ir vir§ kurios yra kita pusé reikSmiy, jei visos jos iSrikiuotos didéjimo tvarka. Mediana
perskiria visg kintamojo iSrikiuoty reikSmiy sekg j dvi lygias dalis. Jei sekoje yra nelyginis skaicius
reikSmiy, tai mediana yra viduriné reikSme. Jei sekoje yra lyginis skaicius reikSmiy, tai mediana yra
dviejy viduriniy reikSmiy vidurkis (Valackiené, A., Mikéne, S., 2008, p. 172).

14 lentelé. Respondenty nuomone, kurios priezastys labiausiai sglygoja objektyvius
oky¢ius organizacijos vidinéje bei iSorin¢je aplinkoje.

PrieZastys Vidurkis ‘ Mediana | Moda
Pagrindinés iSorinés priezZastys
Nauji mokslo atradimai 3,78 4,00 4
Globaliniai pasikeitimai visuomeniniuose pasaulio vystymosi 339 3.00 3
procesuose ’ ’
Neprognozuojami kity organizacijy ekonominés ir vadybinés
. . . 3,92 3,00 3
veiklos veiksmai
Ekonomikos globalizavimo procesai 3,41 3,00
Padidéjusi migracija, kvalifikuotos darbo jégos netektis 4,14 4,00
Pagrindinés vidinés priezastys
Organizacijos personalo kokybinis augimas 3,93 4,00 4
Organizacijos kiekybinis plétimasis 4.85 4,00 5
Organizacijos technologiniy saglygy keitimo butinumas 4,76 4,00 5
Organizacijos motyvaciniy sistemy stagnacija, jy objektyvaus 4.00 4.00 4
keitimo butinumas ’ ’
IgiidZiy triikkumas dirbti naujomis saglygomis 4,65 5,00 5
Psichologinio pobiidZio priezastys
Darbuotojy psichologinis nepasiruosimas priimti 490 4.00 4
pasikeitimus ’ ’
Inercija - jpratimas prie nusistovéjusios darbo tvarkos ir 418 4.00 4
procediiry ’ ’
Emociniai Salutiniai padariniai - pasitikéjimo savimi, jtakos 3.8 4.00 4
kitiems, jtampos baimé ir kt. ’ ’
Prastas  planavimas, neskiriant laiko  psichologiniui
. . T N . 4,16 4,00 4
darbuotojy pasirengimui dirbti naujomis sglygomis
Esamy darbo grupiy performavimas, dél naujy darbo salygy 3.42 4,00 3

Salt.: sudaryta autorés remiantis tyrimo duomenimis.

Pateiktoje 14 lentel¢je matyti, kad respondenty nuomone, labiausiai objektyvius pokycius
1Sorin¢je organizacijos aplinkoje salygoja nauji mokslo atradimai, ¢ia vidurkis yra 3,78, dazniausiai
pasikartojanti reikSmé moda 4, bei padidéjusi migracija, kvalifikuotos darbo jégos netektis, kur
vidurkis - 4,14, moda - 4. Maziausiai objektyvius pokycius organizacijos iSorin¢je aplinkoje
salygoja globaliniai pasikeitimai visuomeniniuose pasaulio vystymosi procesuose (vidurkis 3,39
moda — 3), bei ekonomikos globalizavimo procesai — vidurkis 3,41, moda — 3. Kalbant apie viding

organizacijos aplinkg, matyti, jog respondenty nuomone, visos pateiktos priezastys gali pakankamai
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salygoti objektyvius pokycius organizacijose. Respondenty manymu, labiausiai objektyvius
poky¢€ius organizacijose salygoja organizacijos kiekybinis plétimasis (vidurkis - 4,85 moda — 5),
organizacijos technologiniy sqlygy keitimo biitinumas (vidurkis — 4,76, moda — 5) bei jgiudziy
tritkumas dirbti naujomis sqlygomis (vidurkis — 4,65 moda- 5). IS psichologinio pobiidzio priezasCiy
labiausiai objektyvius pokyc€ius organizacijose salygoja darbuotojy psichologinis nepasiruosimas
priimti  pasikeitimus, kur vidurkis — 4,20, moda — 4. Taip pat inercija — jpratimas prie
nusistovéjusios darbo tvarkos ir procediiry, kur vidurkis — 4,18, moda — 4. Maziausiai objektyvius
pokycCius Sioje srityje salygoja esamy darbo grupiy performavimas, dél naujy darbo sqlygy
(vidurkis — 3,42, moda — 3).

ISkeltqg hipoteze 1: Jei organizacijose vyksta pokyciai, labiausiai juos sqlygoja vidinés
organizacijos priezastys, galima dalinai patvirtinti. Nes kaip matyti pateiktoje 14 lenteléje,
labiausiai respondentai yra linke sutikti su tuo, kad organizacijos vidinés prieZastys sqlygoja
objektyvius pokycius organizacijose. Bitent ¢ia yra matoma daZniausiai pasikartojanti didZiausia
reiksmé (moda) 5, kuri rodo, kad respondentai yra linke visisSkai sutikti su dauguma pateikty
teiginiy, susijusiy su vidinémis organizacijos prieZastimis.

Norint visiSkai patvirtinti arba paneigti iSsikeltg hipotez¢ analizuojamam klausimui, atlikta
Spirmeno koreliacija (15 lentelé). Koreliaciné analizé skirta ranginiy kintamyjy arba kiekybiniy
kintamyjy ry$iui, jo stiprumui ir kryp¢€iai nustatyti. Kiekybiniy kintamyjy tiesiniam rySiui nustatyti
skirta Pirsono (Pearson) koreliacijos koeficientas, o ranginiy kintamyjy ryS$iui jvertinti Spirmeno
(Spearmen) koreliacijos koeficientas (Bilevi¢iené, T., JonuSauskas, S., 2011, p. 165; Cekanaviéius,
V., Murauskas, G., 2000, p. 126).

Dazniausiai statistinio rySio koeficientai matematiSkai sukonstruojami taip, kad jy galimos
reikSmeés yra nuo -1 iki +1. 0 rodo kintamyjy rySio nebuvima (kintamieji nepriklausomi).

15 lentelé. Koreliacijos stiprumo interpretacija.

Koreliacijos koeficiento reikSmé

Interpretacija

Nuo 0,9 iki 1,0 ( nuo - 0,9 iki -1,0)

Labai stipri koreliacija

Nuo 0,7 iki 0,9 (nuo -0,7 iki -0,9)

Stipri koreliacija

Nuo 0,5 iki 0,7 (nuo -0,5 iki -0,7)

Viduting¢ koreliacija

Nuo 0,3 iki 0,5 (nuo -0,3 iki -0,5)

Silpna koreliacija

Nuo 0,3 iki -0,3

NereikSminga koreliacija

Salt.: Bilevi¢iené T., Jonusauskas S. 2011. statistiniy metody taikymas rinkos tyrimuose. Vilnius: MRU, p. 165.

16 (a) lenteléje (zr. p. 51 ) pateikiama Spirmeno koreliacija. Cia parodomas tik stipriausias
koreliacinis rySys. Visi koreliaciniai rySiai analizuojamam klausimui pateikiami 16 (b) lentel¢je, 6
priede. Pateiktoje 16 (a) lenteléje matyti, kad stipriausia koreliacija yra tarp teiginiy: darbuotojy
psichologinis nepasiruosimas priimti pasikeitimus bei organizacijos motyvaciniy sistemy
stagnacija, jy objektyvaus keitimosi biitinumas. Cia koreliacijos koeficientas yra 0,720. Vidutinio

stiprumo koreliacinis rySys matomas tarp teiginiy: darbuotojy psichologinis nepasiruosimas priimti
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pasikeitimus beil jgudziy trikumas dirbti naujomis sqlygomis — koeficientas 0,68. Taip pat
koreliuoja Sie teiginiai: organizacijos personalo kokybinis augimas koreliuoja su teiginiais
organizacijos kiekybinis plétimasis — koeficientas 0,654 bei su teiginiu organizacijos technologiniy
sqlygy keitimosi biitinumas — koeficientas 0,654. Si koreliacija rodo, kad personalo kokybinis
augimas, salygotas naujy Ziniy jsisavinimo, socialiniy, politiniy ir kultiiriniy pasikeitimy ir pan. yra
tampriai susij¢s su organizacijos kiekybiniu plétimusi, sglygotu objektyvaus gaminamy produkty ar
paklausos didéjimo, naujy realizavimo rinky atsiradimo, taip pat organizacijos technologiniy salygy
keitimosi biitinumu.

16 (a) lentel¢. PriezasCiy, labiausiai sglygojanéiy objektyvius pokycius organizacijos
aplinkoje koreliacinis rySys.
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Organizacijos personalo kokybinis augimas 1,000 | ,654(**) | ,654(*%) ,325(*) | ,133(%) | ,254(*%)
Organizacijos kiekybinis plétimasis ,654(*%) 1,000 | ,578(*%) ,280(%*) | ,400(**) | ,337(**)
Organizacijos technologiniy salygy keitimo " . . £ -
biitinumas ,654(**) | ,578(**) 1,000 ,042(%%) | 351(**) | ,525(*%)
Organizacijos motyvaciniy sistemy stagnacija, ok . o - o
jy objektyvaus keitimo biitinumas S25(%%) | ,2800%%) | ,642(**) 1,000 | ,473(**) | ,720(**)
Igtdziy trikumas dirbti naujomis salygomis L133(%) | ,400(%%) | ,351(%%) AT3(**) 1,000 | ,680(**)

Salt.: sudaryta autorés remiantis tyrimo duomenimis.

ISanalizavus gautus duomenis galime patvirtinti iSkeltq hipoteze 1: Jei organizacijose
vyksta pokyciai, labiausiai juos sglygoja vidinés organizacijos prieZastys. Nes kaip matyti,
stipriausiai koreliuoja vidinés aplinkos veiksniai, kas ir patvirtina iskeltg hipoteze.

Ivertinant Sias pokycCiy priezastingumo savybes, akivaizdu, kad objektyviy iSorés aplinkos ir
vidaus pokyciy, salygojan€iy organizacijos pasikeitimy biitinumg, nustatymas, jvertinimas ir
reagavimas ] juos yra gana sudétingas procesas. Vis délto, norint seékmingai veikti sudétingose
Siandienos salygose, Sis procesas tampa neiSvengiama organizacijos veiklos sudétine dalimi. Reikia
pabrézti, jog 1§ esmés kiekvienas valdymo sprendimas atneSa tam tikrus organizacijos veiklos
poky¢€ius, - net jei siekiama palaikyti ankstesn¢ bikle, kuriai gresia aplinkos pasikeitimai,
sprendimas reikalauja veiksmy, kuriy Siaip jau nebiity reikéje imtis. Taciau jei organizacijoje vyksta
esminiai pokyciai, didziulg reikSme turi nematomieji bruozai: nuomonés, jsitikinimai, jausmai,
vertybés, konfliktai, neoficialiis santykiai, uztverti informacijos kanalai ir kitokie nejvertinami
dalykai. Todél daznai esminiams pokyc¢iams organizacijoje smarkiai trukdo psichologinio pobiidZio

veiksniai: darbuotojy psichologinis nepasiruoSimas priimti pakeitimus, jpratimas prie nusistojusios
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darbo tvarkos ir procediiry, prastas planavimas, neskiriant laiko psichologiniam ir kvalifikaciniam
organizacijos nariy parengimui dirbti naujovés salygomis ir pan.

Apklausos metu aiSkintasi, ar organizacijos darbuotojus dé¢l naujy technologijy galéty atleisti
1§ darbo. Pateiktame 9 paveiksle matyti, kad 39,9 proc. teigia, kad galéty, tuo tarpu 43,9 proc. teigia,
kad dél naujy technologijy atsiradimo jy atleisti 1§ darbo negaléty. Kaip matome, procentas yra labai
panaSus. 16,1 proc. apklaustyjy nezino, ar galéty juos atleisti i§ darbo dé¢l naujy technologijy

diegimo.
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16,1
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Taip Ne Nezinau

9 pav. Respondenty procentinis pasiskirstymas klausimui dé¢l atleidimo 1§ darbo diegiant naujas

technologijas.
Salt.: sudaryta autorés remiantis tyrimo duomenimis.

Palyginus analizuojamg klausimg su respondenty uZimamomis pareigomis organizacijoje,
gauta, kad kintamieji jtakoja vienas kitg. Tai galima matyti atliktame chi-kvadrato teste.

