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SANTRAUKA

Zasciurinskaité E. Darbuotojuy kaitos maZinimo vadybiniai sprendimai logistikos
imonéje. Verslo vadybos magistro studijy programos baigiamasis darbas. Darbo vadovas lekt.
dr. A. Zuperka, Klaipédos universitetas: Klaipéda, 2020. - 57 p.

Magistro darbe nagrinéjama pastaruoju metu aktuali tema — darbuotojy kaita logistikos
imonése. Tod¢l Sio darbo tikslas: teorisSkai ir praktiSkai iSanalizavus darbuotojy kaitos priezastis
logistikos jmong¢je, parengti vadybiniy sprendimy rekomendacijas, kurios padéty mazinti darbuotojy
kaitg. Darbas susideda i§ dviejy daliy. Pirmoje dalyje analizuojama darbuotojy kaitos problematika,
pagrindinés darbuotojy kaitos priezastys teoriniu poziiiriu, darbuotojy kaitos poveikis jmones veiklos
rezultatams, pateikiami darbuotojy kaitos mazinimo teoriniai sprendimai. Antroje dalyje apraSoma
darbuotojy kaitos logistinéje jmonéje tyrimo metodologija, anketos klausimyno struktiira, tyrimo
imties skaiCiavimas, praktiskai identifikuojamos darbuotojy kaitos priezastys logistikos jmongje,
susisteminami gauti tyrimo rezultatai, pateikiamos rekomendacijos darbuotojy kaitos mazinimui
logistikos jmonéje.

Raktazodziai: darbuotojy kaita, personalo valdymas, logistika, vadybiniai sprendimai.

SUMMARY

Zasc¢iurinskaité E. Management decisions to reduce employee turnover in a
logistics company. Business management master's studies program final paper. Scientific paper
adviser lekt. dr. A. Zuperka, Klaipéda university: Klaipéda, 2020. - 57 p.

Master's thesis deals with a recently relevant topic - employee turnover in logistics
companies. Therefore, the goal of this work: analyse the reasons for employee turnover in the logistics
company theoretically and practically, to prepare recommendations for managerial decisions that
would help reduce employee turnover. The work consists of two parts. The first part analyzes the
problems of employee change, the main reasons for employee change from the theoretical point of
view, the impact of employee change on the company's performance, and presents theoretical
solutions for reducing employee change. The second part describes the research methodology of
employee turnover in a logistics company, the structure of the questionnaire, the calculation of the
research sample, practically identifies the reasons for employee change in a logistics company,
systematizes the obtained research results, provides recommendations for reducing employee
turnover in a logistics company.

Keywords: employee turnover, personnel management, logistics, management
solutions.
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Pastaruoju metu organizacijoms didel¢ jtakg daro daugybé veiksniy, tokiy kaip didéjanti
globalizacija, pasaulinés ekonominés padéties kaita, stipri konkurenciné kova, socialiniai ir politiniai
18Sukiai bei daugybé kity, todél organizacijos pagrindiniu pranasumu S$iuolaikin€je visuomenéje
tampa sugebé¢jimas prisitaikyti prie nuolat kintancios iSorinés aplinkos.

Siekiant prisitaikyti prie kintancios aplinkos, organizacijos iesko biidy, kaip biity galima
efektyviau iSnaudoti vidinj organizacijos potencialg, tatiau pastaruoju metu Lietuvoje yra jau¢iamas
kompetetingy darbuotojy trukumas jvairiuose sektoriuose, o ypa¢ logistikos sektoriuje (didziausias
darbo viety skaicCius 1 ieSkan¢iajam darbo 2019 metais po parduotuviy pardavéjy buvo sunkiasvoriy
sunkvezimiy ir krovininiy transporto priemoniy vairuotojams). Taip pat, logistikos sektoriuje
pastaruoju metu yra pastebima didel¢ darbuotojy kaita, todél bendrovés turi nuolat stebéti ir
kontroliuoti veiklos procesus atsizvelgiant j darbuotojy kaita. Bendrovéms yra labai svarbu laiku
identifikuoti veiksnius, skatinancius darbuotojus pakeisti darbo vietg ir atsizvelgiant j tai tobulinti
darbo organizavimo, planavimo, kontrolés bei motyvavimo sistemas.

Mokslinis iStirtumas. Siomis dienomis turbiit sunku jsivaizduoti sékmingg organizacija
be unikaliy ir intelektualiy zmoniy istekliy — juk tai yra vienas i§ svarbiausiy Siuolaikinés
organizacijos valdymo veiksminguma lemianéiy veiksniy. Siuolaikinéje visuomenéje zmoniy istekliy
prisiriSimas prie vienos organizacijos t.y. lojalumas organizacijai mazéja, todél vis dazniau
organizacijose yra pastebima didéjanti darbuotojy kaita, kuri daro jtakg jmonés veiklos rezultatams.

Zmoniy istekliy reiksme logistikos sektoriuje tyré Sie mokslininkai: K. D Bischof, H.
Meister, G. Roj, U. Stadler, G. Wagner (2002), M. Christoper (2007), A. Garalis (2003), R. Minalga
(2001), R. Minalga (2004), J. A. Urbonas (2005), V. Zinkeviciite, A. V. Vasiliauskas (2013), A.
Cardamone ir kt. (2017), D. Kontautien¢, V. Zinkeviciiite (2013), A. Rushton ir kt. (2017), A. Russel
(2017), A. TaraSkevicius (2014).

Darbuotojy kaitos jtaka organizacijai nagrin¢jo: R. Levanaité, L. Raubickas (2010), A.
Nazelskis (2010), V. Obrozovas, A. Vozbutien¢ (2005), R. Pilkauskaite — Valickiene, B. Sinkievi¢
(2007), A. Stankevidiené, A. Liu¢vaitiené, A. Simelyte (2010), I. Zukauskaité (2008), I. Cirtautiene,
G. Mesliniené (2008), B. Kaye, S. Jordan-Evans (2006), R. Adamoniené (2009), M. ISoraité (2011).

Organizacijos valdymo procesus atsizvelgiant j darbuotojy kaitg apasé: R. Ciarniene¢, B.
Neverauskas ir kt. (2013), G. Dubauskas (2006), A. Gazarian (2013), M. E. Porter (1985), A.
Tamositinas (2013), J. Jagminas, I. Pikturnaité (2009), R. Kovaliov, G. Sirvys (2006), N. Petkeviéiaté
(2013), V. Smalksys (2011), R. Alondareiné, 1. Bakanauskiené (2004), J. Vveinhardt, E. Gulbovaité
(2012), A. Stankevic¢ien¢, J. Sarupiciaté (2014), J. Meldiuk, E. Tologka (2012), 1. Bakanauskiené, S.
Staniuliené, I. Maziliauskaité (2008), P. Papsiené, A. Cerniauskiené (2009), L. Lobanova (2009), M.
Juodeikaité (2016).
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Darbuotojy kaitos mazinimo vadybiniai sprendimai apraSyti remiantis: Zmoniy
jsipareigojimo svarba organizacijai — N. J. Allen, J. P. Mayer (1991), L. Donskis (2005), G.
Geneviciuté — Janoniené, A. Endriulaitiené, R. Skuciaité (2015), R. Kinderis (2009), V. Kumpikaite,
K. Rupsien¢ (2008), N. Pekeviciiite, 1. Kalinina (2004), N. Shekhar, D.N.S. Kumar (2011), D.
Savareikiené, L. Daugirdas (2009), TNS Gallup (2008), A. Urbonavi¢iiite (2007), R. Vasiliauskaité
(2013), R. Versinskiené, N. Veckien¢ (2007), J. Vveinhardt, J. Kotovskiené (2008), J. Vveinhardt, E.
Gublovaité (2012); darbuotojy motyvacija — A.J. Elliot ir kt. (2017), F. Klupsas (2009), V.
Kumpikaité, J. Kalinauskiené (2011), L. Vaitkuvien¢, R. Balvociiite, S. Stoskus (2010), D. Vinigiené
(2012), L. Ziogelyté, G. Ksivickaite (2014), A. Juodaityté, Z. Jablonskiené (2013), J. Zaptorius
(2007), D. Vinigiené, J. Ramanauskas (2012); bei organizacinés kulttiros svarba — L. Budiniené, G.
Svirskiené (2006), S. Staniuliené (2010), L. Simanskiené (2008), L. Simanskieng, A. Gargasas, K.
Ramanauskas (2015), L. Simanskiené, A. Petrulis (2014), L. Willcoxson, B. Millett (2000), P.
Zakarevicius (2004).

Tyrimo problema — nuolat didéjanti darbuotojy kaita logistikos jmonése.

Tyrimo objektas — darbuotojy kaitos mazinimo vadybiniai sprendimai.

Tyrimo tikslas — teoriSkai ir praktiSkai iSanalizavus darbuotojy kaitos priezastis
logistikos jmonéje, parengti vadybiniy sprendimy rekomendacijas, kurios padéty mazinti darbuotojy
kaita.

Tyrimo uzdaviniai:

1. ISanalizuoti darbuotojy kaitos poveikj imoniy rezultatams teoriniu pozitiriu.
2. ISanalizuoti moksling literatlira, nagrin¢jancig veiksnius, mazinancius darbuotojy kaita

Jmonese.

3. ldentifikuoti darbuotojy kaitos priezastis logistikos jmonéje.
4. Nustatyti darbuotojy kaitos mazinimo vadybinius sprendimus ir parengti vadybiniy
sprendimy rekomendacijas.

Tyrimo hipotezé — patobulinus jmonés organizacing kultiirg, motyvavimo bei lojalumo
sistemas, atradus darbuotojy bei organizacijos tiksly sinergija, galéty sumazéti darbuotojy kaita
logistikos jmong¢je.

Tyrimo metodai:

Teoriniams tyrimams taikyta lyginamoji mokslinés literatiiros analizé, palyginimai,
sintezé. Sie tyrimo metodai taikyti norint nustatyti darbuotojy kaitos poveikj organizacijy veiklos
rezultatams, veiklos organizavimg darbuotojy kaitos atzvilgiu, zmoniy istekliy reik§me logistikos
imonése, vadybinius sprendimus, kurie teoriSkai padéty suvaldyti darbuotojy kaita jmonése.

Empiriniams tyrimams taikytas kokybiniy tyrimy metodas — pusiau struktiirizuotas

interviu (eksperty Zvalgomasis tyrimas) bei kiekybinis tyrimas — darbuotojy apklausa. Interviu
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metodas taikytas norint nustatyti kokiy darbuotojy kaita logistikos jmonése yra didziausia, kokig tai
jtaka daro jmoniy veiklos rezultatams, kaip nuo to keiciasi jmonés valdymas, kokios priemonés
naudojamos darbuotojy kaitos mazinimui. Apklausos metodas taikytas logistikos jmonés
darbuotojams, siekiant identifikuoti veiksnius, lemiancius darbuotojy kaitg bei priemones, kurios
labiausiai skatina darbuotojus pasilikti organizacijoje.

Visi gauti rezultatai susisteminti, suformuluotos i§vados, parengtos rekomendacijos,
kurios galéty padéti sumazinti darbuotojy kaitg logistikos jmonéje.

Darbo struktira:

Darbg sudaro dvi dalys, kiekviena darbo dalis suskirstyta j skyrius pagal nagrinéjamo
klausimo pobiid;.

Pirmoje dalyje analizuojama darbuotojy kaitos problematika, pagrindinés darbuotojy
kaitos priezastys teoriniu pozitiriu, darbuotojy kaitos poveikis jmonés veiklos rezultatams, pateikiami
darbuotojy kaitos mazinimo teoriniai sprendimai — organizacinés kultiros, kompleksinés
motyvavimo sistemos, darbuotojy lojalumo, organizacijos ir darbuotojy tiksly darnos sinergijos
svarba darbuotojy pasirinkimui keisti ar likti esamoje darbo vietoje.

Antroje dalyje aprasoma darbuotojy kaitos logistinéje jmonéje tyrimo metodologija,
anketos klausimyno struktiira, tyrimo imties skai¢iavimas, susisteminami gauti tyrimo rezultatai,

pateikiamos iSvados bei sitilymai.
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1. DARBUOTOJU KAITOS TEORINIAI ASPEKTAI

Siame skyriuje analizuojama logistikos sektoriaus specifika, darbuotojy Kkaitos

logistikos jmonése teorin¢ samprata bei galimi darbuotojy kaitos mazinimo toriniai sprendimo biidai,

tokie kaip organizacinés kultiros tobulinimas, kompleksinés motyvavimo sistemos kirimas,

darbuotojy lojalumo sistemos kiirimas, organizacijos ir darbuotojy tiksly darnos sinergijos atradimas.

1.1 Zmoniy iStekliy reik§mé logistikos sektoriuje

Susiformavus tarptautinei rinkai bei atsiradus tarptautinei prekybai, atsirado poreikis

transportuoti zaliavas bei pagamintus produktus j skirtingas Salis, todé¢l iSaugo logistikos poreikis.

Mokslingje literattiroje logistika apibréziama (1 lentelé):

1 lentele. Logistikos apibrézimai

Autorius

Metai

Apibrézimas

M. Christopher 2007

Tai strategiskas pirkimy valdymas, medziagy detaliy ir uzbaigty daikty sandéliavimas
ir jy judéjimas kartu su susijusios informacijos srautu organizacijoje ir jos rinkodaros
kanalais, rentabiliai vykdant uzsakymus ir palaikant maksimaly esamg ir siekiant
biisimo pelningumo.

J.A.Urbonas

2005

Tai prekés siuntéjo ir prekés gavéjo bendradarbiavimas, leidZiantis pasiekti ir
realizuoti konkurencinius pranaSumus, garantuojanéius papildomos naudos sukiirimg
tarptautiniame ekonominiame bendradarbiavime.

A.Garalis

2003

Tai mokslas apie transportavimo, sandéliavimo ir kity materialiniy ir nematerialiniy
operacijy valdyma nuo zaliavy ir medziagy isigijimo iki pristatymo gamybos jmonei,
vidinés gamybinés zaliavos ir medziagy bei pusfabrikaciy perdirbimo, gatavos
produkcijos, atitinkancios jo interesus ir reikalavimus, pristatymo vartotojui, taip pat
reikiamos informacijos perdavimas, saugojimas ir apdorojimas.

K.D. Bischof ir kt. 2002

Tai tokiy medziagy kaip zaliavos, pusfabrikaciai, gatavi gaminiai ir atliekos, judéjimo
planavimas, valdymas ir kontrolé, remiantis informacija ir vadyba, nuo gamybos
pradzios iki vartojimo ir atlieky Salinimo, siekiant efektyviai ir ikiskai dirbti, taip pat
stengiantis patenkinti klienty norus.