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 60,338(a) 8 ,000
Likelihood Ratio 67,320 8 ,000
Linear-by-Linear Association 21,136 1 ,000
N of Valid Cases 223

Norint iSsiaiskinti, kokie kintamieji gali jtakoti pasirinkimo variantus, buvo atliktas chi-
kvadrato testas. Jei reikSmingumo lygmuo Asym. Sig. (2-sided) p<0,05, tai kintamieji jtakoja vienas
kita, jei p>0,05, tai kintamieji nejtakoja vienas kito. Siuo atveju gauta, kad kintamieji jtakoja vienas
kita, nes reikSmingumo lygmuo p- 0,000. Pateiktame 10 paveiksle matyti, kad dél naujy
technologijy diegimo organizacijoje, apklaustyjy teigimu, 1§ darbo galéty biiti atleisti Zemiausios
grandies vadovai, taip teigia net 12,1 proc., darbuotojai neturintys pavaldiniy — 10,8 proc. bei

viduriniosios grandies vadovai — 8,1 proc. Mazesné¢ tikimybe¢, kad 1§ darbo, dél nawjy technologijy
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diegimo, galéty biti atleisti auksciausios grandies vadovai (4,5 proc.) bei administracijos

darbuotojai (11,7 proc.).

100% -
8,1
8,1
80% -
o/, |
s 60% o NeZinau
[=
8 mNe
< Tai
T 40% - 8,1 12,1 8 "aip
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0% T T T T
AukSciausios Viduriniosios Zemiausios Administracijos Darbuotojas
grandies vadovas grandies vadovas grandies vadovas  darbuotojas (neturintis
pavaldiniy)

10 pav. Respondenty nuomon¢ dél atleidimo i§ darbo diegiant naujas technologijas, palyginti su
respondenty pareigomis organizacijoje.
Salt.: sudaryta autorés remiantis tyrimo duomenimis.

Taip pat Siems pasirinkimo variantams jtakos turi respondenty darbo stazas organizacijoje.
Pateiktame chi kvadrato teste matyti, kad kintamieji jtakoja vienas kita, nes ¢ia p reikSme yra 0,000.
16,1 proc. respondenty, kuriy darbo stazas nuo 2 iki 3 mety teigia, kad juos galéty atleisti is darbo
dél naujy technologijy diegimo. Taip pat didelé dalis respondenty, kuriy darbo stazas organizacijoje
nuo 4 iki 6 mety bei nuo 7 iki 10 mety teigia, kad juos taip pat galéty atleisti is darbo dél naujy
technologijy diegimo. Tuo tarpu respondentai, kurie organizacijoje dirba trumpiau nei 1 metus bei

respondentai kurie dirba daugiau kaip 11 mety, teigia, kad jy negaléty atleisti is darbo dél naujy

technologijy diegimo.
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 75,528(a) 8 ,000
Likelihood Ratio 88,468 8 ,000
Linear-by-Linear Association 11,646 1 ,001
N of Valid Cases 223

Siekiant, kad organizacija efektyviai funkcionuoty, ji privalo nuolat analizuoti savo veiklos
parametrus. Jei analizé rodo, kad produkty gamybos ir pardavimo perspektyva menka, atsiranda
nuosmukio simptomai. Veikla turi biti pertvarkoma, pradedant gaminti kitus (dazniausiai
giminingus seniesiems) produktus, galbiit atnaujinant technologijas, kad jmoné iSliktu stabili.
Pertvarkymy organizacijoje gali buti daug, ir tai uZtikrina organizacijos ilgaamziskumg. Taciau
tokie veiksniai, kaip technologijy keitimas, naujy gaminiy gamybg gali paskatinti personalg keisti

darbg. Taciau jei organizacijoje yra taikoma tinkama motyvavimo sistema darbuotojai gali jdéti
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daug pastangy, kad iSsaugoty savo darbo vietg. Biitent tai patvirtina sekantis analizuojamas
klausimas.

Respondentams buvo pateiktas klausimas, ar tinkama motyvavimo sistema gali turéti jtakos
personalo kaitai. Gauta, jog 98,2 proc. respondenty teigia, kad gali turéti jtakos ir 1,8 proc. teigia,
kad jtakos personalo kaitai motyvavimo sistema neturi. Reikty pazyméti, jog moterys nuo 26 iki 34
mety dirbancios administracinj darbg teigia, kad jtakos personalo kaitai motyvavimo sistema
neturi. Apklausa buvo norima iSsiaiSkinti, kokiy motyvavimo priemoniy netaikymas gali turéti
jtakos personalo kaitai. Respondentams buvo pateikta Likert skalé, kur jie turéto jvertinti, kiek
kiekviena 1§ pateikty materialiniy ir nematerialiniy skatinimo priemoniy turi jtakos personalo kaitai
(17 lentel¢). Cia 1 reiskia, jog pasirinktas variantas visiskai nejtakoja, o 5 - labai jtakoja. Pateiktoje
17 lenteléje matyti, kad labiausiai respondenty nuomone personalo kaitg jtakoja tokiy motyvavimo
priemoniy netaikymas kaip: tinkamy darbo sqlygy nesuteikimas (vidurkis - 4,57, moda — 5), priedy
prie atlyginimo netaikymas (vidurkis - 4,59, moda — 5), premijy uz gerg darbg netaikymas (vidurkis
- 4,52, moda — 5). Taip pat, respondenty nuomone, pakankamai svarbu yra karjeros galimybés
organizacijoje (vidurkis - 4,12, moda — 4), papildomas sveikatos draudimas (vidurkis - 4,10, moda
— 4) bei saviraiskos galimybé, kur vidurkis - 3,91, moda - 4. MaZiausiai respondentams svarbu yra
susibiirimai Svenciy progomis, rysio priemoniy suteikimas, kelionés j kitas Salis, dovanos Svenciy
progomis bei tarnybinio automobilio suteikimas.

17 lentelé. Respondenty nuomone, kurios i$ pateikty motyvavimo priemoniy netaikymas labiausiai
jtakoja personalo kaitg.

Motyvavimo priemonés Mean | Median | Mode
Priedai prie atlyginimo 4,59 4,00 5
Premijos uz gera darbg 4,52 4,00 5
Tinkamos darbo sglygos 4,57 5,00 5
Galimybe kelti kvalifikacija, tobuléti 4,17 4,00 4
Karjeros galimybés 4,19 4,00 4
Dovanos §venciy progomis 3,20 3,00 3
Padéka (pagyrimas) 3,61 4,00 4
SaviraiSkos galimybés 3,91 4,00 4
Papildomos atostogy dienos 3,38 4,00 4
Lankstus darbo grafikas 3,62 4,00 4
Kelionés j kitas Salis 3,20 3,00 3
Susibiirimai Svenciy proga 2,27 2,00 2
Rysio priemonés 3,15 3,00 3
Tarnybinis automobilis 3,37 3,00 3
Papildomas sveikatos (gyvybés) draudimas 4,10 4,00 4

Salt.: sudaryta autorés remiantis tyrimo duomenimis.
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Kaip matyti, materialinis motyvavimas apklaustuosius labiausiai motyvuoja dirbti ir nekeisti
darbo vietos. Zinoma, reikia pabrézti, kad pinigai ne visiems yra tinkamiausia motyvavimo
priemoné. Daugumai pakankamai aktualu, kad organizacijoje biity taikoma nematerialiné
motyvavimo sistema. Pateiktq hipoteze 2: Jeigu organizacijoje yra personalo kaita, tai
daZniausiai Siqg kaitq organizacijoje lemia nepakankamas materialinis motyvavimas, galima is
dalies patvirtinti. Kaip matome, daugiausiai respondenty yra linke teigti, kad geriausia
motyvavimo priemoné yra piniginis skatinimas. Nematerialinis skatinimas yra svarbus tik daliai
apklaustyjy.

18 (a) lentel¢je pateikiama Spirmeno koreliacija. Cia parodomi tik stipriausi koreliaciniai
rySiai. Visi koreliaciniai rySiai analizuojamam klausimui pateikiami 18 (b) lentel¢je, 7 priede. 18 (a)
lenteléje matyti, kad stipriausias koreliacinis rySys yra tarp $iy motyvavimo priemoniy: priedai prie
atlyginimo bei premijos uz gerq darbg. Cia koreliacijos koeficientas yra 0,868. Taip pat stiprus
koreliacinis rySys matomas tarp Siy kintamyjy: papildomos atostogy dienos korelivoja su priedai
prie atlyginimo (koreliacijos koeficientas 0,743) bei premijos uz gerq darbg (koreliacijos
koeficientas 0,736). Tai reiSkia, kad respondentai noréty gauti papildomy atostogy dieny tik tokiu
atveju, jei jie gauty priedus prie atlyginimo ar premijas uz gerai atlikta darbg. Taip pat stiprus
koreliacinis rySys matomas tarp kintamuyjy: susibirimai Svenciy progomis bei tarnybinio
automobilio suteikimas (koreliacijos koeficientas yra 0,790). Butent Sios skatinimo priemonés yra
aktualios tik mazai daliai apklaustyjy. Galima daryti iSvada, kad tinkama motyvavimo sistema yra
svarbus veiksnys organizacijos personalui. Zinoma, pati efektyviausia priemoné yra piniginis
skatinimas. Kaip teigia dauguma mokslininky, pinigai dazniausiu atveju yra pati tinkamiausia
motyvavimo priemon¢ personalui.

18 (a) lentelé. Kuriy i§ motyvavimo priemoniy netaikymas labiausiai gali jtakoti personalo kaitg
koreliacinis rySys.
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Priedai prie atlyginimo 1,000 | ,868(**) | ,308(**) | ,240(**) | ,287(**) | ,743(**) | ,514(**)
Premijos uz gera darbg 868(¥%) | 1,000 | ,337(**) | ,178(**) | ,394(**) | ,736(**) | ,463(**)
gabli‘f;tyibe kelti kvalifikacija, 308C5*%) | ,337(**) | 1,000 | ,613(**) | ,614(**) | ,312(**) | ,250(**)
Karjeros galimybés 2400%%) | ,178(**) | ,613(**) | 1,000 | 461(**) | 313(**) ,116
Dovanos §venciy progomis ,524(%%) | ,557(*%) | ,361(**) | ,330(**) | ,556(**) | ,621(**) | ,461(**)
Padéka (pagyrimas) 287(4%) | ,394(**) | ,614(**) | 461(**) | 1,000 | ,294(**) | ,223(**)
Papildomos atostogy dienos J43(5%) | ,736(%%) | ,312(%*) | 313(**) | ,294(**) | 1,000 | ,602(**)
Lankstus darbo grafikas ,51404%) | ,463(**) | ,250(**) 116 | ,223(%%) | ,602(**%) | 1,000

Salt.: sudaryta autorés remiantis tyrimo duomenimis.
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Norit patvirtinti ar paneigti Siqg hipoteze 2: Jeigu organizacijoje yra personalo kaita, tai
daZniausiai Sig kaitg organizacijoje lemia nepakankamas materialinis motyvavimas, yra
analizuojamas kitas svarbus klausimas: dél kokiy prieZasciy respondentai pasirinkty dirbti kitoje
organizacijoje. Cia apklaustieji galéjo pasirinkti tris sau tinkamus atsakymo variantus. Pateiktame
11 paveiksle matyti, kad daZniausiai pasirinktas variantas buvo didesnis atlyginimas uz darbq. Sj
variantg rinkosi net 32,4 proc. apklaustyjy. 18,9 proc. apklaustyjy teigé, kad pasirinkty dirbti kitoje
istaigoje dél vadovo gebéjimo tinkamai vertinti darbg. 14, 1 proc. apklausty eitu dirbti kitur dél
geresniy darbo sqlygy. Taip pat nemaza dalis apklaustyjy pasirinkty dirbti kitoje organizacijoje dél
patogesnio darbo laiko (12,5 proc.) bei dé¢l draugiskesnio kolektyvo (10,8 proc.). Labai maza
darbuotojy dalis palikty organizacija dél kitoje organizacijoje esanciy naujesniy technologijy (0,9
proc.) bei geresnés nematerialinio motyvavimo sistemos (0,8 proc.).

Taigi, hipoteze¢ galima patvirtinti, nes kaip matome, dauguma respondenty pasirinkty
dirbti kitoje organizacijoje dél didesnio atlyginimo ir labai maZa dalis apklaustyjy teigia, kad

rinktysi dirbti kitoje organizacijoje dél geresnés nematerialinio motyvavimo sistemos.

Stipresnés organizacinés kulttros 5,6

Geresnés nematerialinio motyvavimo sistemos :|O,8

Didesnio pasitikéjimo vadowbe 4.1

Vadowo gebéjimo tinkamai vertinti darbo | 18,9

Jmonéje esanciy naujesniy technologijy []0,9

Draugiskesnio kolektyvo 10,8
Patogesnio darbo laiko | 12,6
Geresniy darbo salygy | | 14,1
Didesnio atlyginimo uZ darbg | | | |32,4

Procentai

11 pav. Respondenty atsakymai procentais, dél kokiy priezasc¢iy pasirinkty dirbti kitoje
organizacijoje.
Salt.: sudaryta autorés remiantis tyrimo duomenimis.

Bet kokiu atveju, darbuotojy motyvavimas priklauso nuo individo, salygy ir laiko. Jis néra
pastovus, o nuolat kinta. D¢l tokio sudétingumo yra nejmanoma vienareikSmiskai nuspresti, kaip
geriausiai motyvuoti darbuotojus. Kiekvienas naujas pozitiris praplecia supratimg apie motyvacijg ir
suteikia papildomy galimybiy praktiniam darbuotojy motyvavimui. Tai privercia ieSkoti naujy

pozitriy, mobilizuoti vidinius rezervus, galbiit keisti tradicinius darbo ir valdymo metodus naujais.
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Palyginus analizuojamg klausimg su respondenty uzimamomis pareigomis, pateiktame 12
paveiksle matyti, kad aukSc¢iausios grandies vadovai iSeity dirbti j kita organizacija tik dé¢l didesnio
atlyginimo. Viduriniosios grandies vadovas darbg kitoje organizacijoje rinktysi dél didesnio
atlyginimo (3,5 proc.), patogesnio darbo laiko (0,9 proc.) bei geresniy darbo sqlygy (0,9 proc.).
Zemiausios grandies vadovai iSeity dirbti j kita organizacija dél daugelio prieZaséiy. 6,8 proc.
zemiausios grandies vadovy pasirinkty dirbti kitoje organizacijoje dé¢l didesnio atlyginimo (5,4
proc.), vadovo gebéjimo tinkamai vertinti darbg (1,7 proc.), stipresnés organizacinés kultiros (2,6
proc.), draugiskesnio kolektyvo ir kt. Administracijos darbuotojai bei darbuotojai neturintys
pavaldiniy darbg kitoje organizacijoje taip pat pasirinkty dél daugelio priezasCiy. Labiausiai juos
motyvuoty didesnis atlyginimas, taip pat vadovo gebéjimas tinkamai vertinti darbg. To noréty 6,3
proc. apklausty administracijos darbuotojy, ir 7,3 proc. darbininky neturinciy pavaldiniy.
Administracijos darbuotojams svarbu yra patogesnis darbo laikas (5,7 proc.), tuo tarpu
darbuotojams neturintiems pavaldiniy labai svarbu yra geresnés darbo sqlygos (9,3 proc.).
Darbuotojai neturintys pavaldiniy rinktysi dirbti kitoje organizacijoje ir d¢l draugiskesnio kolektyvo

bei patogesnio darbo laiko.

Stipresnés organizacinés kultiros 17 | 17 2,3

Geresnés nematerialinio | | |
motyvavimo sistemos ' | | . | |

Didesnio pasitikéjimo vadovybe | 0,9 4,2 3,0

Vadovo gebeéjimo tinkamai vertinti | | | || |
darbo | | | |

O Auksciausios grandies vadovas

Jmonéje esanciy naujesniy
technologijy | ’ | | : | B Viduriniosios grandies vadovas

O Zemiausios grandies vadovas

Draugiskesnio kolektyvo | 2,6 [ 23 | 6,1
1 | | | | O Administracijos darbuotojas

Patogesnio darbo laiko q 57 | 54 O Darbuotojas neturintis pavaldiniy

Geresniy darbo salygy diB.9 3,3 | 9,3

Didesnio atlyginimo uz darbg 68 | 90 [ 113
I —
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Procentai

12 pav. Darbuotojy pasirinkimas dirbti kitoje organizacijoje lyginat su darbuotojy uZimamomis

pareigomis (procentais).
Salt.: sudaryta autorés remiantis tyrimo duomenimis.

Buvo analizuojama ar organizacijoje, kurioje dirba respondentai yra didel¢ darbuotojy kaita.
66,8 proc. teigia, kad didelés darbuotojy kaitos néra ir 33,2 proc. apklaustyjy teigia, kad darbuotojy

kaita yra didelé. Pagrindinés priezastys, kodél yra didelé darbuotojy kaita, respondenty teigimu, yra
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vadovo nesugeb¢jimas vertinti darbo ar tinkamai vadovauti, gery darbo salygy nebuvimas,
nedraugiSkas kolektyvas, ir kad didziajg dalj personalo sudaro jauni darbuotojai.

Apklausa buvo aiskintasi, kokie veiksniai galéty sustabdyti personalo kaita organizacijoje.
Respondentams buvo pateikta Likert skalé, kur iSvardinta 14 teiginiy, kuriuos jie turéjo jvertinti (19
lentel¢). Cia 1 reiskia, kad respondentas visiskai nesutinka su pateiktu teiginiu, 5 jog visiskai
pritaria pateiktam teiginiui. Pateiktoje 19 lentel¢je matyti, kad didziausig jtaka stabdant personalo
kaita galéty turéti darba atitinkantis atlyginimas (vidurkis 4,58, moda 5) bei gerai organizuotas
darbo procesas (vidurkis 4,55, moda 5). Taip pat dauguma respondenty teigia, jog jdomus darbas,
gerai suorganizuotas darbo ir poilsio laikas, geras psichologinis klimatas, gebéjimas dirbti tai kg
geriausiai moki, bei ergonomiskai jrengta darbo vieta galéty biiti tie veiksniai, kurie stabilizuoty
darbuotojy kaitg organizacijoje. Tokie veiksniai kaip galimybé dirbti grupéje, galéjimas dalyvauti
sprendimy priémime bei lengvai pasiekiami darbo rezultatai, respondenty teigimu maziausiai galéty
stabdyti personalo kaitg organizacijoje.

19 lentelé. Respondenty nuomong, kurie veiksniai galéty sustabdyti personalo kaitg organizacijoje.

Priemonés stabdancios personalo kaita organizacijoje Mean | Median | Mode
Darbg atitinkantis atlyginimas 4,58 4,00 5
Gal¢jimas dirbti tai, kg geriausiai moki ir sugebi 4,17 4,00 4
Galimybé¢ dirbti grupéje 2.86 3,00 3
Vadovas pripaZzjstantis tavo indélj 3,99 4,00 5
Gerai sureguliuotas darbo ir poilsio laikas 4,11 4,00 5
Idomus darbas 427 4,00 4
Lengvai pasiekiami geri rezultatai 3,37 3,00 3
Savirealizacijos galimybé 4.30 5,00 5
Gerai organizuotas darbo procesas 4,55 5,00 5
Geras psichologinis klimatas 4,36 4,00 4
Griezti/aiSkiis reikalavimai darbuotojams 4,06 5,00 5
Didelé/pamatuota pagal atlikta darbg vadovo kontrolé 3,68 4,00 4
Gal¢jimas dalyvauti sprendimy priémime 3,31 3,00 3
Ergonomiskai jrengta darbo vieta 4,02 4,00 4

Salt.: sudaryta autorés remiantis tyrimo duomenimis.

20 (a) lenteléje (zr. p. 59) pateikiama Spirmeno koreliacija. Cia parodomi tik stipriausi
koreliaciniai rySiai. Visi koreliaciniai ry$iai analizuojamam klausimui pateikiami 20 (b) lentel¢je, 8
priede. Pateiktoje 20 (a) lenteléje matyti, kad labiausiai koreliuoja teiginiai kaip didelé/ pamatuota
pagal atliktq darbg vadovo kontrolé bei griezti/aiskiis reikalavimai darbuotojams. Cia koreliacijos
koeficientas 0,668. Stiprus koreliacinis rySys matyti tarp teiginiy: vadovas pripazjstantis tavo indélj
bel gerai sureguliuotas darbo ir poilsio laikas, kur koeficientas yra 0,631. Taip pat koreliuoja

teiginiai: jdomus darbas bei savirealizacijos galimybé (koeficientas yra lygus 0,622). Vidutinio
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stiprumo koreliacinis rySys matyti tarp teiginiy geras psichologinis klimatas bei savirealizacijos
galimybés, kur koeficientas yra 0,522.

20 (a) lentel¢. Veiksniy galin€iy sustabdyti personalo kaitg organizacijoje koreliacinis rySys.

o
s © & g 2 £§35 |28 %
DS B B g T |gFQ |Zaw
222 2 5 £ £ g EEE|S =g
Teiginiai & §. g E_% o % Ei B g5 g«g g
@ @ o= = 5} 28 x| BEL8
o = S MY Ss54 |22
& 5 0 2 © @ = 5 .85
s | &3 g =22
Vadovas pripazjstantis tavo indélj 1,000 | ,631(**) | ,355(**) | ,404(**) | ,207(**) ,037
Gerai sureguliuotas darbo ir poilsio laikas ,631(*%) 1,000 | ,309(**) | ,199(**) ,003 | ,223(**)
Idomus darbas ,355(%%) | ,309(**) 1,000 | ,622(**) | ,269(**) | ,492(**)
Savirealizacijos galimybé LA04(%%) |, 199(**) | ,622(*%) 1,000 | ,440(**) | ,388(**)
Geras psichologinis klimatas 286(F*) | 277(*F*) | ,352(**) | ,522(**) | ,458(**) | ,378(**)
Griezti/aiSkiis reikalavimai darbuotojams L207(%%) ,003 | ,269(**) | ,440(**) 1,000 | ,668(**)
E;gterlgl/gamatuota pagal atliktg darba vadovo 037 | 223¢%) | 4920%%) | 388(**) | ,668(**) 1,000

Salt.: sudaryta autorés remiantis tyrimo duomenimis.

Apibendrinant galima teigti, kad daugelis organizacijoje vykstan¢iy procesy gali skatinti
poky¢ius organizacijose, kas savo ruoztu skatina personalo kaitg. Pokyc¢iai organizacijose vyksta dél
daugelio priezas¢iy. Respondenty nuomone, labiausiai pokycius jtakoja organizacijos vidingje
aplinkoje vykstan¢ios permainos. Zinoma, ne iSimtis yra ir iSorinés prieZastys, bei psichologinio
pobiidZio priezastys, 1§ kuriy reikSmingiausios, respondenty manymu, yra darbuotojy psichologinis
nepasiruoSimas priimti pasikeitimus, inercija, bei prastas planavimas. Atlikus tyrimg paaiskéejo, kad
pagrindinés priezastys dél kuriy darbuotojai pakeisty darbg yra netinkama atlyginimo sistema,
daugelis noréty didesnio atlyginimo uz darbg. Taip pat didel¢ dalis respondenty nurod¢, kad darbg
pakeisty d¢l vadovo nesugebé¢jimo vertinti darbo ar nesugebé¢jimo tinkamai vadovauti, geresniy
darbo salygy, nedraugisko kolektyvo bei patogesnio darbo laiko. Galiausiai galima pateikti i§vada,
kad labiausiai personalo kaitg stabilizuoti gali darbg atitinkantis atlyginimas, aiSkis reikalavimai,
gerai organizuotas darbo procesas bei kiti veiksniai kurie daro tiesioging jtakg darbuotojy darbui.

Darbe i8keltas hipotezes galima patvirtinti remiantis tyrimo duomenimis.

Isanalizavus gautus duomenis galime patvirtinti iSkeltq hipoteze 1: Jei organizacijose
vyksta pokyciai, labiausiai juos sqlygoja vidinés organizacijos prieZastys. Nes labiausiai
respondentai yra linke sutikti su tuo, kad organizacijos vidinés priezZastys sqlygoja objektyvius
pokycius organizacijose. Cia yra matoma dazniausiai pasikartojanti didziausia reik§mé (moda) 5,
kuri rodo, kad respondentai yra linke visiskai sutikti su dauguma pateikty teiginiy, susijusiy su
vidinémis organizacijos priezastimis. Taip pat Sig hipoteze¢ patvirtina atlikta Spirmeno koreliacija.
Nes stipriausiai koreliuoja vidinés aplinkos veiksniai: priedai prie atlyginimo, premijos uz gerg

darbg, galimybé kelti kvalifikacijq, tobuléti, karjeros galimybés, dovanos svenciy progomis, padéka
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(pagyrimas), papildomos atostogy dienos, lankstus darbo grafikas, kas ir patvirtina iskeltg
hipoteze.