R. Minalga

2001

Tai su jmonés tikslais susijusios planavimo ir vykdymo priemonés optimaliam
medziagy, 1éSy ir informacijos srautui uztikrinti vykdant produkcijos gamyba, kuri
prasideda gamybos veiksniy ir informacijos rinkimu, apdorojimu, perdavimu ir
baigiasi pagamintos produkcijos paskirstymu.

Salt.: sudaryta autorés remiantis M. Christoper, 2007, p. 12; J.A. Urbonu, 2005, p. 11; A. Garaliu, 2003, p. 10; K.D.

Bischoft kr kt., 2002, p. 11; R. Minalga, 2001, p. 20.

Apibendrinant galima teigti, jog logistikos pagrindiniai bruoZai yra zaliavy, prekiy bei

informacijos valdymas nuo jy pirminio iki galutinio vartotojo.

Imonés logistinés veiklos sekme taip pat priklauso nuo jmonés organizacinés struktiiros,

todél visas logistikos veiklos rusis galima suskirstyti pagal funkcijas j pagrindines ir pagalbines.

aptarnavimo

Pagrindinéms logistikos veiklos riisims priklauso $ios: vartotojy aptarnavimo politika ir

standartai,

jvairiy uzsakymy tvarkymas, atsargy valdymas, transportavimas,

sandéliavimas ir saugojimas. O pagalbinéms logistikos veiklos riiSims priskiriama: paklausos

prognozavimas, informacijos apdorojimas ir tvarkymas, gamybos viety ir sandéliy viety parinkimas,

medziagy tvarkymas bei apripinimas, aptarnavimas po sandorio, pakavimas, gamybos atlieky

v —
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Logistikos srityje nuolat vyrauja didelé konkurencija, jmonés nuolat tobulina savo
strategijas, padésiancias klienty akyse parodyti didesne savo verte. Suteikiama verté klientui
priklauso ne tik nuo paslaugos kainos, greicio, patikimumo, kompleksiskumo, taciau ir nuo daugybés
kity veiksniy.

Anot Porter (1985) konkurencinis pranaSumas suformuojamas sukuriant verte klientams

atlikus Siuos veiksmus geriau negu jos konkurentai arba veikiant unikaliai ir tuo parodant didesnj

i§skirtinumg (1 pav.).

Firmos infrastrultira \
P | Pi'ersuﬂaln Tald}'tfnas i
af.ijﬂam : Teu:hilc-lo-gijns tcubu]j.;'llimas '.
! | Pirkimai | i 2
I E‘

Jeinamoji i Ticinamoi
LEIIAT Operacijos Eeinamaji -
logistilca logistika I vimas
pardavimas

Pirminizi veikeniai |

1 pav. Vertés grandiné
Salt.: Porter, 1985

Logistikos jmon¢ turi jvertinti kiekvieng vertés grandinés elementa (1 pav.) ir stengtis
kiekviename i$ jy buti pranasesne uz konkurentus, atlikti Siuos veiksmus pigiau ir geriau nei
konkurentai.
Kaip pateikta 1 paveiksle, vienas i$ vertés grandinés elementy yra personalo valdymas.
Logistikos jmonéje personalas atlieka daugybe funkcijy, tokiy kaip:
e planavimo funkcijos (pirkimo, pristatymo, sandéliavimo planavimas),
e aptarnavimo  funkcijos (uzsakymy tvarkymas, produkcijos pakavimas,
transportavimas),

e operatyvinés funkcijos (transportavimo biido ir transporto raiSies nustatymas,
sandéliavimas, atsargy valdymas),

e komunikacinés funkcijos (bendravimas su klientais, kredity ir rinkliavos elementai).

Klienty aptarnavimo lygis daro tiesiogine jtakg imonés pajégumui konkuruoti rinkoje,
jos logistinéms islaidoms bei jmonés veiklos pelningumui (Minalga, 2004), todél personalas daro
didele jtaka jmonés veiklos rezultatams. Galima teigti, logistikos jmonése ne kg maziau svarbiis uz

Jvairias inovacijas yra ir zmogiSkieji iStekliai, nes vis dar didel¢ logistinés grandinés procesy dalis yra
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atlickama zmoniy darbu. Tod¢l logistikos jmonéms aktualu skirti nemazai démesio personalo

valdymui. Mokslinéje literatiiroje personalo valdymas apibidinamas (2lentele) :

2 lentelé. Personalo valdymo apibrézimai

Autorius Metai Apibrézimas
Tai strateginis poziiris j efektyvy Zmoniy valdyma organizacijoje, kad jie padéty
pasiekti organizacijos tikslus. Tai taip pat susije¢ su darbuotojy planavimu,
P. Johnson 2009 . - s . 5. . ; .
idarbinimu, mokymu, tobulinimu, veiklos vertinimu, atlygiu, sistemomis,
politika, strategija, darbuotojy valdymu ir kt.
Tai visuma veikly, kuriy paskirtis yra apripinti organizacija darbuotojais
[.Bakanauskiené 2008 (reikiamu skaiCiumi ir reikiamos sudéties) ir uztikrinti jy efektyvy darba ir
iSlaikyma.
Tai ilgalaikis, nuoseklus, kompleksinis procesas, apimantis darbuotojy atranka,
A.Stankeviciené 2006 darbo atlikimo vertinima, motyvacijos sistema, darbuotojy karjeros planavima ar
darbuotojy ugdymo sistema.
Tai praktinis darbas ir politika, kad vadovaujant verslui vadovas galéty dirbti su
G. Dessler 2001 zmonémis susijusj darbg —priimti, apmokyti, jvertinti, atlyginti savo kompanijos
darbuotojams bei sudaryti jiems saugig ir teisingg darbo aplinka.
B. Martinkus, B. . . . . . .
Tai vadovy ir darbuotojy motyvavimo, tinkamy valdymo metody, stiliaus,
Neverauskas, A. 2000 . ) o L . o .
Sakalas, V. Zilinskas priemoniy parinkimo klausimai, skatinantys siekti suformuluoty tiksly.

Salt.: sudaryta autorés remiantis P. Johanson, 2009, p. 20; I. Bakanauskiene, 2008, p. 20; A. Stankeviciene, 2006, p.
14; G. Dessler, 2001, p. 18; B. Martinkum, B. Neverausku, A. Sakalu, V. Zilinsku, 2000, p. 119.

Apibendrinant autoriy nuomones, galima teigti, jog personalo valdymas yra nuolatinis

procesas, kurio metu turi buti uztikrintas reikiamas darbuotojy skaicius, jy jvedimas, apmokymas,

motyvavimas, efektyvus darbas siekiant organizacijos tiksly bei kt.

Remiantis Klaipédos valstybinés kolegijos parengta personalo valdymo metodine

medziaga (2014) bei D. Lipisnkiene (2012), galime iSskirti Sias pagrindines personalo valdymo

sistemos dalis (2pav.).

Darbuotoju Darbuotoju Darbuotoju Darbuotoju
poreikio verbavimas atranka testavimas
planavimas

Darbuotoju Darbuotoju Darbuotojy Darbuotojy
vedimas adaptavimas mokymai, vertinimas

tobulinimas

Darbuotojy Darbuotoju Darbuotojy Darbuotojy
karjeros atlygio motyvavimo atleidimas
valdymas sistema sistema

Salt.: sudaryta autorés remiantis D. Lipinskiene (2012), KVK personalo valdymo metodine medziaga (2014)

2 pav. Personalo valdymo funkcijos
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Taigi, kaip matoma, personalo valdymas yra neatsiejamas su 4 pagrindinémis vadybos
funkcijomis - planavimo, organizavimo, valdymo, kontrolés. Mano nuomone, norint suvaldyti
darbuotojy kaita organizacijoje, visy pirmiausia reikia iSanalizuoti kiekvieng personalo valdymo
funkcijos dalj ir ieSkoti spragy konkre¢iame segmente bei tobulintiny viety. Kitu atveju, organizacijos
turés nuolat derinti veiklos procesus atsizvelgiant j darbuotojy kaitg, kuri laikui bégant gali tapti
nevaldoma.

Anot autoriy, logistika yra ganétinai plati veiklos sritis, kurioje naudojami dideli
apzvelgti darbuotojy kaitos poveikj logistikos jmonés veiklos rezultatams.

Apibendrinant logistikos sektoriaus specifikq galima teigti, jog logistikos jmonés teikia
platy spektrg paslaugy ir rupinasi Zaliavy, kroviniy bei informacijos perdavimu nuo pradinio iki
galutinio jos tasko. Visas logistikos jmonés teikiamas paslaugas suteikia jmonés personalas jvairiy
jrengimy bei masiny pagalba, todél personalo vaidmuo yra labai svarbus atliekant visus logistinius

procesus.

1.2 Darbuotoju kaitos teoriné samprata

Pastaruoju metu vis didesnj poveikj logistikos jmoniy veiklai ir rezultatams daro
darbuotojy kaita. Jmonés neskirdamos pakankamai démesio darbuotojy lojaluma bei pasitenkinima
darbu skatinantiems veiksniams vis dazniau susiduria su darbuotojy kaitos problema. Darbuotojy

kaita mokslinéje literatiiroje apibréziama (3 lentelé):

3 lentelé. Darbuotojy kaitos apibrézimai

Autorius Metai ApibréZzimas
tai darbo jégos persiskirstymo forma, kai darbuotojas dél vienos ar keliy
E. Nazelskis 2010 priezasciy palieka organizacijg (darboviete), uzleidzia savo darbo vieta

kitam darbuotojui.

koeficientas, santykinis rodiklis, kiekybiskai parodantis ateinanéiy ir

A.Stankeviciené, A. iSeinan¢iy darbuotojy santykj jmonéje, arba darbo jégos persiskirstymo
R < . 2010 . . A

Liucaitiene, A. Simelyte forma, darbuotojams, savo noru ar darbdavio iniciatyva pereinant i$§ vienos
darbovietés j kita.

R. Levanaité, L. tai darbovietés keitimas, kuomet darbuotojai patys, savo noru nusprendzia

. 2010 o .

Raubickas keisti darboviete .

R. Pilkauskaité —

Valickiené, A. Valickas, 2007 darbuotojo pasirinkimas dél tam tikry priezasciy palikti jmong.

B. Sinkievi¢

Salt.: sudaryta autorés remiantis E. Nazelskiu, 2010, p. 118; A. Stankeviciene ir kt., 2010, p. 152; R. Levanaite ir L.
Raubicku, 2010, p. 104; R. Pilkauskaite ir kt., 2007, p. 116.

Apibendrinus galima teigti, jog darbuotojy kaita yra jmonéje vykstantis procesas, kurio
metu dél jvairiy priezas¢iy vieni darbuotojai palieka jmone, o kiti i jg ateina.

Pastebéta, jog nuolatiniai poky¢iai darbo rinkoje, kai vis daugiau darbuotojy pereina
dirbti i§ vienos jmonés | kita, vercia jmonés vadovus ieskoti jvairiy sprendimo buidy, kurie padéty

optimizuoti zmogiskyjy istekliy valdyma. Pasaulingje praktikoje darbo keitimo motyvai tiriami jau
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ilgai, nes darbuotojy, 0 ypac gery specialisty, lojalumas yra svarbus bei turi didele reikSme sékmingai
organizacijos veiklai (Pilkauskaité - Valickiené, Valickas ir Sinkievi¢, 2007).

Pastaruoju metu darbuotojy kaitos problema Lietuvoje yra labai dazna, taciau
mokslininkai pastebi, jog neskiriamas pakankamas démesys Sios kaitos mazinimo priemoniy

analizavimui. Vis dazniau girdima, jog vez¢jai skundziasi dél darbuotojy trikumo (3 pav.).

Statybininkali

Reklamos ir rinkodaros specialistai

Lengvyjy automobiliy, taksi ir furgony vairuotojai
Viréjai

Sunkiasvoriy sunkvezimiy ir krovininiy transporto
priemoniy vairuotojai

Parduotuviy pardavéjai

o

1000 2000 3000 4000 5000 6000 7000

3 pav. Darbo viety skaicius 1 ieSkanciam darbo
Salt.: Lietuvos darbo birza, 2019

Kaip pateikta 3 paveiksle, 2019 metais didziausia paklausa darbo rinkoje buvo
pardavéjy, o antroje vietoje sunkiasvoriy sunkvezimiy ir krovininiy transporto priemoniy vairuotojy
profesijos darbuotojy. Taigi, Lietuvos rinkoje (visos Salies mastu) vis dar jauCiamas vairuotojy —
ekspeditoriy trikumas.

Anot Pilkauskaités, Valickienés, Valicko ir Sinkievi¢ (2007), Siuo metu darbuotojy
paieskos procesas Lietuvoje yra sudétingas, vis dar jauCiamas gery specialisty trikumas jvairiuose
srityse. Jei jmoné nori iSlaikyti darbuotojus ir apsaugoti juos nuo konkurenty vilioniy, ji turi déti daug
pastangy — visy pirmiausia, kad pazinty savo personala, suprasty jo problemas bei poreikius ir
uztikrinty jy patenkinimg. Todél, anot autoriy, yra labai svarbu suprasti darbuotojo apsisprendimo

keisti darbg prielaidas ir gerinti personalo kaitos prevencija.

4 lentelé. Darbuotojy kaitos priezastys

Autorius Metai Darbuotojy kaitos priezastys
e darbuotojai neatitinka uzimamai darbo vietai keliamy reikalavimy,
e e jynetenkina blogos darbo organizavimo ir apmokéjimo salygos,
A Lintvaitenc | 2010 | * ko sveikatos bikle,
A. Simelyte *  mobingas,
e  stresas darbe,
e  konkurentai sitilo geresnius pasitlymus.
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4 lentelés tesinys. Darbuotojy kaitos priezastys

noras gauti didesn] piniginj atlyginima,
nepasitenkinimas santykiu su tiesioginiu vadovu,

darbo salygy netenkinimas,

monotoniSkas darbas,

informacijos apie darbo salygas ir darbo drausme stoka,
smalsumas iSméginti save kitame darbe,

noras tobuléti ir kt.