Pateiktqg hipoteze 2: Jeigu organizacijoje yra personalo kaita, tai daZniausiai Siq kaitg
organizacijoje lemia nepakankamas materialinis motyvavimas, galima patvirtinti. Daugiausiai
respondenty yra linke teigti, kad geriausia motyvavimo priemoné yra piniginis skatinimas. Tokiems
pateiktiems variantams kaip, priedai prie atlyginimo bei premijos uz gerq darbg, dazZniausiai
pasirenkamas atsakymo variantas buvo 5, kas reiskia, kad Sios pateiktos motyvavimo priemonés
labiausiai skatina darbuotojus dirbti organizacijoje. Dauguma respondenty pasirinkty dirbti kitoje
organizacijoje dél didesnio atlyginimo ir labai maza dalis apklaustyjy teigia, kad rinktysi dirbti
kitoje organizacijoje dél geresnés nematerialinio motyvavimo sistemos.

Sekanciame poskyryje, remiantis tyrimu, pateikiamos personalo kaita stabilizuojancias

priemones.

2.3. Priemonés, stabilizuojancios personalo kaitg

Atlikus tyrimg paaiSkéjo, kad pakankamai daug pokyciy vykstanciy tiek organizacijos
viduje tiek iSoréje, gali lemti personalo kaitg. Kaip pagrindines priezastis galima iSskirti tinkama
motyvavimo sistemg bei vadovo gebéjimag tinkamai vadovauti. Taip pat organizacijose reikty
puoseléti organizacing kultiirg. Paprastai darbuotojai lieka organizacijoje, kuomet darbas padeda
jiems pasiekti savo gyvenimo tikslus, o jy asmeninés pazitiros, jsitikinimai sutampa su
organizacijos kultiira. Daugelis darbuotojy sutapatina save su organizacija ir priima jos tikslus ar
praradimus kaip savo. Nors darbuotojai gali sutapatinti save su organizacija, jie labiausiai riipinasi
savimi. Uz savo gerg darbg jie tikisi atitinkamo uzmokescio, gery darbo salygy, darbo saugumo
garantijy, tam tikro pripazinimo, valdzios ir pagarbos. Tod¢l, atsiradus pokyciui, darbuotojas
1Sgyvena potencialiai nepatogy laikotarpj, kai pereinama ] nauja organizacing struktiirg ar yra
perprojektuojamas darbas. Taip pat didele reikSme turi organizacijos tikslai ir strategijos. Tai jtakoja
bet kurios organizacijos pastangas organizuoti ir koordinuoti organizacijoje vykstancius procesus.

Remiantis iSanalizuota literatiira bei atliktu tyrimy, galima numatyti tam tikras priemones,
kurios padéty stabilizuoti per didele kaitg organizacijoje (21 lentele).

21 lentelé. Priemonés stabilizuojancios personalo kaitg.

Priemonés galincios Pagrindimas Vykdytojai
stabilizuoti personalo
kaita

Vidiné organizacijos aplinka

Motyvavimo sistema:

Darbo uzmokescio sistemos sukiirimas; pastovaus ir

kintamojo atlyginimo mokéjimas; Vadovai

Atlyginimas uz darba

Karjeros galimybés Karjeros galimybiy suteikimas; Vadovai
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21 lentelés tgsinys. Priemonés stabilizuojancios personalo kaita.

Darbo saugos programy jgyvendinimas ir laikymasis;

_°. . . . . Vadovai;
Darbo salygas darbo kriivio pagal einamas pareigas bei darbo laika, Padalinio ar skyriaus
numatymas; vadovai:
Psichologiniy darbo salygy paisymas; ’
. . . . Darbuotojy asmeniniy interesy puoseléjimas; .V-a dovai; .
Isipareigojimas priklausyti | . . . A . A Padalinio ar skyriaus
R isipareigojimas organizacijos tikslams bei vertybéms; .
organizacijai vadovai;

teigiamo poziiirio j organizacijg suformavimas

Personalo skyrius

Darbo turinys Organizagijgje aiékiy tiks'l.q ir stravtegin nl.lvma't}{mas; Vadovai
darbo turtinimas, kaitaliojimas, uzduociy iSplétimas.
L . Vadovai;
o Personalo vertinimo sistemos sukiirimas; Pa dalini) ;)rV:ll( riaus
Darbuotojo veiklos vertinimo tiksly ir procediiry numatymas; dovai y
vertinimas vadovai

personalo ugdymo poreikio numatymas.

Atsakingi asmenys

Vadovo vadovavimo stiliy Vadovavimo stiliaus netinkamumo pripaZinimas; Vadovai
” . . Organizacijos
Rysiy su darbuotojais gerinimas; & ) )
L _ L . o personalas:
Organizaciné kultiira organizacijos psichologinio klimato puoseléjimas; . .
o .. . s vadovai, darbuotojai
vertybiy sistema, atitinkanti darbuotojy likescius ekt
Technologijos:
. . o . Vadovai;
Naujy technologijy Palengvinti darbuotojams darba; vadovat,
. . i . Padalinio ar skyriaus
diegimas sukurti ergonomiska darbo aplinka vadovai

ISoriné organizacijos aplinka

Organizacija negali daryti jtakos iSorinei organizacijos aplinkai, nebent tai yra didelé tarptautiné

organizacija.

Salt.: sudaryta autorés remiantis tyrimo duomenimis.

Apibendrinant pateikta 21 lentele, galima teigti, kad Sioms priemonéms, kurios iSlaiko

organizacijg stabilig, turéty biti skiriamas ypatingas démesys, kadangi Sios priemonés yra

pasiprieSinimo personalo kaitai Saltinis. Ne tik vadovai gali pakeisti Sias priemones. Siekiant

18vengti personalo kaitos organizacijoje, prie to gali prisidéti ir organizacijos darbuotojai. Taciau

vadovai turéty stengtis darbuotojus paruosti psichologiSkai, jei tik yra aiSki pokyc¢io kryptis, labiau

skatinti pasitikéti savimi. Prie§ jvykstant pokyc¢iams, skirti laiko psichologiniam ir kvalifikaciniam

organizacijos nariy parengimui dirbti naujomis salygomis.
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ISVADOS

1. Pokyc¢iais gali buti vadinami pakeitimai, kurie vykdomi siekiant tobulinti ar net 1§ esmés
keisti vienus ar kitus organizacijos gyvensenos elementus. Organizacijos pokyCiy procesas apima
planavima, zmoniy iStekliy, organizaciniy veiksniy valdyma bei poky¢iy pazangos jvertinima. Sie
procesai kiekvienoje organizacijoje vyksta kitaip, todél nejmanoma sudaryti ir pasiilyti bendro
plano organizacijoms, norint iSvengti sunkumy. Literatiiroje dazniausiai iSskiriami vidinés ir
1Sorinés aplinkos veiksniai, darantys jtakg personalo kaitai. ISorinés aplinkos veiksniy analizé
suteikia realy pranasumg — vadovas, zinodamas organizacijos galimybes, gali nustatyti teisinga
veiklos krypt] ir atsisakyti tos veiklos, kurig vykdyti organizacija nepajégi, taip pat atpazinti
kylancias grésmes ir laiku imtis atitinkamy veiksmy, apsauganciy nuo nepageidaujamy pasekmiy.
Vidiniai veiksniai, saglygojantys poky¢€ius, daznai susij¢ su iSoriniu poveikiu. Jiems priskiriami:
tikslai, struktiira, uzduotys, technologijos, personalas bei organizaciné kulttra. Norint sékmingai
reaguoti ] pokycius, jais pasinaudoti gerinant organizacijos veiklg, biitina suvokti jy atsiradimo
priezastis bei galimas vyksmo kryptis.

2. Personalo kaitos priezastys yra jvairios. Tai gali biiti asmeniniai darbuotojo interesai,
nepalankios darbo salygos, susisiekimo galimybés, ekonominé padétis ir kt. Taciau reikia pabrézti,
kad organizacijose darbuotojas yra vienas svarbiausiy iStekliy, uztikrinan¢iy organizacijos veiklos
rezultatus, konkurencingumg. Kiekviena organizacija siekia pritraukti ir iSlaikyti kompetentingus,
aukstos kvalifikacijos darbuotojus. Taiau nesant palankioms sglygoms, darbuotojy gabumai,
patirtis, kvalifikacija negali uztikrinti laukiamy veiklos rezultaty. Siekiant iSsiaiSkinti personalo
kaitos priezastis, biitina laiku nustatyti sgsajg tarp darbuotojo poziiirio ] darbg ir jo interesy, kurie
leidZia tinkamai paskirstyti darbo uzduotis, suformuoti komandas, nustatyti uzmokescio sistemgq ir
kitas personalo kaitg lemiancias priezastis.

3. Sukurtas organizacijos pokyciy jtakos personalo kaitai modelis, kuriame parodoma
1Sorin¢je bei vidingje organizacijos aplinkoje esanciy pokyc€iy jtaka personalo kaitai. Aktualiausi
vidinés aplinkos pokyciai kurie veikia personalg yra organizacijos tikslai, technologija, vadovavimo
stilius bei organizaciné kultura. IS iSorinés aplinkos veiksniy minétini ekonominés, socialinés,
technologinés bei politinés aplinkos pokyciai. Pazymétina, kad organizacijoms reikia stengtis
18saugoti jau turimus darbuotojus, o tai yra sudétingas procesas. Organizacijos konkuruoja dél
darbuotojy, tod¢l yra nejmanoma iSvengti atlyginimo kélimo, geresniy darbo salygy sudarymo ar
kity papildomy motyvavimo priemoniy. Darbo aplinka, socialinés salygos, vadovavimo stilius ir
kiti panasSiis aspektai jgauna didesn¢ reikSme. Organizacijos uzduotis yra nuolat tobuléti ir mokytis,
jeigu nori 18likti konkurencingos darbo jégos rinkoje.

4. Atliktas tyrimas Lietuvos organizacijose leidzia daryti prielaidg, kad daugelis

organizacijoje vykstanciy procesy gali skatinti pokycCius organizacijose, kas savo ruoZtu skatina
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personalo kaitg. Respondenty nuomone, labiausiai pokycius jtakoja organizacijos vidinéje aplinkoje
vykstan¢ios permainos. Tyrimu iSsiaiSkinta, kad pagrindinés priezastys, del kuriy darbuotojai
pakeisty darbg yra netinkama atlyginimo sistema. Daugelis noréty didesnio atlyginimo uZz darbg.
Taip pat didelé¢ dalis respondenty nurodé, kad darbg pakeisty dél vadovo nesugebéjimo vertinti
darbo ar nesugebéjimo tinkamai vadovauti, geresniy darbo salygy, nedraugiSko kolektyvo bei
patogesnio darbo laiko. Labiausiai personalo kaitg stabilizuoti gali darbg atitinkantis atlyginimas,
aiskis reikalavimai, gerai organizuotas darbo procesas bei kiti veiksniai, kurie daro tiesioging jtaka
darbuotojy darbui. Darbe iSkelta hipoteze, jei organizacijose vyksta pokyciai, labiausiai juos
sqlygoja vidinés organizacijos priezZastys, patvirtinta. Nes respondenty teigimu, labiausiai
organizacijoje pokycCius salygoja vidinés organizacijos priezastys, tuo tarpu iSorinés priezastys
salygoja Siek tiek maziau. Taip pat tyrimu nustatyta, kad daugelis respondenty iSeity dirbti j kitg
organizacija dél didesnio atlyginimo. Remiantis Siais duomenimis galima patvirtinti iSkelta
hipoteze: jeigu organizacijoje yra personalo kaita, tai dazniausiai Sig kaitg organizacijoje lemia

nepakankamas materialinis motyvavimas.
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ZODYNAS

Abstrahavimas (lot. abstractio — atitraukimas) — (lot. abstractio — atitraukimas) 1.
apibendrinimas esminiy daikto savybiy, atsisakant kai kuriy konkreciy pavieniy savybiy; 2. komp.
objekty pagrindiniy poZymiy iSskyrimas ir apibendrinimas, ignoruojant antrinius arba dalinius
poZymius (Tarptautiniy ZodZiy Zodynas, 2009).