E. Nazelskis 2010

netinkamas vadovavimas (neaiskds likesciai, netinkamas darbo organizavimas

ir pan.),

e nes¢kminga darbuotojo socializacija,

e netinkamos karjeros perspektyvos (néra galimybiy tobuléti),

e asmens ir darbo suderinimo stoka (asmuo neturi galimybiy daryti to, k3 jis
moka geriausiai),

e darbo aplinka (bendradarbiai nesiekia darbo kokybés, netinkamos darbo
priemonés ar istekliai),

e rySiy su organizacija trikumas (asmuo nesijaucia susij¢s su organizacijos
misija ar tikslais),

e nepakankamas atlygis,

e lankstumo stoka,

e netinkamas darbo grafikas,

e nesaugumas darbe.

1. Zukauskaité 2008

R. Pilkauskaité, e atlyginimas,
Valickiené, A. 2007 e idomesnis darbas,
Valickas ir B. e geresnés darbo salygos,
Sinkievi¢ e geresnis konkurenty jvaizdis.
e nedidelés karjeros perspektyvos,
,» INS-Gallup* 2008 e  darbo virSvalandziai,
tyrimo rezultatai e  stresinés, konfliktinés situacijos,
e nepakankamas atlygis.

Salt.: adaptuota autoriaus remiantis A. Stankeviciene ir kt., 2010, p. 153-154; E. Nazelskiu, 2010, p. 120-121; I.
Zukauskaite, 2008, p. 155-156; R. Pilkauskaite ir kt., 2007, p. 117-121; ,, TNS-Gallup “, 2008.

Apibendrinus galima teigti, jog dauguma minéty autoriy teigia, kad pagrindinés
priezastys, dél kuriy darbuotojai yra pasiryze keisti darbo vieta yra piniginis atlygis uz darba,
stresinés situacijos, karjeros galimybés bei naujos galimybés naujame jdomesniame darbe.

Vieni mokslininkai teigia, jog darbuotojy kaita néra blogas procesas ir tai daro teigiama
poveik] organizacijos veiklai, tac¢iau kiti Siam teiginiui prieStarauja, todél aktualu apzvelgti abi
pozicijas.

Darbuotojas parduoda savo zinias, kompetencija, sugebéjimus bei patirt] jmonei uz
sutartg atlygj ir darbo salygas. Siuolaikiniai darbuotojai nejaudia dékingumo darbdaviui uz jam
suteikta darbo vietg ir nezada taikytis su jiems netinkamomis darbo saglygomis, taciau atvirks¢iai,
stengiasi parduoti savo sugebéjimus uz kuo didesne kaing ir geresnes darbo sglygas, todél lojalumas
Siuolaikiniams darbuotojams nebéra privalumas, jei darbuotojai i$ to negauna naudos. Darbo vietos
pakeitimas darbuotojui suteikia naujas Zinias bei kompetencijas, naujg patirtj, naujus iSbandymus,
naujas pazintis, naujas darbo salygas bei uzmokestj, karjeros galimybes. Sékmés atveju darbo vietos
pakeitimo baimés nebuvimas suteikia darbuotojui didesng¢ galimybe¢ atrasti mégiama veiklg jam

labiausiai tinkamomis sglygomis.
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Taip pat, darbuotojas, nusprendes pakeisti stresg keliancig darboviete suteikia sau
galimybe ieSkoti alternatyvy, kurios labiau atitinka jo profesinius poreikius. Kartais taip biina
nutraukiamas rySys su organizacija, kuri nevykdo isipareigojimy bei susitarimy, kurie buvo aptarti
prie$ pradedant dirbti jmonéje (I. Zukauskaité, 2008).

Anot Levanaités ir Raubicko (2010) darbuotojy kaitos privalumai jmonei néra tokie
akivaizdis kaip trikumai, tac¢iau gali atnesti didelés naudos. Pavyzdziui naujo darbuotojo motyvacija
gali bti didesné uz senojo darbuotojo. Taip pat, naujas darbuotojas gali turéti geresnj iSsilavinima,
geresniy gebéjimy paskirtam darbui atlikti, naujy ziniy ar informacijos lyginant su buvusiu
darbuotoju. Nors ne daug kas taip galvoja, tac¢iau naujasis darbuotojas jau nuo pat pirmy dieny gali
dirbti gana efektyviai, nes jis gali biiti labiau energingas, nepaisant to, jog dar nelabai patyres. Taip
pat, kartais organizacijoje pasitaiko darbuotojy, kurie yra nuolatiniy konflikty ir kity darbuotojy
nepasitenkinimo $altinis. Tokiu atveju, kai i§ darbo iSeina minétas asmuo, organizacijai tai yra labiau
naudinga nei zalinga. Kitas svarbus veiksnys yra karjera — darbuotojy kaita gali atlaisvinti kitokiu
budu nepasiekiamas darbo pozicijas. Anot autoriy, organizacijoje, kurioje yra maza kaita, aukstos
kvalifikacijos darbuotojai neturi galimybiy kilti karjeros laiptais tol, kol organizacija nepradeda
sparciai pléstis. Tad jei organizacija nesiple€ia, vidurinio ir auks$tesnio lygio darbuotojy kaita ir
galimybé uzimti atsilaisvinusia pozicijg gali buti vienintelis biidas karjeros siekiantiems zmonéms
sulaikyti. Taip pat, nauji darbuotojai j organizacijg atnes$a naujy ziniy bei idéjy ir minc¢iy, padedanciy
prisitaikyti prie greitai besikei¢iancios aplinkos.

Taciau darbuotojy kaita taip pat turi ir neigiamg poveiki imonés veiklos rezultatams.
Anot Stankevi¢ienés, Liu¢vaitienés ir Simelytés (2010) darbuotojy is¢jimas neigiamai veikia darbo
kokybe organizacijoje, teikiamas paslaugas, inovacijas, klienty poreikiy patenkinima bei kt. Taip pat,
anot autoriy, netinkama darbuotojy atranka ir samda lemia neproporcingai didele kaitg jmonéje ir tuo
paciu aukStas darbuotojo i8¢jimo sgnaudas, na 0 asmeninio ir komandinio pripaZinimo trukumas
lemia darbuotojy neproduktyvuma atliekant darbus. Taip pat, darbuotojy lojalumo maz¢jima skatina
netinkamai sukurta darbo uzmokescio sistema bei Zema jmonés vidiné kultiira.

Pastebéta, jog keiciantis darbuotojams suprastéja organizacijoje atlickamy darby kokybé
bei efektyvumas. Naujam darbuotojui reikalingas adaptacijos periodas, kurio metu jis negali i§naudoti
viso darbinio potencialo, nes nauji darbuotojai dar nebiina pasieke ankstesniy darbuotojy
produktyvumo lygio. Be to, atéjus naujiems darbuotojams, gali biiti sutrikdomas kasdienis darbo
ritmas ir Kiti darbuotojai nebegali atlikti savo darbo (Levanaité, Raubickas, 2010).

Taip pat, naujam darbuotojui reikia susipazinti su aplinka, darbo vieta, kolegomis ir
vadovais, darbo tempu, paciu darbu ir daugeliu kity faktoriy.

Be to, darbuotojy kaita daro jtakg organizacijos finansiniams kastams. Pasak Naudziaus

(2012), vieno darbuotojo pakeitimas Kitu jmonei vidutiniskai kainuoja apie 17% — 20% atitinkamos
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pozicijos metinio atlyginimo. Darbuotojy kaita yra brangi bei susijusi su tiesioginémis ir
netiesioginémis jmongs islaidomis. Imoné nukencia finansiskai, nes yra patiriamos jvairios islaidos,
tokios kaip darbuotojy atleidimo administravimo, pakeitimo ir kitos islaidos. Taip pat, naujy
darbuotojy mokymai kainuoja ne tik dalj pinigy, ta¢iau ir laiko — dél maziau atliekamo darbo likes
kriivis yra uzkraunamas likusiems dirbti darbuotojams.

Anot E. Nazelsio (2010) neretai pasitaiko atvejy, kai i§ jmonés i$¢j¢ darbuotojai
nukeliauja pas konkurentus ir jiems perduoda ankstesnés jmonés patirtj bei sukauptas zinias. Blina
atvejy, kai jmong palike darbuotojai kartu ,,i$siveda“ ir klientus, su kuriais dirbo — 0 tai jmonei tai
gali reiks$ti labai didelius finansinius praradimus. Taip pat, esant didelei darbuotojy kaitai, jmoné
praranda teigiama savo jvaizdj visuomenéje, nes zmongs linke darbuotojy kaita sieti su nestabilumu,
mano, kad ,,toje bendrove¢je blogai, i ten Zmonés béga* arba ,,ten gali dirbti tik atsitiktiniai Zmonés*.
Be to, nustatyta, jog didelé darbuotojy kaita demotyvuoja darbdavius investuoti j darbuotojy
mokyma, nes jiems i$¢jus prarandami ir j jy mokymus investuoti pinigai.

Nepaisant to, organizacijoje vykstant didelei darbuotojy kaitai suprastéja darbo moralé,
padidéja darbo kriivis likusiems darbuotojams, prarandama darbuotojo patirtis, zinios bei gebéjimai,
sutrinka grupés socializacija (Obrazcovas, Vozbutiené, 2005). Todel siekiant sumazinti darbuotojy
kaita organizacijoje, siektina identifikuoti pagrindines darbuotojy kaitos priezastis ir parinkti
tinkamas priemones kaitai mazinti.

Apibendrinus darbuotojy kaitos teoring sampratq galima teigti, jog pagrindinés
darbuotojy kaitos priezZastys yra piniginis atlygis uz darbq, stresinés situacijos, karjeros galimybés
bei naujos galimybés naujame jdomesniame darbe. Darbuotojai, nebijantys keisti darbo vietq ir
ieskantys vis geresniy darbo sqlygy daznai atranda geriau apmokamg, jdomesnj, siillantj naujas
karjeros galimybes darbg. Darbuotojy kaita organizacijoje suteikia jmonei tiek privalumy, tiek
tritkumy. | organizacijq atéje nauji darbuotojai atsineSa naujq poziirj, idéjas, savitas Zinias, patirtj,
energijq, kartais net klientus. Taciau naujiems darbuotojams reikia adaptacinio laikotarpio, mokymy,
Jjie néra pasieke buvusiy darbuotojy darbinio potencialo, todél didéja kriivis seniau dirbantiems
darbuotojams, taip Zeméja jy morale, blogéja jmonés jvaizdis, o iSéje is organizacijos darbuotojai

iSnesa is jmonés savo zinias bei patirtj konkurentams, jmoné patiria finansinius nuostolius.
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1.3 Darbuotojy kaitos mazinimo teoriniai sprendimai

Kaip minéta, darbuotojy kaita gali turéti tiek teigiama, tiek neigiamg poveikj jmonés
veiklos rezultatams, todél Siuolaikinéms organizacijoms yra labai svarbu mokéti suvaldyti Sig kaita.
Siame poskyryje pateikiami galimi darbuotojy kaitos maZinimo teoriniai sprendimai, tokie kaip
organizacinés kultiiros, motyvacijos ir lojalumo sistemy tobulinimas bei tiksly darnos sinergijos

svarba.

1.3.1 Organizacinés kultiiros ir darbuotoju kaitos sgsaja

Organizacijos veiklos sékmé priklauso ne tik nuo geros strategijos, optimalios struktiiros
ir tiksliai organizuoty procesy, taciau taip pat ir nuo jos vidinés kultiiros.

Anot P. Zakareviciaus (2004), tiek organizacijos, tick organizacinés kultiiros svarba
nekelia abejoniy, nes organizacijos vystymosi galimybés bei poky¢iy klit¢iy priezastys ir jy
pasalinimo priemonés visy pirmiausia priklauso nuo organizacijos personalo kokybinés sudéties, jo
nuostaty, aktyvumo bei kity panaSiy charakteristiky, kurios priskiriamos organizacijos kulttiros
elementams.

Anot autoriy, organizacijos efektyvumas bei gebéjimas sékmingai dirbti ir vystytis
tiesiogiai priklauso nuo joje dirban¢iy zmoniy. Dazniausiai klestinCios organizacijos remiasi savo
vertybiy ir jsitikinimy sistema — organizacine (samoningai sukurta) kulttira. Kiekvienai organizacijai
yra budinga savita kultira, kuri lemia jos iSskirtinumag bei teigiamai veikia darbuotojus (S.
Staniuliené, 2010).

Pirmiausia, tik pradéjusius dirbti darbuotojus vadovas supazindina su organizacine
kultiira (per mokymo sesija ar priimdamas j darba). Zodziais ir veiksmais jis perteikia raytas ir

neraSytas taisykles, kuriy turi laikytis visi darbuotojai. 5 lentel¢je pateikti organizacinés kultiiros

apibrézimai.
5 lentelé. Organizacinés kultiiros apibrézimai
Autorius Metai ApibréZimas
Tai vertybés, filosofija, misija, pozifiris, normos, padedancios kreipti organizacijos
Simanskiené ir kt. 2015 veikla tinkama linkme. Ji padeda formuoti darbuotojy elgesj organizacijoje, o tai gali

padéti pasiekti bendrus jmonés tikslus.

Tai konkrecios organizacijos nariams biidingos vertybés, nuostatos, normos, politika,
S. Staniuliené 2010 vizija ir misija, ideologija, filosofija, herojai ir pasakojimai, ritualai ir ceremonijos,
materiallis simboliai, kalba, kulttirinis rySiy tinklas.

Tai tik konkreCios organizacijos nariams btidingy nuostaty, jsitikinimy, lukesciy,
normy, poziiiriy, jpro¢iy visuma, traktuotina kaip $iy Zmoniy grupiné sagmoné,

P. Zakarevicius 2004 lemianti jy reakcijg j organizacijos viduje bei iSoréje vykstancius procesus ir
salygojanti jy elgsena. Kultdira iSreiSkiama per filosofija, simbolius, mitus,
mikroklimata, herojus, istorijas, tradicijas, ritualus, ceremonijas ir kt.

T. Bush, M. Tai kryptis, filosofija, kuria organizacija vadovaujasi dirbdama kasdien. Ji susideda i$
2003 AR . L
Thurlow bendry vertybiy, tikéjimo, normy, simboliy ir ritualy.
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5 lentelés tgsinys. Organizacinés kulttiros apibrézimai

Tai normy, jsitikinimy, principy ir elgesio btidy rinkinys su organizacijos skiriamuoju
pozymiu. Kulttira yra apibrézta ir apribota tam tikrais grupés parametrais (pvz., kalba,
savokos, ideologija) ir normatyviniais kriterijais, pagrindzianciais statusa, galia,
autoriteta, atlygj, bausme, draugyste ir pagarba.