Apklausa — klausimy, kuriuos apjungia tyréjo siekis iStirti kokj nors socialinj reiskinj ar
procesa, visuma (Luobikiené 2010, p. 95).

Funkecija - pareigos, veiklos sritis; paskirtis (Tarptautiniy zodziy zodynas, 2009).

Hipotezés — pagristos prielaidos apie socialiniy objekty struktiira, rySiy tarp tiriamy
socialiniy objekty pobiidj ir galimus socialiniy problemy sprendimo biidus. Jos yra svarbiausias
metodologinis instrumentas, organizuojantis ir nukreipiantis visg tyrimo eiga (Luobikiené 2010, p.
96).

Kaita - tai ,natiiralis* iS¢jimai 1§ darbo vietos: studijy prad€jimas, mirtis, nejgalumo
atsiradimas, i8¢jimas | pensijg, persikvalifikavimas ar paSaukimas j kariuomene (Stankeviciene,
2010, p. 152).

Karjera — greitas ir sékmingas kilimas tarnyboje, visuomenin¢je, mokslin¢je veikloje;
pasisekimas gyvenime (Tarptautiniy Zodziy Zodynas, 2009).

Imtis — populiacijos tyrimui atrinkty asmeny grupé (Luobikieng, 1., 2010, p. 96).

Motyvacija —jéga, kuri egzistuoja zmogaus viduje ir kuri veikia zmogaus entuziazmg ir
atkakluma siekti uzsibrézty tiksly (dadt, P.JI., 2006, p. 609). Tam tikro elgesio, veiksmy, tikslingos
veiklos skatinimas, kurj sukelia jvairiis motyvai (Tarptautiniy Zodziy Zodynas, 2009).

Motyvuoti - pagristi; pateikti argumenty, jrodymy, motyvy (Tarptautiniy zodziy Zodynas,
2009).

Motyvas - skatinamoji priezastis, veiksnys;. psichol. vidinis veiksnys, skatinantis kokig nors
veiklg (Tarptautiniy ZodZiy Zodynas, 2009).

Organizacijos poky¢iai — pasikeitimai organizacijos aplinkoje ir viduje, vykstantys
objektyviai ir visiSkai nepriklausantys nuo jos veiklos pobtidzio, rezultaty, bei kity aspekty. Arba
pasikeitimai kurie vykdomi siekiant tobulinti ar net i§ esmés keisti vienus ar kitus organizacijos
gyvensenos elementus (Zakarevicius, P., 2003, p. 38).

Organizaciné kultiira — tai sagmoningai vadovybés sukurta kultiira, kuri gali biti savita,
issiskirti i§ kity panasiy organizacijos kultiry (Simanskiené, L., 2002 p. 18).

Organizacija — zmones bendrai veiklai jungianti sistema, turinti savo veiklos tikslus ir

priemones tiems tikslams jgyvendinti (Vasiliauskas, A., 2002, p. 29).
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Organizavimas — tvarkyti kg nors, teikti kam nors planingumo, sistemingumo (Tarptautiniy
zodziy zodynas, 2004, p. 534).

Personalo kaita — darbuotojo darbo vietos keitimas geografiSkai arba organizacijos viduje
(t.y. perkélimas, paaukStinimas, paZeminimas ar atleidimas) arba iSoréje (iS¢jimas i§ darbo vietos,
priklausantys nuo natiiraliy priezas¢iy; i8¢jimai 1§ darbo vietos, priklausantys nuo jmonés; i§¢jimai
1§ darbo vietos, priklausantys nuo darbo sutarties) (Stankevicien¢, A. ir kt., 2010, p. 152).

Pokytis - pakeitimas, kuris vykdomas siekiant tobulinti ar net 1§ esmés keisti vienus ar kitus
organizacijos gyvensenos elementus (Zakarevicius, P., 2003, p. 37).

Procesas — eciga, vyksmas, raida, buviy kaita, veiksmas; priezastiniais rysiais susijusiy,
vienas po kito vykstanciy poky¢iy seka (Tarptautiniy zodziy zodynas, 2004, p. 602).

Respondentas — tyrimo dalyvis, uzpildgs anketg ar atsakes ] klausimus (Luobikieng, 1.,
2010, p. 97).

Reprezentatyvumas — tai imties savybé atspindéti pagrindines generalinés aibés
charakteristikas (Luobikieng, 1., 2010, p. 97).

Sistema - planingas, taisyklingas iSdéstymas, sutvarkymas, organizacija (Tarptautiniy
zodziy zodynas, 2009).

Strategija — sprendimy visuma, apibrézianti organizacijos svarbiausius ateities tikslus ir
veiksmus tiems tikslams pasiekti (Tarptautiniy zodziy Zodynas, 2004, p. 707).

Strateginiai poky¢iai — iniciatyvus (veiksnus) organizacijos pokyc¢iy valdymas, siekiant
1gyvendinti aiSkiai apibréztus strateginius tikslus (Vasiliauskas, A., 2002, p. 370).

Tikslai — teiginiai, transformuojantys misijos formuluotés bendrgsias nuostatas } tiksliau
apibréZtus jsipareigojimus, kurie nurodo, kas turi buti padaryta ir kada turi biiti pasiektas tikslas
(Vasiliauskas, A., 2002, p. 224).

Vadovavimo stilius — yra jprasta vadovo elgsenos pavaldiniy atzvilgiu maniera, norint juos

paveikti ir pazadinti norg siekti organizacijos tikslo (Seilius, A., 1998, p. 135).
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PRIEDALI:

1 priedas: 4 lentelé. Tiesioginio poveikio iSorinés aplinkos veiksniai

2 priedas: 5 lentelé. Netiesioginio poveikio iSorinés aplinkos veiksniai

3 priedas: 6 lentel¢. Organizacijos vidinés aplinkos veiksniai

4 priedas: 8 lentelé. Personalo kaitos padariniai

5 priedas: Anketa

6 priedas: 16 (b) lentelé. PriezasCiy labiausiai salygojanciy objektyvius pokycCius organizacijos
aplinkoje koreliacinis rySys

7 priedas: 18 (b) lentelé. Motyvavimo priemoniy netaikymo labiausiai jtakojancio personalo kaitg
koreliacinis rySys

8 priedas: 20 (b) lentelé. Veiksniy galin¢iy sustabdyti personalo kaitg organizacijoje koreliacinis

rySys



1 priedas

4 lentel¢. Tiesioginio poveikio iSorinés aplinkos veiksniai.

ISorinés aplinkos veiksnys

Apibudinimas

Vartotojai

Vartotojai nusprendZia, kokios organizacijos parduodamos prekes ir
paslaugos jiems reikalingos. Nuo jy sprendimo priklauso ir
organizacijos veiklos rezultatai, todé¢l svarbu iSsiaiSkinti, kas
nulemia vartotojo apsisprendimg jsigyti preke: kaina, kokybe,
tieckimo terminai, aptarnavimas, asmeniniai rySiai, politiniai
jsitikinimai ar organizacijos jvaizdis. Organizacija privalo visg laikg
stebéti  visuomen¢je vykstanCius pokycCius, nagrinéti jvairiy
socialiniy grupiy reikmes ir joms pritaikyti gaminama produkcija.

Konkurentai

Gan dazZnai butent konkurentai, o ne vartotojai apsprendzia, kokia
produkcija gaminti ir kokia kaina j3 galima parduoti. Nuo
konkurencijos sekmes priklauso vidinés organizacijos darbo salygos,
darbo uZmokestis ir t.t. ISsamus konkurenty veiklos paZinimas
leidZia pasirinkti veiksmingiausius konkuravimo biuidus, nuspresti,
kokie veiksniai — kaina, kokyb¢, paslaugos ar paskirstymas bus
lemiami. Cia matoma visapusiska konkurencijos nauda: vartotojas
gauna modernesne, kokybiSkesn¢ produkcija (kartais net pigesng),
gamintojas verCiamas nuolat tobuléti, jveikti klitutis, ieSkoti
naujoviy.

Tiekeéjai

Savo veiklai vykdyti organizacija 1§ kity organizacijy gauna
reikiamas zaliavas, medziagas, jrengimus, finansus, energij3.
Pasirenkant tiekéjus vadovaujamasi kainy, kiekybés ar kokybés
kriterjjais. Tiekéjus reikia rinktis apgalvotai, nes tai rizikingas
zingsnis. PavyzdZiui, renkantis tiekéjus uZsienyje, prisiimama rizika
del valiutos kurso nestabilumo, aplinkos judrumo, o kartais ir dél
politinio nestabilumo. Kai kuriais atvejais organizacijos bendrauja
tik su vienu tiekéju (vandens tiekimas, apripinimas elektros ir
Silumine energija). Tai néra gerai, nes organizacijos tampa
priklausomos nuo vieno tiekéjo, kuris gali diktuoti salygas.

Darbo istekliai

Rinkos santykiy veikiama keiciasi ekonomikos struktiira, atsiranda
poreikis naujoms specialybéms, did¢ja reikalavimai darbuotojy
profesionalumui ir kvalifikacijai. Organizacijos tikslams jgyvendinti
reikia efektyvaus darbo, todél formuojamas personalas turi biiti
kvalifikuotas, atitinkamy specialybiy.

Istatymai ir kitos valstybés
reguliavimo priemonés

Visi veiksmai tarp pirkéjy ir pardavejy, Zaliavy naudojimas ir
produkcijos realizavimas yra reguliuojami jstatymais. Kiekviena
organizacija turi tam tikrg juridinj statusa, kuris apsprendzia, kaip ji
gali vystyti veikla ir kokius privalo mokéti mokescCius.
Organizacijoms, nesilaikan¢ioms jstatymy, taikomos jvairios
baudos, gresia net veiklos nutraukimas. Organizacija turi paisyti ne
tik galiojanciy jstatymy, bet ir valstybiniy reguliavimo institucijy —
Kokybés inspekcijos, Konkurencijos tarybos, Standartizacijos
departamento ir t.t. Jos kelia tam tikrus reikalavimus, kuriy reikia
paisyti kaip ir jstatymy.

Salt: sudaryta autorés remiantis: Tadt, P.JI. 2006. MeHemkMenT : [11s ciymateneii nporpamm MBA].  CaHkT-
ITerepOypr: ITutep, p. 110; Mackevicius, J. 2007. Imoniy veiklos analizé. Informacijos rinkimas, sisteminimas ir

vertinimas. Vilnius: TEV, p. 254.



2 priedas

5 lentelé. Netiesioginio poveikio iSorés aplinkos veiksniai.

ISorés aplinkos veiksnys Apibiidinimas

Ekonominiai veiksniai Bendra ekonomikos buklé salygoja materialiniy iStekliy kainas, nuo
jos priklauso moki vartotojy paklausa prekéms ir paslaugoms.
Organizacijos vadovai privalo numatyti, kokig jtakg veiklai turés
ekonominés biiklés pasikeitimai. [vertinant ekonoming bukle galima
numatyti, ar lengvai bus prieinamas kreditas, kokia prieinama
palikany norma, kokios jos kitimo tendencijos, kokie infliacijos
tempai, kokios yra normos, koks yra nedarbo lygis ir t.t.

Technologiniai veiksniai Ji priskiriama prie veiksniy, kuriy poveikj organizacija patiria
pakitus tiek vidinéms, tiek ir iSorinéms saglygoms. Mechanizacija,
automatizacija, kompiuterizacija, robotizacija 1§ esmés pakeicia
technika, organizacijos veiklg. Technologiniai Suoliai skatina naujus
gamybos metodus ir gaminius, naujas rinkas. Vadovai privalo sekti
technologijy plétote bei numatyti jos poveikj. Tai jgalina pastebéti
svarbius poky¢ius, tad organizacija technologiSkai neatsiliks.

Politiniai veiksniai Organizacijai svarbus ir valstybés poziiiris ] versla. Nuo jo priklauso
pelno apmokestinimas, prekybos lengvatos, vartotojy interesy
gynimas, darbo apsauga ir kt. Organizacijai labai svarbi stabili
valstybés politika, santykiai su uZsienio valstybémis. Vyriausybés
politikos poky¢€iai gali priversti organizacijg perzitréti strateginius
planus.