L. Willcoxson, B.
Millett 2000

Salt:.sudaryta autorés remiantis P. Zakarevicius, 2004, p. 202-203; L. Willcoxon ir B. Millet, 2000, p. 93; S.
Staniuliene, 2010, p. 14-15; Simanskiene ir kt., 2015, p. 311-315; T. Bush, M. Thrulow, 2003, p. 93.

Apibendrinus organizacinés kultiiros apibrézimus galima teigti, jog organizaciné kultiira
yra savita ir skirtinga kiekvienoje organizacijoje. Tai nusistovéjusios ir visiems priimtinos normos,
jsitikinimai, lukesciai, pozitris, ritualai, kuriuos néra lengva pakeisti siekiant pokyciy.

Anot Staniulienés (2010) organizaciné kultira yra svarbi kiekvienos organizacijos dalis,
nes ji gali iSskirti organizacijg i§ kity, pabrézti jos unikaluma, turéti tam tikry iSskirtiniy savybiy, dél
kuriy gali tapti labiau patraukli uz kitus arba nepatraukli darbuotojams (dél Sios priezasties
dazniausiai didéja arba mazéja darbuotojy kaita) ar kandidatams j laisvas vietas, klientams bei
tickéjams ir visai visuomenei. Taip pat, organizaciné kultiira gali padéti ugdyti darbuotojy lojaluma
ir jsipareigojimg organizacijai, 0 ne tik asmeniniams Zmogaus interesams, sukurti darng tarp
organizacijos ir darbuotojy, padéti iSlaikyti organizacija nesuskilusig. Anot autorés, organizaciné
kultara pateikia standartus, taisykles kas, kaip ir kg turéty veikti ar kalbéti, kad organizacija siekty
nustatyty tiksly, taip pat lemia, kurie organizacijos nario elgesio kontrolés biidai yra priimtini, 0 kurie
— ne, lemia svarbiausius organizacijos siekius ir kriterijus, kuriais ji gali vertinti savo patirtas sékmes
ir nesékmes. Taip pat, organizaciné kultiira formuoja darbuotojy elgseng bei nuostatas, skatina
darbuotojy bendradarbiavimg, komandinj darba, gerina sprendimy priémimo procesa, informuoja
darbuotojus, kaip reikéty elgtis su iSorine organizacine aplinka (pavyzdziui: agresyviai, palankiai,
iSnaudotojiskai, geranoriskai, atsakingai, delsianciai ar kt.).

Anot Simanskienés (2005), tinkamai suformuota organizaciné kultiira turi daug
privalumy, pavyzdziui ji padeda vystyti organizacijos strategijg, gerina darbuotojy tarpusavio
santykius. Svarbu, jog darbuotojai galéty save sutapatinti SU organizacija, nes tai parodo, kad jie néra
abejingi tiems procesams, kurie vyksta organizacijoje, t.y. jiems rtpi kas bus su jy organizacija rytoj
ar uz keletos mety, jie suvokia, jog jeigu bus gerai visai organizacijai — vadinasi bus gerai ir jiems.
Taip pat, organizaciné kultiira ugdo atsidavimg organizacijos misijai, uztikrina tapatumo jausma,
padeda darbuotojams jausti save dalimi didelés bei grieztai apibréztos visumos dalimi bei jsitraukti j
visos organizacijos darba, atsizvelgti j klienty ir tarnautojy poreikius, prisideda prie kiekvieno
Zmogaus vertingumo pripazinimo. Taip pat, pastebima, jog yra Siekiama atvirumo dél prieinamy
bendravimo galimybiy, pastebimi draugiski santykiai su bendradarbiais, apibrézti ir jtvirtinti elgesio
standartai.
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Tam tikrose logistikos jmonése pastebéta Organizaciné kultiira yra paremta pagarbos,
pasikliovimo vienas Kitu, etisko elgesio bei tarpusavio pagalbos pagrindu, kuri formuoja darbuotojy
elges], padedantj vykdyti jimonés veiklos procesus optimaliau, siekti bendro, o ne asmeninio tikslo.
Kaip minéta, organizaciné kultiira nurodo ribas, kuriomis turi vadovautis organizacijoje dirbantys
asmenys. Taigi, ji padeda suvokti logistikos darbuotojui elgesio ir bendravimo normas su klientais
(pavyzdziui organizacija gali laikytis principo ,.klientas visada teisus®) ir su kolegomis (pavyzdziui
tarptautinéje organizacijoje bendrauti tarpusavyje tik visiems suprantama bendra kalba) (I.
Lepeskaite, 2012).

Nusistovéjusi organizacing kultiira yra lyg neraSyty taisykliy rinkinys, prie kurio reikia
priprasti naujai atéjusiam darbuotojui (pvz.: ritualai, ceremonijos, lyderiai, aprangos kodas, kavos
pertraukelés, kolegy pavadavimo tvarka, sprendimy priémimo tvarka, uzduotys, komandinis darbas
ir t.t.). Su tam tikrais organizacinés kultiiros elementais naujas darbuotojas yra supazindinamas darbo
pradzioje, o Kitus darbuotojas pastebi tik darbo eigoje. Nusistovéjusios neraSytos taisyklés gali buti
ir nepriimtinos naujam darbuotojui, jos gali jj erzinti, jis gali nepritapti, taiau organizacinés kultiiros
egzistavimas dazniausiai kaip tik palengvina naujy darbuotojy adaptacija ir integracija j komanda.
Organizacing kultiira daZnai tapatinama su jungtimi, kuri vienija atskirus organizacijos darbuotojus }
vieng komanda. Ji skatina darbuotojy bendradarbiavimg, tarpusavio pagalba, draugiska elgesj (S.
Staniuliené, 2010).

Netinkamai susiformavusi organizacijos kulttra (kuri susiformuoja savaime) gali biiti
ne tokia naudinga, o prie$ingai — nepriimtina, ,,nezmogiska”, erzinti, demotyvuoti darbuotojus, o tai
gali sudaryti neigiamg organizacijos jvaizdj ir salygoti didesne darbuotojy kaita. DaZniausiai tokia
kultira susiformuoja savaime dél tam tikro vadovy ir darbuotojy poziiirio, elgesio, kontrolés
nebtivimo. Deja, pakeisti organizacijos ar organizacing kultiirg néra lengva, dazniausiai darbuotojai
yra linke priesintis. Daznu atveju pasiprieSinimas jau¢iamas dél nesaugumo jausmo (galvojama, jog
jvykus pokyc¢iams darbuotojas nebebus reikalingas su jo turimomis kompetencijomis), informacijos
stokos (kam to reikia, kas pasikeis), jpro¢iy, suvokimo (T. Bush, M. Thurlow, 2003). D¢l to, norint
pakeisti jsisené€jusig organizacijos ar organizacing kulttirg reikia aiSkiai visus informuoti kuo esama
organizaciné (taip pat ir organizacijos) kulttira yra Zalinga, kaip planuojama ja keisti, kas pasikeis,
kokia bus poky¢iy nauda kiekvienam darbuotojui, skatinti darbuotojus, Kurie sutinka su poky¢iais.
Organizacing kultiirg galima keisti remiantis H. Ansoff ir K. Lewin pasitlytu kaitos organizavimo

modeliu (4 pav.).
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Situacijos Situacijos Sitnacijos
watfildymas® ., LHeltimas® ., pisaldymas*®
I;:?] b hm'::lrf;u —| - Nawjovin, novaciju _I /| Nauu nmm] 5 prﬂoesq:
pc;l-nfEiﬂms Wl_‘m_u projektavimas ir stvirtinimas it
y - igyvendinimas T

sudarymas == stiprinimas

4 pav. H. Ansoff ir K. Lewin kaitos organizavimo modelis
Salt. Zakarevicius , 2004, p. 207

Esamos organizacinés kultiros neigiamo poveikio identifikavimas ir situacijos
pateikimas darbuotojams priskirtinas H. Ansoff ir K. Lewin modelio ,,Situacijos atSildymui®, naujos
organizacinés kultiiros kiirimas priskirtinas ,,Situacijos keitimui‘ bei naujos organizacinés kulttiros
itvirtinimas priskirtinas ,,Situacijos jSaldymui®.

Apibendrinant organizacinés kultiiros ir darbuotojy kaitos sgsajq galima teigti, jog
tinkamai suformuota organizaciné kuliira prisideda prie darbuotojy kaitos maZinimo, nes
darbuotojai nori dirbti organizacijoje, kurioje juos gerbia, vertina, su jais elgiasi teisingali,

draugiskai, Zmogiskai, jie gali tikétis pagalbos, jaustis svarbia komandos dalimi.

1.3.2 Darbuotojy lojalumo skatinimas kaip darbuotojy kaitos maZinimo priemoné

Pastaruoju metu darbuotojy lojalumas tampa vis refiau aptinkamu reiSkiniu
organizacijose. Darbuotojy kaita vyrauja daugelyje darbo sriciy, vis daugiau darbuotojy nesibaimina
keisti darbo vieta, ieSkoti geresniy salygy, nemato prasmés jsipareigoti vienai konkreciai
organizacijai. D¢l Sios priezasties organizacijoje sumazeja darbo efektyvumas, prarandama finansiniy
kasSty, todel prieSingai nei darbuotojams, darbdaviams darbuotojy lojalumas yra vertybe¢, kurig
siektina skatinti. Darbuotojy lojalumas arba kaip Kitur minimas - darbuotojy jsipareigojimas

organizacijai apibréZiamas jvairiai (6 lentel¢).

6 lentelé. Darbuotojy lojalumo apibrézimai

Autorius Metai ApibréZimas

R. Vasiliauskaite 2013 prisiriSimas ir gts1dav1mas 'o_rge‘l‘r‘uzacual; priklausomybés paskelbimo jausmas,
i$sireiSkiantis kaip ,,noras pasilikti.

N. Shekhar, D.N.S. 2011 tai daugiau nei vien tik pareigy atlikimas organizacijoje, tai ir darbuotojo noras

Kumar pasilikti organizacijoje.

R Kinderis 2009 ats'l(.izfxv/.lmas, 1§t1k1mybe teisétam Vaﬁovm, neperzengiant teisétumo riby; asmens
prisiriSimas prie tam tikros organizacijos.

o atsidavimas organizacijai, savo tiksly sutapatinimas su organizacijos tikslais ir

V. Kumpikaité, K. ukoii itk < kritini aciiai laik iU darb .

Rupsiené 2008 pasiaukojimas vardan jy, iStikimybé kritiniu organizacijai laikotarpiu, darbas ne vien
dél atlyginimo, teigiama atmosfera darbe ir kt.

J. Vveinhardt, J. 2008 tai zmogaus laisvas pasirinkimas sutapatinti save su organizacijos siekiais, tikslais,

Katovskiené noras biiti visaverciu jos nariu.
darbuotojo nuosirdaus jsitraukimo reik§mé, siekiant organizacijos tiksly, numatyty

R. VerSinskiené, N. 2007 rezultaty, ieSkant budy, kaip pavestas uzduotis atlikti efektyviau, bei darbuotojy

Veckiené suvokimo, kad jie turi platesne perspektyva, t.y. galimybe mokytis, tobuléti, siekti
karjeros.
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6 lentelés pratesimas. Darbuotojy lojalumo apibrézimai

tai teigiamas individo atsakas j jo pripazinima, pagarba jam ir j jam suteikta

L. Donskis 2005 T -
savirealizacijos galimybe.

Salt.: sudaryta autorés remiantis R. Vasiliauskiene, 2013, p. 80; N. Shekhar, D.N.S. Kumar, 2011, p. 47; R. Kinderiu,
2009, p. 39; V. Kumpikaite ir K. Rupsiene, 2008, p. 375, J. Vveinhardt ir K. Rupsiene,2008, p. 195, R. Versinkiene ir
N. Veckiene, 2007, p. 252; L. Donskiu, 2005, p. 1.

Apibendrinant galima teigti, jog darbuotojy lojalumas yra savanoriS$kas darbuotojo
elgesys, jausmas, noras dirbti biitent toje organizacijoje, susitapatinimas su organizacijos tikslais bei
siekiais, iStikimybé.

Anot N. J. Alle ir J. P. Mayer (1991), darbuotojo lojalumas organizacijai yra 3 rasiy —

emocinis, t¢stinis normatyvinis (5 pav.):

EMOCINIS
e  Susitapatinimas —
tiesioginis rysys;
o Dalomos vertybeés;
e Asmeninis dalyvavimas

TESTINIS
e Asmeninis
pasiS$ventimas;
e  Alternatyvy triikumas.

Normatyvinis

| o  Visuomenés normos;
| e Psichologinis kontaktas;

e Pareigos jausmas

ISIPAREIGOJIMAS
ORGANIZACIJAI

5 pav. Isipareigojimo organizacijai modelis
Salt.: Allen, N.J. & Meyer, J.P., 1991

Emocinis jsipareigojimas Yyra apibiidinamas kaip darbuotojo susitapatinimas su
organizacija, kuris pasireiskia ir stipréja, kai zmogus sugeba jvertinti, jog jo tikslai ir vertybés
sutampa su organizacijos. Tokig prieraiSumo prie organizacijos forma turintys darbuotojai jsitikine,
JOg ju vertybés sutampa su darbdavio, jie sutapatina save su organizacija ir jauciasi jtraukti j jg bei
jos veikla. Darbuotojai, kurie pasizymi stipriu emociniu lojalumo jausmu pasilieka organizacijoje
savanoriskai (Savareikiené ir Daugirdas, 2009).

Testinis jsipareigojimas yra paremtas zmogaus suvokimu, Ko jis gali netekti, jei iSeis i§
Jmonés bei galimy alternatyvy stoka. Tokie darbuotojai daZniausiai lieka organizacijos nariais, Nes
,hiekur kitur tiek nemokés® arba tiesiog ,,néra kur eiti“. Tai tiesiog darbo atlikimas, nes tu privalai
tai padaryti. Darbuotojas suvokia, jog juo yra pasitikima ir tikimasi i§ jo numatyto rezultato
(Urbonaviciiite, 2007).

Normatyvinis jsipareigojimas yra pagrijstas darbuotojo pareigos jausmu bei moraliniu jo
jsipareigojimu. Tai toks darbuotojo jausmas, jog palikus organizacijg jis patirs asmeninj nuostol;.
Dazniausiai jis suvokia, jog turi vienokiy ar kitokiy investicijy savo organizacijoje, kurios dings, jeigu

jis paliks savo darbo viets. Taigi, darbuotojas suvokia, jog darbovietés keitimo kaina gali bati per
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didelé jam paciam ir jis rizikuoja prarasti draugus, su kuriais yra jprates leisti laikg, visas Kitas darbe

Emocinis, tgstinis ir normatyvinis lojalumas yra tyrin¢jami kaip atskiri komponentai,
nes darbuotojo lojalumg organizacijai atspindi visy trijy atskiry jsipareigojimy komponenty jvairiy
stiprumo lygiy visuma, kaip teigia Meyer ir kt. (1990), skirtingi darbuotojy jsipareigojimo profiliai
apsprendzia skirtingg darbuotojy elgsena. Anot R. Vasiliauskaités (2013), Sis trijy elementy
tarpusavio santykis kiekvienam darbuotojui yra individualus. Taigi jsipareigojimas organizacijai yra
svarbus veiksnys, kuris formuoja darbuotojo poziiirio j savo organizacijg bei pasilikimo
organizacijoje sarysj.

Anot Kumpikaités ir Rupsienés (2008), darbuotojo jsipareigojima organizacijai lemia
tokie individualts veiksniai:

e Darbuotojo amzius;

e Darbuotojo Iytis;

e Turimas darbo stazas;

e Darbuotojo issilavinimas;

e Siuo metu uzimamos darbuotojo pareigos;

e Santykiai su vadovu ir bendradarbiais;

e Vidiné organizacijos komunikacija;

e Organizacijos vertybés ir jy laikymasis;

e Balansas tarp darbo ir asmeninio gyvenimo;
e Galimos karjeros perspektyvos;

e Darbo turinys;

e Darbuotojo savarankiskumo laipsnis;

e Darbo uzmokestis.

Anot mokslininky, lojallis darbuotojai yra nejkainojama organizacijos vertybé, kadangi

tyrimais nustatyta, jog lojaliis darbuotojai patikimesni, todél vadovams nereikia daug laiko skirti jy
veiklos kontrolei (R. Kinderis, 2009), jie lieka organizacijoje susiklos¢ius jvairioms aplinkybéms,
dirba visg dieng ir neprieStarauja, jei reikia daugiau, saugo organizacines vertybes, savo noru
daryti pravaikstas, dazniausiai jy darbo kokybé yra aukstesné nei kity, jais yra labiau patenkinti
klientai, o svarbiausia jie dazniau pasiekia ir virSija organizacijos keliamus tikslus (V. Kumpikaité,
K. Rupsieng, 2008).

Skatinti darbuotojy lojaluma yra labai svarbu kiekvienai organizacijai, nes anot Kinderio
(2009) lojalus darbuotojas yra kokybiskos paslaugos garantija, jo déka pageréja darbo kokybé, o dél
to didéja ir klienty pasitenkinimas. Anot Kumpikaités ir Rup$ienés (2008), dabar susiklos¢iusioje
aplinkoje darbuotojy lojalumas yra laikomas vienu i§ svarbiausiy veiksniy, kurie daro jtaka
organizacijy konkurencingumui bei veiklos efektyvumui. Anot autoriy, kiekviena konkurencinga

organizacija turéty rapintis darbuotojy jsipareigojimo didinimo ugdymu, tikintis sumazinti
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darbuotojy kaitg, jy nedarbingumo laikg ir siekiant padidinti darbuotojy produktyvuma. O sékmingai
sukiirus patrauklaus darbdavio jvaizdj, galima lengviau pritraukti naujus darbuotojus.
Apibendrinant galima teigti, jog darbuotojy lojalumas yra darbuotojo savanoriskas
jsitraukimas j organizacijos veiklg, beatodairiskas organizacijos tiksly siekimas, atsidavimas darbui.
Lojaliis darbuotojai mazina darbuotojy kaitq, gerina darbo veiksmingumq bei kokybe, todél
organizacijos turi siekti identifikuoti veiksnius, skatinancius darbuotojy lojalumg bei motyvacijq

(kuri bus aptarta sekanciame poskyryje) siekiant islaikyti lojalius darbuotojus organizacijoje.

1.3.3 Kompleksiné motyvavimo sistema kaip darbuotojy kaitos maZinimo priemoné

Siekiant iSlaikyti organizacijoje dirbanc¢iy darbuotojy skaiciy, mazinti jy kaita, didinti
darbuotojy pasitenkinimg bei lojaluma, organizacijoje svarbu pritaikyti tinkamg motyvavimo sistema.
Kadangi organizacijoje dirba daug skirtingy asmenybiy, visus juos motyvuoja skirtingi veiksniai,,
todél organizacijos turéty kurti kompleksines motyvavimo sistemas, kurios biity universalios.

Anot Viningienés (2012), pagrindinés priezastys, kodél organizacijose didéja darbuotojy
kaita yra nepakankamai motyvuoti darbuotojai bei menkas jy pasitenkinimas darbu. Pasak autorés,
tai lemia didéjancias organizacijos iSlaidas, pavyzdziui i§laidos naujy darbuotojy paieSkoms, nes, anot
jos, darbuotojai, kaip zmogiskieji iStekliai, yra vienas svarbiausiy ekonominiy veiksniy, kuris daro
itakg organizacijy veiklos rezultatams.

Tinkamai parinktos motyvavimo priemonés gali daryti jtaka ne tik darbuotojy
motyvacijai, taciau ir jy elgesiui, todél vadovai turi stengtis parinkti tokias motyvavimo priemones,
kuriomis galima vienaip ar kitaip paveikti jy elgesj darbe (KlupsSas, 2009). Kumpikaité ir
Kalinauskiené (2011) taip pat teigia, jog vadovy pagrindiné uzduotis - atpazinti, kokie motyvai yra
darbuotojy varomoji jéga ir Zzmoniy poreikius panaudoti siekiant optimalaus darbo. Motyvavimo

priemonés gali biiti materialios (piniginés ir nepiniginés) ir psichologinés.

7 lentele. Darbuotojy motyvavimo priemonés

Materialios Psichologinés
Piniginés Nepiniginés
e dovanos, e dalyvavimas valdyme,
e pelno pasidalinimas, e draudimas, e darbo jvertinimas,
e adekvatus darbo uzmokestis, e darbo sglygos, e pasitikéjimas,
e  premijos, o akcijos, e  pripazinimas,
e sudarbu susijusiy iSlaidy e jmonés automobilis, e pagarba,
kompensavimas. o laisvalaikio organizavimas, e  savirai$kos galimybé,
e papildomos atostogos. e Kkarjera.

Salt.: sudaryta autorés remiantis Ciarniene ir kt., 2013, Elliot ir kt., 2017.
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Taigi, kompleksiné motyvavimo sistema gaunama apjungus i$vardintas skirtingas
motyvavimo priemones pagal poreikj | bendrg sistemg ir jas universaliai pritaikius skirtingoms
darbuotojy grupéms siekiant didziausio jy motyvavimo lygio.

Anot Viningienés (2012) atlikto tyrimo galima iSskirti Zmoniy grupes pagal juos
motyvuojancius veiksnius: kuo svarbesnis pripazinimas ir dékingumas, tuo maziau svarbus finansinis
motyvas ir atvirk$Ciai; kuo svarbesnis finansinis veiksnys, tuo maziau svarbi atsakomybé; kuo
svarbesni santykiai su vadovu, tuo maziau svarbus atsakomybés motyvas; kuo svarbesné
respondentams karjera, tuo jiems maziau svarblis santykiai su vadovu; Kkuo svarbesnis
bendradarbiavimas, tuo maziau svarbis finansinis ir karjeros motyvai; kuo didesnis darbo stazas, tuo
maziau svarbi karjera; kuo didesnis darbo stazas, tuo labiau asmuo patenkintas darbo vieta, darbu.

Kumpikaités ir Kalinauskienés (2011) teigimu nekvalifikuotus darbininkus geriausiai
motyvuoja materialiniy vertybiy poreikis; kvalifikuotiems darbininkams ir specialisty padéjéjams
artimiausias poreikis yra saugumo bei meilés; vadovams tinkamiausias yra prestizo poreikis;
specialistams geriausia vidiné motyvavimo priemong - tai galimybé savirealizacijai.

Atsizvelgiant | autoriy gautus tyrimy rezultatus galima teigti, jog siekiant sukurti
tinkamg kompleksing motyvavimo sistemg konkre€iai organizacijai, vadovai organizacijoje turéty
atlikti kokybinius tyrimus, kurie padéty identifikuoti labiausiai vyraujanc¢ias darbuotojy grupes toje
organizacijoje ir juos motyvuojancius veiksnius, nes atitinkamai darbinei grupei labiausiai tinka
atitinkami motyvavimo biidai.

Tinkama darbuotojy motyvavimo sistema priklauso ne tik nuo darbuotojy uzimamy
pareigy ar tuo metu esanciy poreikiy (pvz.: pagal ,,Maslow* piramide), taciau ir nuo jvairiy situacijy.
Anot Klupso (2009), pastebéta, jog ekonominio pagyvéjimo metu darbuotojams kur kas
veiksmingesnis ir svarbesnis yra moralinis, psichologinis skatinimas, apimantis visg kompleksg
jvairiy auklé¢jamojo, psichologinio ir socialinio poveikio kolektyvui bei savininkams priemoniy,
pavyzdziui darbuotojy savigarbos puoseléjimas, geri ir draugiski tarpusavio santykiai bei leidimas
atskleisti ir jgyvendinti savo galimybes.

Tai parodo, jog darbuotojy motyvavimo sistema turi biiti labai universali (pritaikyta
skirtingoms darbo grupéms bei skirtingiems jy poreikiams), nuolat naujinama (atsizvelgiant j
darbuotojy sudétj, kaitg, jvairias situacijas), SiuolaikiSka, moderni (taikytina atsizvelgiant j
Siuolaikinius standartus).

Pasak Vaitkuvienés, Balvocittés, Stoskaus (2010), motyvacijos sistema gali biti
veiksminga tuo atveju, jei visi darbuotojai turi sprendimo priémimo galimybg, bendrus tikslus ir
nesustojamai ieSko darbo tobulinimo idéjy bei buidy jas jgyvendinti. Taip pat, anot autoriy, svarbi
motyvacijos sistemos realizavimo problema yra jos lankstumas, geb&jimas laiku reaguoti | situacijas,

zmoniy poreikius ir elgsenos poky¢ius.
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Atsizvelgiant ] logistikos jmoniy specifika, galima teigti, jog joje dirba daug skirtingy
darbuotojy, kurie priklauso skirtingoms darbinéms grupéms, turi skirtingus poreikius ir kuriuos
motyvuoja skirtingos motyvavimo priemongs.

Motyvacinés priemonés logistikos jmonése priklauso nuo darbuotojy sudéties,
vyraujanciy darbiniy grupiy, esamos jmonés situacijos, vadovy pozilrio ir noro investuoti |
darbuotojy pasitenkinimg darbu. Nepaisant to, jog tokios motyvavimo priemonés reikalauja nemazai
finansiniy iStekliy, jos gali padéti mazinti darbuotojy kaita, didinti darbuotojy lojaluma,
pasitenkinima darbu, darbo optimaluma.

Pasak Viningienés (2012) nors kiekvieno asmens atliekamos veiklos motyvacija yra
asmenisSka ir unikali, vis délto yra tam tikry désningumy, kurie leidzia i$skirti motyvy grupes ir kurti
darbuotojy motyvavimo sistemas. Sios sistemos leidzia jmonei islaikyti darbuotojus ir skatina juos
efektyviai dirbti. Imonés vadovy démesys ir iSlaidos, skirtos darbuotojy motyvacijai didinti, visada
atsiperka, o darbuotojai skleidzia teigiamg informacijg apie imong ir i§lieka lojaliis savo organizacijai.

Apibendrinus galima teigti, jog siekiant efektyviai motyvuoti skirtingus poreikius
turincius darbuotojus organizacijai patariama kurti kompleksine motyvavimo sistemq. Si sistema
apjungia skirtingas motyvavimo priemones, kurios gali biiti materialios ir psichologinés.
Kompleksine motyvavimo sistema turi biiti lanksti, universali, Siuolaikiska, kurig biuity galima taikyti
skirtingoms darbinéms grupéms siekiant maksimalaus jy motyvavimo, pasitenkinimo darbu bei
atliekamo darbo optimalumo lygio. Kuo darbuotojas labiau patenkintas atliekamu darbu, darbo

vieta, darbo sqlygomis bei emociniu rySiu, tuo lojalesnis jis tampa organizacijai.

1.3.4 Organizacijos ir darbuotojy tiksly darnos sinergijos svarba

Kiekviena organizacija nuolat ieSko optimaliy budy, kaip iSlaikyti esamus darbuotojus
organizacijoje bei pritraukti naujus. Todél kiekvienai organizacijai yra aktualu identifikuoti
darbuotojy lukescius ir atsizvelgiant  juos koreguoti tam tikras jmonés nuostatas.

Darbuotojy lojalumo skatinimas, motyvacijos didinimas, organizacinés kultiiros
gerinimas yra efektyvios darbuotojy kaitos maZinimo priemonés, taciau jos nebus veiksmingos, jei
nebus susikalbéjimo tarp organizacijos ir darbuotojy. Kiekvienas 1§ jy (tiek organizacija, tiek
darbuotojai) turi savo uzsibréztus tikslus ir vertybes, todél didziausia siekiamybé yra atrasti
kompromisg tarp jy. Uzsibréztas tikslas gali biiti veiksmingai pasiektas tik atsiradus darbuotojy ir
organizacijos tiksly sinergijai.

Anot Vveinhardt ir Gulbovaités (2012), darbuotojai isskiria tokias pagrindines vertybes:
tai Seima, draugiSkumas, atsakingumas, iStikimybé, principingumas, geranoriSkumas, sgziningumas,
dorumas, iSmintingumas, gailestingumas, meilé, pasiaukojimas ir kt. Tuo tarpu organizacijos

pagrindinés vertybés yra pelnas, bendradarbiavimas, geranoriSkumas, kolektyviskumas, lojalumas,
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mokymasis, drausmingumas, kruopStumas, pareigingumas, profesionalumas, tikslumas,
kiirybiskumas, saziningumas, iSmintingumas, santarvé, demokratiSkumas, kompetentingumas,
pasiaukojimas ir kt.

Darbuotojy pagrindiniai tikslai, siekiami organizacijoje yra karjera, savirealizacija, gera
atmosfera, adekvatus darbo uzmokestis. Organizacijos tikslai yra kur kas pla¢iau apraSomi, nes jie
yra ilgalaikiai, trumpalaikiai, strateginiai, taciau pagrindiniai bendri tikslai yra pelninga, veiksminga,
produktyvi veikla, geras jvaizdis visuomeng¢je.