Demografijos tendencijos | Demografija, arba mokslas, nagrin¢jantis gyventojy kitimo
tendencijas, taip pat jtakoja organizacijos veiklg. Biidinga tendencija
— Salies gyventojy skaiCiaus pokytis. Organizacijai naudinga, kai
gyventojy skaiCius didéja, nes daugéja potencialiy jos prekiy
vartotojy. Taip pat did¢ja darbo jégos pasitla. O jei gyventojy
daugéja létai, mazéja potenciali vartotojy rinka ir darbo jégos
pasiiila. Gyventojy skai¢iaus pokyc¢iams turi jtakos gimstamumo ir
mirtingumo lygis. Be to, gyventojy skaiciui jtakos turi ir migracija |
Salj ir 18 jos. Organizacijos svarbus ne tik gyventojy, kurie yra prekiy
bei paslaugy vartotojai ir darbo jéga, skaicius bei pasiskirstymas, bet
ir jy gyvenimo biidas bei kultiirinés vertybés.

Salt.: Jagr, P.JI. 2006. MenemxMenT : [mns ciymareneii nporpamm MBA]. Cankt-ITerepGypr: Iutep, p. 110; Seilius,
A. 1998. Organizacijy tobulinimo vadyba. Klaipéda: Klaipédos universiteto leidykla, p. 57-59; Mackevicius, J. 2007.
Imoniy veiklos analizé. Informacijos rinkimas, sisteminimas ir vertinimas. Vilnius: TEV, p. 254.
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6 lentelé. Organizacijos vidinés aplinkos veiksniai.

Vidinés aplinkos veiksniai

Apibudinimas

Tikslai

Kadangi organizacija traktuojama kaip priemoné pageidaujamiems
tikslams pasiekti, tai organizacijos tikslai yra konkreti buklé arba
norimas rezultatas, kurio siekia bendrai dirbdama grupé. Planavimo
proceso metu vadovai formuoja tikslus ir pateikia juos
dirbantiesiems. Organizacijos tikslai skiriami } bendruosius ir
funkcinius. Bendriesiems tikslams galima priskirti Siuos dalykus:
siekiamas pajamy ar pelningumo lygis; ekologiSkai Svari produkcija;
palankios darbo salygos ir psichologinis klimatas; kokybiskas
visuomenes ar vartotojy grupiy poreikiy tenkinimas; materialiné
baze, ekonominis potencialas ir kita. Retai kada versle iSkeliamas tik
vienas tikslas. Pagrindiniai strateginiai tikslai gali biiti nustatyti
funkciniu principu, naudojant Siuos kompleksinius elementus:
finansinius ekonominius; investicinius; rinkodaros; organizacinius.
Viena 1§ verslo politikos sri€iy — sukurti bendra vaizdingg ir
jtikinamg organizacijos vaidmenyj, kuris padéty jtikinti darbuotojus ir
visuomeng, kad pasirinktos veiklos tikslas yra kilnus ir naudingas.
Kad darbuotojai biity suinteresuoti siekti tiksly ir jiems jie tapty
savi, personalg biitina jtraukti j tiksly formulavimg. Verslininkas
privalo sukurti patraukly organizacijos jvaizdj ir savo darbuotojams,
ir visuomenei. Organizacijos jvaizdis turi simbolizuoti verslo
stabilumg ir patikimumg, nepaisant aplinkos pokyCiy ir
dinamiSkumo. Tod¢l iSauga ilgalaikiy tiksly reikSme, nes tai gali
suvienyti ir mobilizuoti organizacijos personalg.

Struktiira

Tai valdymo funkcijy ir valdymo lygmeny loginis rySys, kuris
sudaro galimybe siekti numatyty tiksly tinkamiausiu bidu.
Organizacijos struktiira labai priklauso nuo jos tiksly, ji turi atitikti
suformuluotus tikslus. Struktura turi pasitarnauti siekiant kaip
galima greiiau reaguoti j iSorés aplinkos pokycius.

UzZduotys

Tai vadovy nurodyti darbai arba jy dalis, kuri turi biiti atlikta tam
tikru biidu per nustatyta darbo laikg. Uzduociy ir uzdaviniy
formulavimas yra dar vienas organizacijos darbo pasidalijimo
veiksnys. Uzduotys yra nustatomos pareigoms, o ne konkretiems
darbuotojams. Kiekvienos darbo vietos (pareigy) uzduotis apibrézia
organizacin¢ valdymo struktiira, formallis pareiginiai nuostatai.
Manoma, kad jei uzduotys bus laiku ir kokybiskai vykdomos, tai
organizacija dirbs tikslingai ir gebés jgyvendinti iSkeltus tikslus. A.
Uzduotys glaudziai siejasi su kitu vidaus aplinkos veiksniu —
technologija.

Technologija

Uzduoties vykdymui panaudojama konkreti technologija, kurios
deka transformuojami atitinkami iStekliai ir pasiekiamas norimas
rezultatas. Technologija  tai priemoné¢ padedanti pertvarkyti
zmogaus, medziagy ar informacijos iSteklius j reikalingus produktus
ar paslaugas. Technologija veikia ir organizacijos struktiirg, bei jos
s¢kme jgyvendinant tikslus ir tinkamai atliekant veiksmus.




3 priedo tesinys

6 lentelés tgsinys. Organizacijos vidings aplinkos veiksniai.

Personalas

Svarbiausias organizacijos iSteklius. Nuo jy veiklos daugiausia
priklauso organizacijos veiklos rezultatas, nes organizacijos vadovai
numatytus tikslus jgyvendina Zmoniy pagalba. Tai reiskia, kad
zmongs yra centrinis bet kurio valdymo proceso veiksnys.

Organizaciné kultiira

Tai vienas 1§ svarbiausiy vidinés aplinkos veiksniy kuris turi atitikti
1Sorés aplinkos reikalavimus ir organizacijos vykdomg strategija.
Esant tokiam atitikimui, dirbantieji, biidami visiSkai suinteresuoti
savo darbu, kuria naSiai dirban¢ig organizacijg. Tai visuma elgsenos
normy, vertybiy, poziiiriu bei jsitikinimy, kurie budingi tam tikros
organizacijos nariams. Sig kultiira formuoja vadovai, jos privalo
laikytis vist dirbantieji, siekdami organizacijos tiksly. Tai
suvokimas, kad tai, ko siekia organizacija ar darbo grupe, ka ir kaip
ji daro yra labai svarbu ir nusipelno paties rimciausio visy $j darbg
atliekanciyjy pozidrio. Dirbantieji savo ruoztu taip pat laikomi
svarbiausia organizacijos vertybe, siekiama sudaryti salygas
darbuotojams dalyvauti organizacijos valdyme, pripazjstama visy
dirban¢iyjy asmeninio darbo indélio svarba, dirbantieji turi galimybe
reik§ti savo nuomong¢ jvairiais klausimais, planuodami ir
organizuodami darbin¢ veikla, vadovai laikosi nuostatos, kad
dirbantieji turi patirti pasitenkinimg darbu, o tai didina motyvacija
imtis iniciatyvos, realizuoti savo pasitlymus.

Salt.: Ginevi¢ius, R., Sadzius, V. 2008. Organizacijy teorija. Vilnius: Technika, p. 251-255; Mackevicius, J. 2007.
Imoniy veiklos analizé. Informacijos rinkimas, sisteminimas ir vertinimas. Vilnius: TEV, p. 258.



4 priedas

8 lentele. Personalo kaitos padariniai.

Personalo kaitos priezastys

Veiksnys Padariniai Personalo kaitos stabilizavimo
priemonés
Organizacijos viduje kylancios prieZastys

Gabiausi ir | Darbuotojy netekimas neigiamai | Ilgalaikis investavimas 1

profesionaliausi veikia darbo kokybe, teikiamas | darbuotojus: sukuriant

darbuotojai — | paslaugas, inovacijas, klienty | motyvavimo programas ir
mobiliausi ir linke | poreikiy patenkinima. nuolatinj mokymasi.

keisti darbo vietas

Nusistovéjusi  samdos | Netinkama darbuotojy atranka ir | Samdos kriterijai turi atitikti ne tik

tvarka samda lemia neproporcingai didele | organizacijos poreikius, bet ir turi
kaita organizacijoje bei aukStas | biiti suderinti su organizacijos
darbuotojy i$¢jimo sanaudas. kultiira bei strategija.

Valdymo stilius Trumparegiai vadovai parenka | Valdymo stiliaus netinkamumo
neproporcinga kvalifikuoty | pripaZinimas leisty 1Slaikyti
darbuotojy skaiciy, atrenka | darbuotojus, darbo jégos
neatsizvelgdami ] ,,Siandienos® | pasikeitimo dinamikos steb&jimas
poreikius, nes buvo uztikrinti | sukurty galimybe diversifikuoti
,vakaryks¢ia®“ diena, bet ne |darbus, sukuriant motyvacijos
ateitimi. sistemg ir taip iSlaikant lojalius

darbuotojus.

Pripazinimo tritkumas | Asmeninio ir komandinio | Darbuotojams karjeros galimybiy
pripazinimo  trikumas  lemia | suteikimas, darbo uZmokescio
darbuotojy neproduktyvumg | sistemos sukiirimas: pastovaus ir
atliekant darbus. motyvacinio atlyginimo

mokéjimas, galimybé realizuoti
save, dalyvavimas mokymosi ir
plétros programose kelty
darbuotojy darbo produktyvumg ir
kvalifikacija.

Konkurencinés Lemiamas  veiksnys  siekiant | Darbo  uZzmokes¢io  sistemos

kompensavimo jgyvendinti  strateginius tikslus, | sukiirimas, siekiant  jvertinti

sistemos nebuvimas susietus su zmogiSkaisiais | kiekvieng ~ darbuotoja uz jo
iStekliais, t.y. netinkamai sukurta | pasiekimus atskirai, motyvuojant
darbo uzmokesCio sistema gali | juos tarpusavyje varzytis kai

didinti darbuotojy kaita.

organizacija sau uzsitikrina ne tik
lojalius darbuotojus, bet ir didesnj

pelng.

Nepalankios darbo

sqlygos

Zema organizacijos vidiné kultiira,
lojalumo nuolatinis maz¢jimas,
darbo produktyvumo maz¢jimas,
Zemas  rySiy  su  klientais
palaikymas ir stresas tiems, kurie

Atitinkamy  personalo  kaitos
mazinimo programy taikymas:
ry$iy su darbuotojais gerinimas,
psichologinio klimato lygio
kélimas, darbo saugos programos

dirba.

jgyvendinimas ir laikymasis.




4 priedo tesinys

8 lentelés tesinys. Personalo kaitos padariniai.

Organizacijos iSoréje kylancios priezastys

Darbo rinkos padetis

Susisiekimo galimybés

Infrastruktiira

Geresnés sqlygos
kitose organizacijose

Darbuotojy netekimas neigiamai
veikia darbo kokybe, teikiamas
paslaugas, inovacijas, klienty
pasitenkinimg.

Organizacija negali daryti
poveikio darbo rinkos padéciai.
Organizacijos automobilio
darbuotojui suteikimas.
Organizacija negali veikti
infrastrukttiros

Darbo  uzmokes€io  sistemos
suklirimas,  siekiant  jvertinti
kiekvieng  darbuotoja uz jo
pasiekimus atskirai, motyvuojant
juos tarpusavyje varZytis, kai

organizacija sau uztikrina ne tik
lojalius darbuotojus, bet ir daugiau
pelno.

Ekonominé padeétis Organizacija negali daryti
poveikio ekonominiai padéciai.
Asmeninés priezZastys
AmzZius; profesijos | Darbuotojy netekimas neigiamai | Organizacija negali daryti jtakos

pakeitimas, asmeninés
veiklos pradzia; liga,
kvalifikacijos kélimas,
gyvenamosios  vietos
pakeitimas,
Seimyninés
pasikeitimas

padeéties

veikia darbo kokybe, teikiamas
paslaugas, inovacijas, klienty
pasitenkinimg.

,,nattiraliems 1§¢jimams* i$ jos.

Salt.: Stankevi&iené, A., Liuévaitiené, A., gimelyté, A. 2010. Personalo kaitos stabilizavimo galimybés Lietuvos
statybos sektoriuje. Verslas: teorija ir praktika. Vilnius: VGTU, Nr. 11 (2), p. 153-154.