Autoriy nuomone, kai sutampa asmens ir organizacijos vertybés, tai tampa kone
svarbiausias veiksnys, kuris padeda islaikyti prisitaikancig ir atsidavusig darbo jéga, kas yra labai
svarbu Siuolaikiniame verslo pasaulyje. Anot Dubausko (2006) Siuolaikinéms organizacijoms,
kuriose vyrauja pozitris, kad organizacijos pirminis tikslas ir pagrindiné vertybé yra pelnas — gresia
pavojus. Anot Dubausko, toks pozitiris, kai maZzai atsizvelgiama j zmogiskuosius bei gamtos iSteklius,
tikrai gali apsunkinti organizacijos ateitj. Pazangioje organizacijos kultiiroje akcentuojamos Sios
vertybés: démesys klienty ir darbuotojy poreikiams, laisvé inicijuoti id¢jas, rizikos toleravimas,
laisvas bendravimas. Organizacijos esminiu principu tampa uzsibrézto tikslo siekimas, todél
Siuolaikinéje organizacijoje svarbu ne tik sugebéti iskelti ir pasiekti tikslus, taciau ir sugebéti apjungti
visy nariy tikslus j vieng — pasiekti tiksly darnos sinergija. Manoma, jog svarbiausias kiekvienos
organizacijos veiklos aspektas, kuris lemia naSumg yra geras vadovavimas ir tiksly suformulavimas.

6 paveiksle yra pavaizduota Tamositino (2013) sitiloma jmonés veiklos procesy
organizavimo schema kaip integruojanti valdymo funkcija, kuri gali buti taikoma Siuolaikinéms

organizacijoms.

Ko siekiama?

T

Kas, ka, kaip, kur,

kada? < ORGANIZAVIMAS Y Kodél to siekiama?
Kuo siekiama? Kiek siekiama?

6 pav. Organizavimas kaip integruojanti valdymo funkcija
Salt.: Tamosiinas, A., 2013

6 paveiksle yra pateikta organizavimo kaip integruojancios valdymo funkcijos sistema,
kurioje yra nurodyti organizacijos veiklos elementai. Visi organizacijos nariai turi zinoti ko

organizacija siekia — vizija, misija, tikslai, strategija, kodél to siekia — nauda sau, organizacijai,
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visuomenei, kiek siekia — apimtis, verté, rezultatai, kuo sickia — priemonés, Zaliavos, energija. Tokiu

biidy organizacijoje atsiranda tiksly darnos sinergija (7 pav.) (TamoSiiinas, 2013).

Darbuotojy tikslai —{ Nauda darbuotojur |4

S et
Organizacijos tikslai Tikshy pasiekimas [
L Navda organizacijal g

7 pav. Organizacijos ir darbuotojy tiksly darnos sinergija
Salt.: Tamosiinas, A. 2013

Nors sinergija reikalauja darby pasidalijimo siekiant to paties bendro tikslo, tiksly darna
pasiekiama tada, kai yra suderinami organizacijos ir jos nariy tikslai, todél tikslo pasiekimas atnesa
naudg ne tik organizacijai, taciau ir darbuotojams (Gazarian, 2013). Kai abi pusés (organizacija ir
darbuotojai) Zino vieni kity tikslus, vieni kity vertybes bei siekius, vyksta sklandesné bei aiskesné
tarpusavio komunikacija. Abi pusés zino, ko viena i$ kitos nori ir ko gali tikétis, kaip gali viena kitai
biti naudinga. Tiksly darnos sinergija leidZia pasiekti uzsibréztus bendrus tikslus greiciau, optimaliau
bei lengviau.

Apibendrinant Siame skyriuje minétus veiksnius, galima teigti, jog pagrindinés
darbuotojy kaitos priezastys yra piniginis atlygis uz darbg (konkurentai sitilo geresnj atlygj, premijas),
stresinés situacijos (rySio tarp darbuotojo ir darbdavio nebuivimas, informacijos stoka), karjeros
galimybés bei naujos galimybés naujame jdomesniame darbe (norima i§vengti monotonisko darbo)
(3 lentele). Atsizvelgiant j tai, Siame skyriuje buvo pateikti vadybiniai sprendimai, kurie galéty padéti
mazinti darbuotojy kaitg (Organizaciné kultiira, lojalumo skatinimas, kompleksiné motyvavimo
sistema, organizacijos ir darbuotojy tiksly darnos sinergija). Todél 8 paveiksle pateiktas teorinis
modelis kuris parodo, kaip minéti vadybiniai sprendimai galéty padéti mazinti darbuotojy kaitg

atsizvelgiant | minétas pagrindines darbuotojy kaitos prieZastis.
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Pagrindinés darbuotoju kaitos priezastys

& h

Karjeros

Stresinés
situacijos

Piniginis

atlygis galimybés

» Organizaciné

- S G kultar:
» Kompleksiné » Organizaciné » Organizaciné oy
. = o » Lojalumo
motyvavimo kulttra kultara o
sistema »> Lojalumo . .
i - » Kompleksine
» Darbuotojy ir skatinimas ;
M s motyvavimo
organizacijos » Kompleksiné N
tiksly darnos motyvavimo -
: " : » Darbuotojy ir
sinergija sistema s
organizacijos
tiksly darnos

- 8 Y A

Vadybiniaisprendimaidarbuotoju kaitai mazinti

8 pav. Pagrindiniy darbuotojy kaitos priezas¢iy ir vadybiniy sprendimy sgsaja
Salt.: sudaryta autorés

Kaip minéta anksCiau, dazniausiai besikartojancios priezastys, kodél darbuotojai
nusprendzia pakeisti darbo vieta yra piniginis atlygis, stresinés situacijos, karjeros galimybés bei

Tinkama organizaciné kultiira galéty padéti spresti tokias darbuotojy kaitos priezastis:
stresinés situacijos, karjeros galimybés, nauji isSukiai.

Formuojant naujg ar kei¢iant esamg organizacine kultiirg galima pritaikyti tam tikras
normas, kurios leisty darbuotojams lengviau susidoroti su stresinémis situacijomis. Organizacijoje
turéty vyrauti tokia organizaciné kultiira, jog darbuotojas, iSkilus tam tikroms stresinéms situacijoms,
tiksliai Zinoty | ka galima kreiptis konkreciu klausimu ir svarbiausia - nebijoty to padaryti.
Komandoje svarbus pasitikéjimo jausmas, laisvas bendravimas ir zZinojimas, jog visi siekia bendro
tikslo, todél kolegos nesékmé néra tik jo vieno, tac¢iau visos komandos nesékme.

Kaip minéta, organizaciné kultiira skatina integruoti darbuotojus j sprendimy priémimo
procesus, reiksti savo nuomong, teikti sitilymus, todél tinkama organizaciné kultiira gali suteikti
galimybe darbuotojams realizuoti save, atskleisti savo idéjas ir geb¢jimus. Tai skatinty darbuotojus
valdymo struktiirg bei karjeros galimybes, kurios jiems turéty biiti suteiktos (pvz.: darbuotojy rotacija,
nuolatiniai konkursai ar kt. naujoms pareigoms uzZimti).

Lojalumo skatinimas yra labai svarbus darbuotojy kaitos maZzinimo vadybinis
sprendimas siekiant iSlaikyti vertingus esamus darbuotojus, jis galéty padéti darbuotojams siekiant

Vv —

naudos, tod¢l organizacija turi stengtis atrasti argumenty, kodél darbuotojams vertéty likti biitent Sioje
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organizacijoje. Kadangi karjeros galimybés yra viena i$ pagrindiniy darbuotojy kaitos priezasciy, yra
organizacijy, kurios kasmet perziiiri darbuotojo rezultatus ir atsizvelgiant i tai rotuoja darbo vietas,
skiria papildomus piniginius ir nepiniginius priedus uz i§dirbtus metus (premijos, imonés zenkliukai,
parodantys, jog $is darbuotojas yra pavyzdys bei kt.).

Tinkama kompleksiné motyvavimo sistema galimai padéty susidoroti su visomis
minétomis pagrindinémis darbuotojy kaitos priezastimis. Kompleksiné motyvavimo sistema susideda
i§ materialiy ir nematerialiy, psichologiniy darbuotojy skatinimo priemoniy. Tinkama kompleksiné
motyvavimo sistema iSsprendzia piniginio atlygio klausimg (materialinés motyvavimo priemonés —
premijos, su darbu susijusiy iSlaidy kompensavimas, pelno pasidalijimas uz uzsibrézty tiksly
pasickimg ir kt.), karjeros galimybiy bei naujy i$Stkiy klausima (psichologinés motyvavimo
priemonés — dalyvavimas valdyme, darbo jvertinimas, pasitikéjimas, pripazinimas, pagarba,
saviraiSkos galimybés). Kuriant kompleksing motyvavimo sistemg svarbiausia yra identifikuoti
bitent toje organizacijoje dirbanciy darbuotojy tikslus, siekius bei juos motyvuojancius veiksnius ir
atsizvelgiant ] tai taikyti atitinkamas motyvavimo priemones, kurios buty universalios visiems
darbuotojams.

Darbuotojy ir organizacijos tiksly darnos sinergijos esmée yra atrasti rysj tarp darbuotojy
ir organizacijos vertybiy, tiksly ir nory. Svarbiausias veiksnys tampa vienas kito supratimas, abipuse
pagalba ir bendry tiksly siekimas kartu. Svarbiausia abiem puséms yra gerai suprasti viena kitos
poreikius ir atrasti galimybes juos iSpildyti. Tik esant darbuotojy ir organizacijos tiksly darnos
sinergijai tikslas pasiekiamas greiciau bei veiksmingiau.

ISanalizavus pagrindines darbuotojy kaitos priezastis teoriniu poZiuriu, galima teigti,
Jjog logistinése jmonése darbuotojy kaitg kontroliuoti jmonés naudai galima pritaikius atitinkamus
vadybinius sprendimus. Kadangi kiekvienoje logistikos jmonéje skiriasi darbuotojy poZiiris,
poreikiai bei kaitos prieZastys, nepakanka pritaikyti kurj nors vieng konkrety vadybinj sprendimq
darbuotojy kaitai mazinti. Tokiu atveju aktualu taikyti kompleksinj vadybiniy sprendimy modelj,
kuris apjungia skirtingus vadybinius sprendimus j bendrg visumgq ir todél yra universalus, labiau

taikytinas bei galimai uZtikrinantis geresnj rezultatq.
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2. DARBUOTOJU KAITOS LOGISTIKOS IMONEJE PRIEZASCIU
NUSTATYMO TYRIMAS

Siame skyriuje pagrindziami pasirinkti tyrimo metodai, pateikti respondentai,
informanty imtis, klausimyny sudarymo aprasymai, tyrimo procesas, atlieckama tyrimo rezultaty
analiz¢é ir pateikiamos sudarytos vadybiniy sprendimy rekomendacijos darbuotojy kaitos mazinimui
logistikos jmongje.

2.1. Tyrimo metodai

Siekiant istirti pagrindines darbuotojy kaitos priezastis logistikos jmongje Ir
atsizvelgiant | gautus rezultatus pateikti veiklos gerinimo galimybes, Siame darbe atlikti du tyrimai —
interviu (eksperty metodas) ir, atsizvelgiant j gautus eksperty atsakymus, darbuotojy apklausa rastu.

Interviu metodas yra vienas i$ apklausos rasiy. Anot Kardelio (2005), interviu yra tarsi
abipusis sandéris tarp klausianciojo ir atsakanciojo. Interviu, kaip atskiras tyrimo metodas, gali biti
skirstomas j formalizuotus (standartizuotus) interviu, kur klausimai 1§ anksto numatyti ir neformalius
interviu, kur klausimy seka bei jy formuotés yra laisvi.

Anot B. Bitino, L. Rupsienés ir V. Zydzitinaités (2008), kokybiniam tyrimui labiau
priimtinas yra pusiau strukttiruotas interviu. Visy pirmiausia, pries jj atlieckant, tyréjas pasiruo$ia — i$
anksto numato temas, problemas, kurias aptars interviu metu. Taciau tyréjas neprisiriSa prie klausimy
tvarkos ar numatyty pasakyti zodZiy, kei¢ia juos vietomis, uzduoda papildomy klausimy. Tai leidzia
labiau suprasti informantus ir pateikiamus atsakymus, galima stebéti jy kiino kalba, iSraiskas,
intonacijg. Interviu metu taip pat yra sumazinama klaidingai suprasto klausimo galimybe, nes kalbant
»gyvai“ galima paaiskinti, kas turima mintyje.

Taigi, kaip minéta, visy pirmiausia buvo atliktas pusiau strukttirizuotas eksperty
interviu. Taikant interviu metodg ekspertais buvo pasirinkti 2 skirtingy logistikos jmoniy personalo
skyriaus darbuotojai, kurie pasirinkti ekspertais kaip geriausiai nusimanantys personalo valdymo
srities specialistai. Minétiems darbuotojams buvo pateikti 16 atviro tipo klausimy (1 priedas).
Klausimai buvo i§ anksto suformuluoti atsizvelgiant j teorin¢je dalyje padarytas iSvadas.

Eksperty interviu siekta iSsiaiskinti, kokios profesijos darbuotojy logistikos jmonése
kaita yra didziausia, kokig tai jtaka daro jmonés veiklos rezultatams bei kaip stengiamasi
sukontroliuoti darbuotojy kaita.

Tyrimo tipas — kokybinis, ekspertinis.

Tyrimo metodas — pusiau struktirizuotas interviu.

Respondentai — ekspertai, 2 Klaipédos logistikos jmoniy personalo skyriy atstovai.

Tyrimo imtis — tyrime apklausti 2 logistikos jmoniy personalo skyriaus atstovai. Tyrimas

—homogeniskas, nes visi informantai yra logistikos sektoriaus darbuotojai.
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Kokybiniame tyrime nesiorientuojama j reprezentatyvig tyrimo dalyviy imtj. Kita
vertus, pasirinkty informanty kaip geriausiy savo srities eksperty atsakymai laikytini pakankamu
pagrindu §io tyrimo rezultatams gauti.

Interviu klausimyno sudarymo aprasymas. Interviu klausimai i$ anksto suformuoti
pagal teorinéje analizéje identifikuotus esminius vadybinius sprendimus, kurie padeda kontroliuoti
darbuotojy kaita organizacijoje. Interviu klausimai susij¢ su darbuotojy kaitos priezastimis
organizacijoje bei teorinéje dalyje pateiktais vadybiniais sprendimais (organizaciné Kkultira,
darbuotojy lojalumas, motyvavimo sistema, tiksly darnos sinergija).

Tyrimo procesas. Interviu buvo vykdomi 2020 mety vasario mén. Interviu metu tyréjas
ir ekspertai bendravo susitikimo metu.

Atlikus eksperty interviu, buvo nustatyta, jog didziausia darbuotojy kaita logistikos
jmonése vyrauja tarp vairuotojy — ekspeditoriy bei transporto vadybininky. Todél atsizvelgiant j
gautus rezultatus buvo atlikta $iy profesijy darbuotojy apklausa dviem budais — rastu isdalinant jiems
popierines anketas, bei atsakant j klausimus internetinéje platformoje. Gauti rezultatai susisteminti.

Darbuotojy apklausa - empiriniy duomeny rinkimo biidas, kai tiriamasis rastu ar zodziu
turi atsakyti ] pateiktus klausimus (V. Kucinskas, 2001, p. 155). Apklausa rastu suteikia galimybe
surinkti informacijg i$ didelio kiekio respondenty. Taip pat, R. Tidikis (2003) nurodo, jog apklausos
raStu kastai yra nedideli, trumpas duomeny kaupimo laikotarpis, palankios respondentams anketos
pateikimo galimybés, objektyvumas, patogus duomeny apdorojimas.

Darbuotojy apklausa buvo vykdoma logistikos jmonéje ,,Arijus®, UAB apklausiant ten
dirbancius vairuotojus — ekspeditorius bei transporto vadybininkus. Buvo pasirinkta §i darbuotojy
kategorija, nes eksperty interviu metu nustatyta, jog Siy profesijy darbuotojy kaita yra didziausia.

Remiantis analizuota moksline literatiira teorinéje dalyje buvo padaryta iSvada, jog
teoriniu pozitriu darbuotojy kaita galima mazinti tobulinant organizacing kultira, skatinant
darbuotojy lojaluma, taikant kompleksines motyvavimo sistemas bei randant darbuotojy ir
organizacijos tiksly darnos sinergijg. Atsizvelgiant j tai darbuotojams buvo sudarytas klausimynas. I$
viso buvo apklausta 120 vairuotojy — ekspeditoriy (imtis nustatyta remiantis V. I. Paniotto imties ttrio
formule (1)) ir 17 transporto vadybininky (100% jmonéje dirbanéiy $ios profesijos atstovy), kurie
turéjo atsakyti j 17 klausimy (2 priedas). Klausimai buvo parengti remiantis organizacinés kulttiros,
lojalumo skatinimo, motyvavimo bei tiksly darnos sinergijos temomis.

Siuo tyrimu siekta i3siaikinti kokie veiksniai skatina darbuotojus biiti lojaliais, o kokie
keisti darbo vieta. Tyrime vyravo uzdari klausimai, naudota ranginé (Likerto) skalé. Darbuotojai buvo
prasomi jvertinti savo pasitenkinimg balais (nuo 1, kuris reiskia visiSka nepritarima, iki 5-visiska
pritarimg) jvairiais klausimais.

Tyrimo tipas — kiekybinis, aprasomasis.
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Tyrimo metodas — anketiné apklausa.

Respondentai — vairuotojai — ekspeditoriai, transporto vadybininkai, dirbantys vienoje
i§ analizuoty logistikos jmoniy (,,Arijus®, UAB).

Tyrimo imtis - tyrime apklausta 120 vairuotojy — ekspeditoriy ir 17 transporto
vadybininky. Tyrimas — homogeniSkas, nes visi informantai yra logistikos sektoriaus darbuotojai.

Tyrimo im¢iai nustatyti panaudota V. |. Paniotto imties thrio formulé, kai
zinomas populiacijos dydis (1):

1)
(n=1/A%>+1/N)
n - imties dydis;
A - leistina paklaida;

N - populiacijos dydis.
Vairuotojy — ekspeditoriy tyrimo imties skai¢iavimas:

1
n=——— = 120
0,052 + ===

170
Tyrimo procesas. Apklausa buvo vykdoma 2020 mety vasario - balandzio mén. I§ viso
gauta 120 atsakymy, todél tyrimas reprezentatyvus.

Validumas. Jj uztikrinti padéjo:

- klausimynas, adaptuotas logistikos veiklos specifikai;

- etikos laikymasis (informanty praSyta atsakyti klausimyna, nurodytas tyrimo tikslas,
Isipareigota juos supazindinti su tyrimo rezultatais, padékota uz dalyvavima tyrime,
uztikrintas anonimiskumas),

- patirtis atliekant profesing veiklg logistin¢je jmon¢je.

2.2. Tyrimo rezultaty analizé

Kaip ir minéta, darbuotojy kaitos mazinimo vadybiniy sprendimy logistikos jmonéje
tyrime pirmiausia buvo atliktas kokybinis (ekspertinis) tyrimas. Jo metu buvo atliekamas pusiau
struktiirizuotas zvalgybinis interviu su 2 Klaipédos logistikos kompanijy personalo skyriaus atstovais,
kurie pasirinkti ekspertais kaip geriausi $ios srities specialistali.

Sie atstovai patvirtino, jog tiek konkreéiai jy jmonése, tiek bendrai logistikos srityje,
didziausia darbuotojy kaita yra pastebima tarp vairuotojy — ekspeditoriy (~ 5,97%) bei transporto
vadybininky (~ 4%). Nors eksperty teigimu, $iy profesijy darbuotojy skaicius $iuo metu jy jmonése

yra optimalus, darbuotojy kaita yra nemaza ir tai neabejotinai turi jtakos jmonés veiklos rezultatams.
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Abejy jmoniy ekspertai teigia, jog darbuotojy kaita daro neigiamag jtakg dél patiriamy
finansiniy kasty, skirty naujy darbuotojy paieskai, apmokymams, adaptacijos laikotarpiui (jog bty
pasiektas buvusiy darbuotojy potencialas), taip pat, dél naujy darbuotojy patirties stokos ir atlickamos
paslaugy kokybés. Taciau pastebéta ir teigiama darbuotojy kaitos tendencija — nekompetetingy
darbuotojy iSéjimas ir kompetetingy, talentingy darbuotojy atéjimas j organizacija.

Vienoje i§ jmoniy Siuo metu dirba 170 vairuotojy — ekspeditoriy ir 17 transporto
vadybininky, kitoje 101 vairuotojas — ekspeditorius bei 7 transporto vadybininkai. Abejose jmonése
1 transporto vadybininkas koordinuoja vidutiniskai 15 vilkiky.

Ne paslaptis, jog Lietuvos logistikos jmonése vis daugéja vairuotojy — ekspeditoriy i 3-
ju Saliy. Eksperty teigimu, dél Sios priezasties taip pat yra patiriami papildomi finansiniai kastai,
susiduriama su daugiau politiniy veiksniy. Taip pat, neretai susiduriama su mazai kompetencijos
turinéiais darbuotojais, dél kuriy ne tik nukencia paslaugy kokybé, taciau taip pat yra apsunkinamas
darbas transporto vadybininkams, koordinuojantiems vairuotojy — ekspeditoriy darbg. Taciau
zvelgiant i$ kitos pusés, 3-jy Saliy darbuotojy didéjimas organizacijai leidzia didinti plétros tempa,
atsiranda didesnis pasirinkimas i$ vairuotojy — ekspeditoriy rinkoje.

Pasak eksperty, darbuotojy lojalumas abejose nagrinéjamose organizacijose yra labai
vertinamas. Vienoje jmongje, priklausomai nuo i8dirbto laiko, atitinkamai didéja darbo uzmokestis,
suteikiamos tam tikros privilegijos (pvz.: darbas i§ namy). Kitoje organizacijoje uz darbuotojy
lojaluma yra jteikiami organizacijos zenkleliai, darbuotojai yra pagerbiami jvairiy renginiy metu,
renkamas ,,geriausias mety darbuotojas®. Vairuotojams — ekspeditoriams taikoma premijy sistema,
susijusi su lojalumu, renkamas ,,mety vairuotojas®.

Paklausus eksperty apie jy organizacijose taikomas darbuotojy kaitos kontroliavimo
priemones, atsakymai taip pat daug neissiskyré. Eksperty teigimu, norint, kad jy organizacijose dirbty
optimalus vairuotojy — ekspeditoriy bei transporto vadybininky skaicius, svarbu darbuotojams
skirstyti darbus optimaliai, laikytis duoty susitarimy, derinti plétra su turimais darbuotojy istekliais,
nuolat investuoti j darbo salygy gerinima, skelbti darbuotojy atsiliepimus.

Taip pat, eksperty teigimu, kontroliuoti darbuotojy kaitg padéty ne tik efektyvus darby
paskirstymas, geros darbo salygos, adekvatus darbo uzmokestis, taciau ir darbuotojy motyvacijos bei
ju samoningumo ir suvokimo didinimas. Minétose logistikos jmonése vairuotojai — ekspeditoriai yra
skatinami $iais budais:

e taikoma premijy sistema,

e oficialus ir laiku mokamas darbo uzmokestis,

e nuomojamos poilsio bazes,

e autoparko naujumas,
e investicijos j darbuotojy kvalifikacijos kélima.



36

Tuo tarpu transporto vadybininkai yra skatinami taip:

e taikoma premijy sistema,

e rengiami jvairls renginiai,

e investuojama j darbuotojy kvalifikacijos kélimg bei darbo salygy gerinima,

e darbo uzmokestis mokamas oficialiai ir laiku.

Siekiant gery jmonés rezultaty, svarbu nuolat didinti darbuotojy darbo efektyvuma.

Pasak eksperty tai uztikrinti padeda darbo sistemos supaprastinimas, aiSkumas, optimalus darbo
kriivio paskirstymas, investicijos i kvalifikacijos kélima, darbo priemoniy naujumas, tinkamai
pritaikytos motyvacinés sistemos, savalaikés atostogos, galimybé dirbti 1§ namy.

Pasak eksperty, organizacijose yra stengiamasi atrasti darbuotojy ir organizacijos tiksly
darnos sinergija — organizuojant darbus atsizvelgti i darbuotojy asmenines savybes. Pavyzdziui,
darbuotojai, kuriy motyvacija yra daugiau uzsidirbti, suteikiama galimybé papildomai ieskoti naujy
klienty, linijy, sudaryti naujas sutartis ir dirbti didesniu darbo kriiviu. Darbuotojams, kuriems sunkiau
sekasi, suteikiami mokymai, kursai, lengvinamos darbo sistemos. Taip pat, ieskoma kompromiso tarp
darby ir kriivio paskirstymo, suteikiama galimybé kilti karjeros laiptais.

Kaip ir minéta, organizaciné kultira taip pat gali prisidéti prie darbuotojy kaitos
mazinimo, todél eksperty buvo paklausta, ar jy organizacijose vyrauja stipri organizaciné kultiira.
Anot jy, abejose organizacijose yra puosel¢jama stipri organizaciné kultiira: rengiami kalédiniai,
komandos formavimo, ketvir€io baigimo renginiai, pagerbiami darbuotojai (jmonés Zenkleliais,
apdovanojimais) renginiy metu, rengiami ketvir¢iy bei metiniai susirinkimai, minimi visy darbuotojy
gimtadieniai, kitos Sventés, organizacijoje visi darbuotojai supazindinami su organizacijos vizija,
misija, tikslais, vertybémis, skatinama jy siekti komandiSkai, skatinamas komandinis darbas,
dalyvavimas jvairiuose iniciatyvose (pvz.: ,,Vilties bégimas®, ,,Darom®, ,,Vikingy lenktynés* ir kt.),
organizacijoje vyrauja neraSytos taisyklés bei susitarimai (pvz.: nesveiko maisto penktadienis, laisvos
aprangos diena ir kt.).

Taigi, apibendrinus eksperty interviu, galima teigti, jog logistikos jmonése didZiausia
darbuotojy kaita yra pastebima tarp vairuotojy — ekspeditoriy bei transporto vadybininky, kurie
koordinuoja jy darbg. Nors Siuo metu minéty darbuotojy tritkumas organizacijose néra jauciamas,
pastebima nemaza Siy darbuotojy kaita, kuri daro jtakq jmonés veiklos rezultatams. Nepaisant to, jog
jmonése stengiamasi puoseléti atitinkamq organizacing kultiirqg, skatinti darbuotojus, esama
darbuotojy kaita vis dar néra pakankamai sukontroliuota, jog turéty kiek jmanoma minimaliausiq
neigiamgq jtakg jmonés veiklos rezultatams. Todél aktualu apzvelgti ne tik eksperty, taciau ir paciy
darbuotojy nuomones apie organizacijoje naudojamy priemoniy darbuotojy kaitos mazinimui
efektyvumag.

Kaip ir minéta anksc¢iau, darbuotojy apklausa buvo vykdyta vienoje i$ logistikos imoniy.

IS viso buvo gauta 17 transporto vadybininky bei 120 vairuotojy — ekspeditoriy atsakymy. IS viso
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apklausoje dalyvavo 17 transporto vadybininky. Dauguma jy ,,Arijus”, UAB dirba jau 2-5 metus
(41,2%), kiti pasiskirste taip (9 pav.) : 0-2 metai (29,4%), 5-10 metai (23,5%), o maziausiai
darbuotojy yra dirbanciy imonéje virs 10 mety (5,9 %).

® 3)0-2m
® b)2-5m
c) 5-10m
‘ @ d) Vir3 10m.
Transporto vadybininkai Vairuotojai-ekspeditoriai

9 pav. ,,Arijus, UAB, darbuotojy isdirbtas laikas jmonéje

Salt.: sudaryta autorés, remiantis darbuotojy apklausos rezultatais

Didziausia vairuotojy — ekspeditoriy dalis, taip pat kaip ir transporto vadybininky,
jmong¢je dirba 2-5 metus (47,9%), 31,9%, vairuotojy — ekspeditoriy dirba 0-2 metus ir 5-10 mety
jmonéje dirba 19,3%. Didzioji dalis $iy transporto vadybininky (52,9%) prie$ tai yra dirbg 1-2
organizacijose, o likusi dalis (47,1%) 3-5 organizacijose. Tuo tarpu didzioji dalis vairuotojy —
ekspeditoriy (62,5%) pries tai yra dirbg 3-5 organizacijose, 25% 1-2 organizacijose ir 12,5% net 5-7
organizacijose. Taigi, i$ gauty rezultaty galime teigti, jog vairuotojai — ekspeditoriai yra labiau linke
keisti darbo vieta palyginus su transporto vadybininkais.