5 priedas

Gerb. Respondente,
Kvieciame Jus dalyvauti tyrime, kuriuo siekiama istirti pokyciy jtakq organizacijy personalo kaitai. Tyrimg atlieka
Klaipédos universiteto verslo vadybos magistratiros studijy studenté Lina Preiksaityté, linaklaipeda@takas.lt.
Norétume paprasyti Jusy nuoSirdziai atsakyti j visus klausimus. Anketa yra anoniminé. Tyrimo metu gauti duomenys
bus skelbiami tik magistriniame darbe. Mums Jiisy nuomoné labai svarbi. Jums tinkamq atsakymo variantg pazymékite
kryZiuku.

1. Jusy nuomone, kurios i§ pateikty priezasciy labiausiai salygoja objektyvius pokycius organizacijos vidinéje ir
iSorinéje aplinkoje. Ivertinkite kiekviena teiginj nuo 1 iki 5, kur 1 visi§kai nesalygoja, 5 labai salygoja.

Eil. Priezastys Visiskai Nesglygoja IS dalies Salygoja Labai
Nr. nesglygoja 2) sglygoja “4) sglygoja
@ 3) (&)
Pagrindinés iSorinés prieZastys
1. Nauji mokslo atradimai, i§ esmés keiciantys produkty
ir paslaugy gamyboje naudojamas medziagas, 1] 2[] 301 4] 5[]
jrengimus, aparatiirg, jranga ir pan.
2. Globaliniai pasikeitimai visuomeniniuose pasaulio
vystymosi  procesuose, keiGiantys socialinius - 1] 2[] 301 4] 5[]
politinius santykius tarp valstybiy.
3. Neprognozuojami kity organizacijy ekonominés ir
vadybinés veiklos veiksmai, keiGiantys produkty, 1] 2[] 301 4] 5[]
kapitalo, darbo rinky struktiiras, ir pan.
4. Ekonomikos globalizavimo  procesai, keiciantys
produkty ir paslaugy gamybos organizavimo principus, 1] 2[] 301 4] 5[]
finansinius santykius ir pan.
5. Padidéjusi migracija, kvalifikuotos darbo jégos netektis 1] 2[ ] 3] 4[] 5[]
Pagrindinés vidinés prieZastys
1. Organizacijos personalo kokybinis augimas, salygotas
naujy ziniy jsisavinimo, socialiniy, politiniy ir 1] 2[ ] 3] 4[] 5[]
kultiiriniy pasikeitimy ir pan.
2. Organizacijos  kiekybinis  plétimasis, salygotas
objektyvaus gaminamy produkty ar paslaugy paklausos 1] 2[] 301 4] 5[]
didé¢jimo, naujy realizavimo rinky atsiradimo.
3. O_rganizacijos technologiniy  salygy  keitimosi 10 [ 3] a7 5[]
biitinumas.
4. Organizacijos motyvaciniy sistemy stagnacija, jy
objektyvaus keitimosi biitinumas. 10 2L] 30 4] sLJ
5. Jgiidziy trikumas dirbti naujomis salygomis 1] 2[ ] 3] 4[] 5[]
Psichologinio pobiidZio prieZastys
1. Darbuotojy  psichologinis nepasiruoSimas priimti
pasikeitimus, konfliktai su pokycCio iniciatoriais arba 1] 2[] 301 4] 5[]
igyvendintojais
2. Inercija - jpratimas prie nusistojusios darbo tvarkos ir
procediiry 1] 2L] 30 4 sLJ
3. Emociniai $alutiniai padariniai - pasitikéjimo savimi,
jtakos kitiems, bendravimo galimybiy sumaZzéjimas, 1] 2[] 301 4] 5[]
galimas atsakomybés, jtampos padidéjimas
4. Prastas planavimas, neskiriant laiko psichologiniam ir
kvalifikaciniam organizacijos nariy parengimui dirbti 1] 2[ ] 3] 4[] 5[]
naujovés salygomis
5. E;li,lg& darbo grupiy performavimas, dél naujy darbo 10 [ 3] a7 5[]

2. Kaip manote, ar Jus galéty atleisti i§ darbo dél naujy technologiju jdiegimo darbe? (Pasirinkite vieng atsakyma).
a) Taip

b) Ne L]

¢) Nezinau ]

3. Jiisy nuomone, ar netinkama motyvavimo sistema turi jtakos personalo kaitai? (Pasirinkite vieng varianta)
a) Taip L]
b) Ne Ll

¢)Neturiu nuomonés  [_]




5 priedo tesinys

4. Kiek kiekvienos i§ pateikty motyvavimo priemoniy netaikymas Jisy nuomone jtakoja personalo Kkaita
organizacijoje? Ivertinkite kiekvieng teiginj, kur 1 reiSkia visiSkai nesutinku, o 5 visada sutinku.

Eil. Motyvavimo priemonés Visiskai Nejtakoja Kartais Jtakoja (4) Labai
Nr. nejtakoja ?2) jtakoja (3) itakoja
(€)) )
1. Priedai prie atlyginimo 1] 2[ | 3] 4[| 5[]
2. | Premijos uz gera darbg 1] 2[ | 3] 4[] 5[]
3. Tinkamos darbo salygos 1] 2[ ] 3] 4[] 5[]
4. | Galimybe kelti kvalifikacija, tobuléti 1] 2[ ] 3] 4[] 5[]
5. | Karjeros galimybés 1] 2[ | 3] 4[] 5[]
6. Dovanos §venciy progomis 1] 2[ ] 3] 4[] 5[]
7. | Padéka (pagyrimas) 1] 2[ | 3] 4[] 5[]
8. Saviraiskos galimybés 1] 2[ ] 3] 4[] 5[]
9. Papildomos atostogy dienos 1] 2[ ] 3] 4[] 5[]
10. | Lankstus darbo grafikas 1] 2[ ] 3] 4[] 5[]
11. | Kelionés j kitas Salis 1] 2[ ] 3] 4[] 5[]
12. | Susibiirimai $venciy progomis 1] 2[ ] 3] 4[] 5[]
13. | Rysio priemonés (mobilieji telefonai) 1] 2[ ] 3] 4[] 5[]
14. | Tarnybinis automobilis 1] 2[ ] 3] 4[] 5[]
15. | Papildomas sveikatos (gyvybés) draudimas 1] 2[ ] 3] 4[] 5[]

5. Dél kokiy priezasciy pasirinktuméte dirbti kitoje organizacijoje? (pasirinkite Jisy nuomone 3 svarbiausias
priezastis).

1. Didesnio atlygio uz darbg

2. Geresniy darbo salygy

3. Patogesnio darbo laiko

4. Draugiskesnio kolektyvo

5. Imonéje esanciy naujesniy technologijy

6. Vadovo gebéjimo tinkamai vertinti darba

7. Didesnio pasitikéjimo vadovybe

8. Geresnés nematerialinio motyvavimo sistemos
9
1

I

. Stipresnés organizacinés kultiiros
0. Kita e

6. Ar Jisy imonéje yra didelé darbuotojy kaita? (pasirinkite vieng variantg)
a) Taip (jei pasirinkote §j atsakyma, pereikite prie 7 klausimo) []
b) Ne (jei pasirinkote §j atsakyma, pereikite prie 8 klausimo) [ ]

7. Jei taip, tai kokios priezZastys Jiisy nuomone tai nulemia? Jrasykite:

8. Jisy nuomone kurie i§ pateikty veiksniy galéty sustabdyti personalo kaita organizacijoje. Ivertinkite kiekvieng
teiginj, kur 1 reiSkia visi§kai neskatina, 5 labai skatina.

Eil. Teiginiai VisiSkai | Nesutinku | IS dalies Sutinku Visiskai

Nr. nesutinku () sutinku “4) sutinku
1) (3) 5)
1. Darbg atitinkantis atlyginimas 1] 2[ | 3] 4[| 5]
2. Galéjimas dirbti tai, ka geriausiai moki ir sugebi 1] 2[ ] 3] 4 ] 5[]
3. Galimybé dirbti grupéje 1] 2[ ] 3L 4[] s
4. Vadovas pripaZjstantis tavo indélj 1] 2[ ] 3] 4 ] 5[]
5. Gerai sureguliuotas darbo ir poilsio laikas 1] 2[ ] 3] 4 ] 5[]
6. Jdomus darbas 1] 2[ ] 3] 4 ] 5[]
7. Lengvai pasiekiami geri rezultatai 1] 2[ ] 3] 4 ] 5[]
8. Savirealizacijos galimybé 1] 2[ ] 3] 4 ] 5[]
9. Gerai organizuotas darbo procesas 1] 2[ ] 3] 4 ] 5[]
10. Geras psichologinis klimatas 1] 2[ ] 3] 4 ] 5[]
11. Griezti/aiskis reikalavimai darbuotojams 1] 2[ ] 3] 4 ] 5[]
12. Didelé/pamatuota pagal atliktg darba vadovo 10 2] 3] 4] 5]

kontrolé

13. Galéjimas dalyvauti sprendimy priémime 1] 2[ ] 3] 4 ] 5[]
14. Ergonomiskai jrengta darbo vieta 1] 2[ ] 3] 4 ] 5[]
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9. Jusy darbo stazas Sioje imonéje:

a) iki 1 mety L]
b) 2 -3 metai L]
¢) 4 -6 metai ]
d) 7-10 mety ]

O]

e) 11 ir daugiau mety

11. Jiisy pareigos imonéje (organizacijoje):

10. Jiisy iSsimokslinimas: U pare ) i X o
a) Auksciausios grandies vadovas (direktorius, generalinis

a) Vidurinis L] direktorius) L]
b) Profesinis L] b) Viduriniosios grandies vadovas L]
¢) Aukstesnysis L] ¢) Zemiausios grandies vadovas []
d) Neuniversitetinis aukstasis [ _] d) Administracijos darbuotojas []
e) Universitetinis aukstasis ] d) Darbuotojas (neturintis pavaldiniy) [ ]
Kitas ieiiieiiiiniiinee
12. Jiisy amZius: 13. Jusy lytis:

li) 18 -25 o a) Vyras [ ]

)26 — 34 Ll b) Moteris [ ]

)35 44 O] ) Moteris

d) 45— 54 L]

e) daugiau nei 55 [ ]

ACIU UZ ATSAKYMUS



16 (b) lentelé. PriezascCiy labiausiai sglygojanciy objektyvius pokycCius organizacijos aplinkoje koreliacinis rySys.

6 priedas

Q g g = 2 ™
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S 2 =y |8 g S 5 e =g g 2 28 sE | "E5 | £
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=] = ) 5 2 78 = = =3 2. @ =¥ p
Nz‘tlﬂ;g:g:lo 1,000 | 475(+%) | 345(**) | 266(**) 19 | 3720%%) | 186(**%) | ,406(**) | ,4T9(*¥) 21| 374(4%) S037 | 342(%%) | 310(**) | -,00¢
Globaliniai
pasikeitimai
visuomeniniuose ATS(**) 1,000 | ,200(**) ,340(%%) | ,199(%%) | ,290(*%*) | ,211(%*%) | ,337(**) ,096 ,042 ,020 | ,260(**) | ,336(**) | ,350(**) ,107
pasaulio vystymosi
procesuose
Neprognozuojami
kity organizacijy
ekonominés ir ,345(%%) | ,200(**) 1,000 357(%%) | ,302(%%) | ,345(%%) | ,390(F*) | ,365(**) | ,375(*%) 042 | 292(**) | 227(*%) ,112 ,123 -,04.
vadybinés veiklos
veiksmai
Ekonomikos
globalizavimo 266(%%) | ,340(**) | ,357(*%%) 1,000 | ,334(**) | ,327(**%) | ,328(**) | ,291(**) | .337(**) | ,406(**) | ,228(**) | ,172(**) ,093 | ,244(*%*) | ,174C
procesai *
Padidéjusi migracija,
kvalifikuotos darbo 19 |0 ,199(%%) | ,302(%%) ,334(*%) 1,000 -,091 | ,264(*%%) ,059 071 | 474(%%) | ,2000%%) | ,516(%%) | ,380(**) | ,241(**) ,10Z
jégos netektis
Organizacijos
personalo kokybinis B372(%%) | ,290(%%) | ,345(F%) ,327(%%) -,091 1,000 | ,654(**) | ,654(**) | ,325(**) A33(%) | ,254(%%) ,107 ,022 | ,138(%) ,004
augimas
Organizacijos Hk Hk Hk *k Hk ek ok Hk Hk Hk Hk Hk Hk *
Kiekybinis plétimasis A86(F*) | 211(**) | ,390(**) ,328(%%) | ,264(%*%) | ,654(*%) 1,000 | ,578(**) | ,280(**) | ,400(**) | ,337(**%) | ,364(**) | ,291(**) | ,185(**) | ,171(
Organizacijos
technologiniy salygy A06(*%) | ,337(*%) | ,365(**) L291(*%) ,059 | ,654(*%) | ,578(**) 1,000 | ,642(**) | ,351(**) | ,525(**) | ,243(**) | ,240(**) | ,281(**) 157(*

keitimo biitinumas




6 priedo tesinys

16 (b) lenteles tesinys. PriezasCiy labiausiai salygojanciy objektyvius pokycius organizacijos aplinkoje koreliacinis rysys.

Organizacijos
motyvaciniy sistemy
stagnacija, jy
objektyvaus keitimo
biitinumas
Igtidziy truakumas
dirbti naujomis
salygomis
Darbuotojy
psichologinis
nepasiruo$imas
priimti pasikeitimus
Inercija - jpratimas
prie nusistovéjusios
darbo tvarkos ir
procediiry
Emociniai Salutiniai
padariniai -
pasitikéjimo savimis,
itakos kitiems,
jtampos baimé ir kt.
Prastas planavimas,
neskiriant laiko
psichologiniams
darbuotojy
pasirengimui dirbti
naujomis saglygomis
Esamy darbo grupiy
performavimas, dél
naujy darbo salygy

ATI()

121

3TA(*F)

-,037

342(*%)

310(*%)

-,009

,096

,042

,020

,260(**)

»336(*%)

»350(**)

,107

375(%%)

,042

:292(*%)

227(*%)

,112

,123

-,042

,337(*%)

406(**)

2228(*%)

A72(7%)

,093

244(%%)

- 174(%%)

,071

ATA(T)

,200(**)

S16(*%)

-380(**)

241(%%)

,102

2325(%%)

133(%)

2254(*%)

,107

,022

138(%)

,004

,280(**)

400(**)

,337(*%)

»364(**)

291(%%)

185(*%)

AT71(%)

042(*%)

351(%%)

2525(*%)

,243(*%)

,240(**)

281(*%)

- 157(%)

1,000

AT3(*%)

,7120("%)

193(%%)

2325(%%)

»359(*%)

-,105

AT3(*%)

1,000

,680(**)

A32(*%)

»366(**)

A485(*%)

-,001

,7120("%)

,680(**)

1,000

2325(%%)

387(*%)

,583(*%)

,114

193(*%)

A32(%%)

2325(%%)

1,000

,504(**)

»532(*%)

-289(*%)

2325(%%)

»366(**)

,387(*%)

,504(**)

1,000

ST3(*%)

403(**)

,359(*%) -105
AB5(*) -,001
,583(*%) 114
,532(%%) | ,289(**)
ST3(5%) | A03(*%)

1,000 | ,238(**)
238(*%) 1,000

Salt.: sudaryta autorés remiantis tyrimo duomenimis



18 (b) lentelé. Motyvavimo priemoniy netaik

mo labiausiai jtakojancio personalo kaitg koreliacinis rySys.

7 priedas

2] al g n = w —~
| o | io K s i = g - | B |z 25
- a 5 = = : 3 = ] 9] °x < =) < =
EF 1.2 |gF (EF |3 EE = 5 =7 .2 | £ £y 2§
. = @ fan 5 28 g e R
g [E5 27 EE 2% g T2 |8 : =2 2F z éi 3 A
5o © & o voo = g8 4 % S 2w 8 a = S . 5 S 5 s 2
2 = e o ST 5 e 3 =g 3 e B g g 9] EE £ 3
° s S = S < B =) = @ 3 - g S ZIS S
I;ﬁ;‘;?;ﬂf 1,000 | ,868(*) | 321(*%) | 308(*¥) | 240(**) | ,524(**) | 287(*%) | 383(**) | 743(*¥) | S14(**) | AI3(%%) | 165(%) | 424(*) 021 | ,191(*¥)
Premlé‘;ib‘gz ECTA | 868(**) | 1,000 | ,365(%%) | 337(*¥) | L178C*¥) | 5ST(*%) | 304(*%) | 508C**) | ,736(*%) | AG3(**) | 274(%%) | 145(%) | 316(**) 013 | 350(**)
ka:;yogso(slarbo 3210%) | 365(*%) 1,000 | 352(%) | .236(**) 039 | 2200%%) | 308(**) | 455(*%) | 382(*%) -012 019 006 »110-1,308(%)
Galimybé kelti
kvalifikacija, 308(+*) | 337(+*) | ,352(%¥) 1,000 | L613C%) | 361(%%) | ,614(*%) | 282(**) | 312(%*) | 250(**) | ,495(**) | 540(%%) | A29(*%) | 274(**) | 267(*%)
tobuléti
Karjeros galimybes | .2400%%) | ,178(**) | 236(**) | ,613(**) 1,000 | 330(%%) | 461(**) | 311(**) | 313(**) 16 | ,564(%%) | S10(**) | 448(%*) | ,549(%%) | 395(**)
DOV;E)(;SO:]’;“CW 524(*%) | 557(*%) 039 | 36104%) | 330(+%) 1,000 | ,556(%%) | LSIS(**) | L621(*%) | AGL(**) | 628(**) | 449(*¥) | S61(**) | 281(*¥) | ,193(*%)
(p:;yd:i’l;fas) 287(%%) | 304(*%) | 2200%%) | 614(*%) | A61(**) | ,556(**) 1,000 | ,521C%%) | 204(%%) | 223(*%) | 206(**) | SII(*%) | 325(*%) | 453(**) | 561(*%)
sg?ﬁf;‘;%‘e": 383(%*) | ,508(¥%) | ,308(%*) | 282(**) | 311(**) | S15(**) | ,521(**) 1,000 | A50(%*%) | 283(*%) | ALL(**) | 272(%%) | 374(**) 077 | 356(*%)
Papildomos *o %k * % *k *k *k *k *k *k *k *k *k *k *k *k
atostogy dionos | 740 | STI6CN) | ASSE) | 3120 | 3130|6210 | 2940 | 4S0(+%) 1,000 | ,602(%*) | 482(%*) | 283(**) | 486(**¥) | ,207(*%) | 319(**)
| a0y | asaen | asaem | 2500 J16 | A6L(%) | 223() | 283(*%) | L6020%) | 1000 | AL6(*Y) | L142(%) | 267(*%) 003 021
Keh"gaelsi: kitas | 4y30ew) | 2740%%) S012 | 495Ck%) | 564(%*) | 628(*%) | 296(**) | AL1(*¥) | A482(*%) | 416(**) 1,000 | A48(%*) | 566(**) | 286(*%) -,056
Susibtirimai
) L165(%) | 145 010 | ,540(%%) | ,S10(**) | 449(%*) | STI(**) | 272(**%) | 283(** J142(%) | 448(%* 1,000 | 357(%) | ,790(*%) | ,597(**
Svenciy proga () | 145) (**) (**) (**) **) (**) **) *) **) **) **) **)
Rysio priemonés | ,424(**) | 316(**) 006 | A200%%) | 448(**) | S6L1(**) | 325(*%) | 374(%*) | A86(*%) | 267(*%) | 566(**) | 357(**) 1,000 | ,374(*%) ,054
Tamybinis *k *k *k *k *k %k *% *k *k
oo b 021 013 10 | 274(%%) | 549(x%) | 281(**) | 453(*%) 077 | 207(%%) 003 | 286(%*) | ,790(+¥) | ,374(**) 1,000 | ,570(**)
Papildomas
(Sg;l;%téoss) JOLCH*) | 3500+%) | 308(**) | 267(*%) | 395(%%) | L193(*%) | 561(**) | 356(**) | ,319(**%) 021 056 | ,597(++) 054 | ,570(+%) 1,000
draudimas

Salt.: sudaryta autorés remiantis tyrimo duomenimis



20 (b) lenteleé. Veiksniy galinciy sustabdyti personalo kaitg organizacijoje koreliacinis rysys.

8 prieda

1)}
g9 g = 0 E Q 8 E. 5 Q o
@) L o = o 'a.. o) ({3 w Q o) :’—" a = o (6]
g g < g e g = = p g g3 8 as 0 ¥z | S & S
8o 5 3 S IS = = Q ~ £ w = 3 = o 22z ) =1 &0
%= =8 & S < < £ 2 §3 e g S 9 =7 25& 282 |EZ s E
Teiginiai == gg | § =5 |2 & = 2F (%% 2§ | EE: EfE 54 (cE
a. = o 2. o < =. = 5 = =8 = 8.
S = - S S &8 |55 |& BT |%& &% e |SEE |Tz: |gT (B
2 z B = g g9 g g S 29 E. & =& 22 | B S g
s s 2. g g8 02 2 & S & ER=S %
G 8 & @ g 2 B ° ®
Da;‘:?y;ﬁ‘iﬁ‘;s‘ms 1,000 | ,541(*%) S08T | 3210%%) | L132(%) | L4410%) | L159(%) | 425(%%) | ,549(t%) | 353(%*) | 343(%%) | 245(+%) S062 | 204(*%)
Galéjimas dirbti tai,
kg geriausiai moki ir | ,541(**) 1,000 065 | 208CKF) | 254Ck%) | 422(%%) | 369(**) | 396(**) | 459(**) | 210(**) | ,169(*) | ,395(**) 079 | ,166(*)
sugebi
Galimybe dirbti -,081 065 1,000 | ,150(*) 024 | -261(+%) 004 | -,389(*%) ,006 087 | -261(%%) | -325(*%) | ,200(**) 025
grupéje
Vadovas
pripazistantis tavo | ,321(**) | ,208(**) | ,150(*) 1,000 | ,631(**) | ,355(**) | -160(*) | ,404(**) | 350(**) | 286(**) | 207(**) 037 | 2150+%) | ,389(**)
indeélj
Gerai sureguliuotas * o o o _ o o o o o o
darbo i poilsio laikas | 132 | 25409 024 | 631(**) 1,000 | ,309(**) 053 | 199CK*%) | 294(k*%) | 277(**) 003 | 223(%%) | 258(K*%) | ,409(**)
Jdomus darbas A41(R) | 4220%%) | -261(%%) | 355(*%) | ,309(**) 1,000 | ,304(%*) | ,622(**) | 332(%%) | 352(**) | 269(**) | 492(**) -,003 ,066
LengVai paSiekiami * kk * kk kk kk ke kk ke
sori resultatai 159(%) | ,369(+%) 004 | -,160(*) 053 | ,304(**) 1,000 008 | ,189(**) S002 | 2220%%) | A88(**) | ,329(**) | -305(**)
Sanlgfl’fﬂi;fé”"s A250%%) | 396(%%) | -389(**) | 404(**) | ,199(**) | ,622(**) ,008 1,000 | ,468(%*) | ,522(%%) | 440(**) | 388(**) 003 | ,146(%)
Gerai OrganizuOtas kk ke kk kk kk kk kk ke kk ke *
darbo rocesas ,SA9(F*) | 459(*%) 006 | ,350(%%) | 294Ck*F) | ,332(%*) | ,189(**) | 468(**) 1,000 | ,529(%%) | 613(**) | 464(**) | -, 147(%) ,128
Geraskﬁf;f:tzlsoglms 3530%) | 210(**) S087 | 286(%%) | 277(%%) | 352(%%) S002 | ,522(%%) | ,529(*¥) 1,000 | 458(%*) | ,378(**) | -338(**) ,092
Griezti/aisSkiis
reikalavimai 343(%%) | 169(*) | -261(**) | 207(**) 003 | 269(%F) | 222(%F) | 440(%*) | L613(**) | 458(**) 1,000 | ,668(**) 042 | -258(**)
darbuotojams
Didelé/pamatuota
pagal atlikta darbg | ,245(**) | ,395(**) | -,325(**) 037 | 223(k%) | 492(%*) | A88(FF) | ,388(**) | A64(**) | 378(**) | ,668(**) 1,000 | ,159(*) | -,183(**)
vadovo kontrolé
Galéjimas dalyvauti -,062 079 | 20004%) | 215(*%%) | ,258(**) -003 | ,329(%*) 003 | - 147(%) | -338(**) 042 | 159(*) 1,000 ,006
sprendimy priémime
Erg"‘:{;ﬁfﬁ‘i‘egngta 2040%) |, 166(*) 025 | 389(%*%) | 409(**) 066 | -305(+%) | ,146(*) ,128 092 | -258(*%) | - 183(**) ,006 1,000
Salt.: sudaryta darbo autorés remiantis tyrimo duomenimis