Nepaisant to, kiek laiko Sie darbuotojai dirba minétoje jmonéje, net 100% transporto
vadybininky bei 91,6% vairuotojy — ekspeditoriy atsaké, jog imonei Siomis dienomis yra labai svarbu
turéti lojalius darbuotojus. Dauguma respondenty (transporto vadybininky 82,4%, vairuotojy —
ekspeditoriy 70,6%) save priskiria lojaliy darbuotojy kategorijai. Galima teigti, jog tai patvirtina ir
faktas, jog dauguma darbuotojy (transporto vadybininky 70,6%, vairuotojy — ekspeditoriy 69,2%)
atsaké, kad jiems yra labai sunku keisti darbo vieta (10 pav.). Pastebéta, jog dauguma respondenty,
kurie nurodé, jog jiems néra sunku keisti darbo vietg iki $iol yra dirbe 5-7 jmonése (12,5% vairuotojy

— ekspeditoriy).



@ a3) Taip
@ b)Me

Transporto vadybininkai Vairuotojai - ekspeditoriai

10 pav. ,,Arijus“, UAB, darbuotojy atsakymy pasiskirstymas dél darbo vietos keitimo

Salt.: sudaryta autorés, remiantis darbuotojy apklausos rezultatais

Visi jmonés transporto vadybininkai (100%) bei dauguma vairuotojy — ekspeditoriy
(91,6%) sutinka, jog jmonei Yyra svarbu turéti lojalius darbuotojus. Apklausos metu paaiskéjo, jog ju
manymu, darbuotojy lojalumas didZiausig jtaka organizacijai daro dé¢l teikiamy paslaugy kokybés
(,labai svarbu® pasirinko 71% transporto vadybininky bei 54% vairuotojy — ekspeditoriy). Anot
transporto vadybininky, darbuotojy lojalumas taip pat labai svarbus sickiant organizacijos tiksly
(65%), o pasak vairuotojy — ekspeditoriy greitiems problemy sprendimams (42%). Anot transporto
vadybininky, darbuotojy lojalumas maZziausiai susijes su greitu sprendimy priémimu. Galima
prielaida, jog tarp transporto vadybininky vyrauja tokia nuomoné, nes, kaip paaiSkés i§ véliau
aptariamy klausimy, transporto vadybininkai yra maziau jtraukti j sprendimy priémimo procesus. O
pasak vairuotojy - ekspeditoriy darbuotojy lojalumas yra maziausiai susij¢s SU organizacijos tiksly
pasiekimu.

Kadangi apklausos metu buvo nustatyta, jog imonés darbuotojams yra sunku keisti
darbo vietg (taip pazyméjo 70,6% transporto vadybininky ir 69,2% vairuotojy — ekspeditoriy), aktualu
apzvelgti to priezastis (11 pav.). Dauguma transporto vadybininky (54,5%) nurodé¢, jog jiems sunku
keisti darbo vieta, nes jie nemégsta iSeiti i§ komforto zonos, kiek maziau (27,3%) yra jsitikine, jog jie
nerasty geresniy darbo salygy, o likusieji (18,2%) teigia, jog jiems biity sunku palikti darbo vieta bei
kolektyva, prie kurio yra prisiriS§¢. Svarbu paminéti ir tai, jog nei vienas i§ Sios kategorijos
respondenty negalvoja, jog jiems bty sunku keisti darbo vieta dél uztarnautos pagarbos, uzimamy
pareigy, kuriy jie nenoréty prarasti.

Tuo tarpu, didziajai daugumai vairuotojy — ekspeditoriy (39,8%) biity sunku keisti darbo
vietg, nes jie nemeégsta iSeiti 1§ komforto zonos, kiek maZziau (37,6%) dél to, jog jiems sunku palikti
darbo vietg bei kolektyva, prie kurio yra prisirise, 19,4% mano, jog neras geresniy darbo salygy. Vos

2,2% nurodé kitas priezastis, o 1,1% mano, jog yra uzsitarnaves pagarba/uzima tokias pareigas, kuriy
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nenoréty prarasti. Taigi, galima teigti, jog pagrindiné bendra darbuotojy vyraujanti priezastis yra

komforto zonos palikimas.

® 23)esu uisitarnaves pagarba, uzimu
tokias pareigas, kuriu nenoriu prarasti,
@ b) sunku palikti darbo vieta bei
kolektyva, prie kurio esu prisirides;
c) nemégstu iSeiti i3 komforto zonos;
@ d)manau, jog nerasiu geresniy darbo
salygu;

® =) kita

Transporto vadybininkai Vairuotojai - ekspeditoriai

11 pav. ,,Arijus“, UAB, darbuotojy atsakymy pasiskirstymas dé¢l priezasciy,
apsunkinanciy darbo vietos keitimag
Salt.: sudaryta autorés, remiantis darbuotojy apklausos rezultatais

Paklausus respondenty, dél kokiy veiksniy jie yra linke keisti darbo vieta ir paprasius jy
jvertinti kiekvieng pateiktg teiginj Likerto ranginéje skal¢je (12 pav.), pastebéta, jog didziajai
daugumai, tiek transporto vadybininkams (53% jvertino teiginj ,,visiskai sutinku), tiek vairuotojams
ekspeditoriams (76% ,,visi$kai sutinku“) didziausig jtaka daro materialiis veiksniai. Galima prielaida,
jog néra pakankamai patenkinami jy pirminiai zmogiskieji poreikiai, finansinis stabilumas.
Darbuotojams taip pat yra svarbi darbo aplinka, pasitlius geresne darbo vieta, ja keisty 47%
transporto vadybininky, del psichologiniy veiksniy bei karjeros galimybiy 41%, o d¢l saviraiSkos
galimybiy 23%.

Vairuotojams — ekspeditoriams svarbiausia islicka materialtis veiksniai. Dél karjeros
galimybiy darbo vietg keisty 48% vairuotojy - ekspeditoriy, dél psichologiniy veiksniy 44%, dél
darbo aplinkos 36%, o dél savirai§kos galimybiy 26% vairuotojy — ekspeditoriy. Taigi, galima teigti,
jog tiek transporto vadybininkams, tiek vairuotojams — ekspeditoriams Sioje kategorijoje maziausiai

dominuoja saviraiskos galimybiy veiksnys, 0 svarbiausi i§licka materialiis veiksniai.
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BN 1 Visidkainesutinky I 2 Nesutinku B 3 Nei sutnku, neinesutinky I 4 Sutnku [ 5 Visidkai sutinky

e} (i | =
Matenalds velksnial Psichologinial veiksnial Sadraifos galimybeés Karjeros galimybes Darvo aplinka (veta

o . erove, priemones
Transporto vadybininkai programos i)
)00 -
R 1 Visidkainesutiniy N 2 Nésutnks I 3 Neisutnky nelnesutniy IR 4 Sutniky [ 5 Visikal sutniy

Materiad( s velksnial Psichologinial voiksniai Saviraicos gakmydes Karjeros galimybes Dardo aphnka (veta
ercve, priemonés
Vairuotojai - ekspeditoriai i comaion Y

12 pav. ,,Arijus“, UAB, darbuotojy atsakymy pasiskirstymas dél priezasciy,
skatinanciy keisti darbo vietos
Salt.: sudaryta autorés, remiantis darbuotojy apklausos rezultatais

Sekantis klausimas respondentams buvo uZzduotas siekiant iSsiaiskinti, kas labiausiai
juos skatina dirbti Sioje organizacijoje (taip pat jvertinant kiekvieng pateiktg teiginj Likerto skaléje,
13 pav.). Gauti rezultatai rodo, jog daugumg darbuotojy dirbti Sioje organizacijoje skatina darbo
aplinka (59% transporto vadybininky visiskai sutinka su teiginiu, 35% sutinka; 25% vairuotojy —
ekspeditoriy visiskai sutinka ir 43% sutinka). Antroje vietoje yra materialtis veiksniai (29% transporto
vadybininky visiskai sutinka, 41% sutinka, 30% nei sutinka, nei nesutinka; 20% vairuotojy —
ekspeditoriy visiSkai sutinka ir 48% sutinka). Psichologiniai veiksniai lieka tre¢ioje vietoje (24%
transporto vadybininky visiskai sutinka, 47% sutinka; 20% vairuotojy — ekspeditoriy visiskai sutinka,
46% sutinka).
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B 1. VisiEkainesutinky I 2 Mesutinku 3. Mei sufinku, nei nesutinky [ 4. Sutinku [ 5. VisiSkai sutinku
10
Materialls veiksnial Pzichologiniai veiksniai SaviraiZkos galimybeas Karjeros galimybés Darbo aplinka (veta,
- . erdve, priemonés,
Transporto vadybininkai proqramas kt1
0 N 1 ViziEksinezutinky [ 2 Nesutiniy 1 Mel sutinky, ned nesubiniy I 4. Sutine I 5. VisiEkal sutinky
40
20
Materiadis veikemi i Psichalaginial vaikeniai Sadraidkes gahimyhes Karjaras galimybes Darbo aplinka (veta,
. .. . .. erdve, priemanés,
Vairuotojai - ekspeditoriai Broaramos k)

13 pav. ,,Arijus“, UAB, darbuotojy atsakymy pasiskirstymas dél veiksniy, skatinanciy juos dirbti
) Sioje organizacijoje
Salt.: sudaryta autoreés, remiantis darbuotojy apklausos rezultatais

Siekiant iSsiaiSkinti, ar jmonéje egzistuoja Stipri organizaciné kultira bei kokie
pagrindiniai jos poZymiai vyrauja organizacijoje labiausiai, respondenty buvo praSyta jvertinti
kiekvieng i§ pateikty teiginiy Likerto skaléje. Gauti rezultatai rodo, jog Siuo atveju transporto
vadybininky ir vairuotojy — ekspeditoriy atsakymai skiriasi.

Transporto vadybininkai nurodo, jog jy organizacijoje yra butent jai pritaikyta
organizaciné kultira (daugiausiai atsakymy, net 82% pasirinko ,sutinku®). 59 % transporto
vadybininky mano, jog visi darbuotojai gerai zino jmonés struktiirg, 30% jos nezino, likusieji 11%
nei zino, nei nezino. Kas lie¢ia jmonés tikslus, 59% respondenty pritaria, jog juos zZino ir stengiasi jy
siekti.

Vairuotojy — ekspeditoriy teigimu organizacijoje darbuotojai gerai zino jmonés struktiirg
(50% pasirinko ,,sutinku®, 33% ,,visiSkai sutinku®) bei jmonés tikslus ir stengiasi jy siekti (53%
pasirinko ,,sutinku®, 29% ,,visiSkai sutinku®).

Sekantys teiginiai buvo pateikti respondentams siekiant iSsiaiskinti darbuotojy ir
organizacijos tiksly sinergija. Gauti rezultatai parod¢, jog labiausiai organizacijoje yra atizvelgiama |
darbuotojy (transporto vadybininky ir vairuotojy — ekspeditoriy) poreikius (lankstesnis darbo grafikas
dél seimos, ligy, karjeros galimybiy). DZiugu, jog darbuotojai teigia, jog daugumos jy ir organizacijos
tikslai sutampa (41% transporto vadybininky sutinka, 47% vairuotojy — ekspeditoriy sutinka).
Vairuotojai — ekspeditoriai Sioje kategorijoje mano, jog maziausiai démesio yra skiriama jy

asmeniniams tikslams, daznu atveju organizacija net nezino darbuotojy asmeniniy tiksly. Dauguma
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transporto vadybininky nei sutinka, nei nesutinka, jog jmoné gerai zino jy asmeninius tikslus.
Pastebéta tendencija, jog imon¢ zino darbuotojy asmeninius tikslus, kurie ijmong¢je dirba daugiau nei
5 metus. Todé¢l, remiantis gautais apklausos rezultatais, biity galima daryti prielaida, jog organizacija
neskiria daug démesio doméjimuisi darbuotojy asmeniniais tikslais, nebando jy derinti su
organizacijos tikslais. Tad jei darbuotojas pats pastebi, jog jo asmeniniai tikslai atitinka organizacijos,
jis ir iSlieka jmonéje, jei jo tikslai neatitinka organizacijos tikslams, toks darbuotojas daznu atveju
keicia darbo vietg, nes jmoné galimai neskiria pakankamai tam démesio. Taciau, buvo nustatyta, jog
organizacijoje yra atsizvelgiama j darbuotojy poreikius organizuojant darba, kas stiprina darbuotojy

motyvacijg bei lojaluma.

B 1. visiSkai nesutinku [l 2. Mesutinku 3. Mei sutinku, nei nesutinku @@ 4. Sutinku @ 5. VisiSkai sutinku
10
5
0
Organizacijos tikslai Organizacija Zino Organizuojant darba Organizacijoje Organizacijai
sutampa su mano apie mano yra atsizvelgiama i atsizvelgiama i svarbiausi tik
asmeniniais tikslais asmeninius mano asmeninius mano poreikius organizacijos
tikslus tikslus tikslai
Transporto vadybininkai
50 w1 VisiZkainesutinku [ 2. Nesutinku 3. Mei sutinku, nei nesutinku M 4. Sutinku Il 5. VisiSkai sutinku
40
20
0
Organizacijos tikslai Organizacija Zino Organizuojant darba Organizacijoje Organizacijai
sutampa su mana apie mano yra atsizvelgiama | atsizvelgiama | cvarbiausi tik
asmeniniais tikslais asmeninius mano asmeninius mana poreikius organizacijos
tikslus tikslus tikslai
Vairuotojai - ekspeditoriai

14 pav. ,,Arijus“, UAB, darbuotojy atsakymy pasiskirstymas
dél tiksly darnos sinergijos organizacijoje
Salt.: sudaryta autorés, remiantis darbuotojy apklausos rezultatais

Taip pat, gauti apklausos rezultatai rodo, jog pagrindiniai vyraujantys organizacinés
kultiros simboliai tarp transporto vadybininky yra $ie: kasdieniniai ritualai, ceremonijos bei veiklos
nedarbo metu. Anot transporto vadybininky, maziausiai démesio skiriama nerasytoms taisykléms bei
specifinei kalbai (15 pav.). Tuo tarpu, rySkiausias organizacinés kultiiros bruozas tarp vairuotojy —
ekspeditoriy pastebétas tik dél atlieckamy tam tikry ceremonijy, kiti pateikti teiginiai Siuo klausimu
buvo jvertinti neigiamai, todél, remiantis gautais rezultatais, galima daryti prielaida, jog organizaciné

kultiira néra stipriai taikoma vairuotojy — ekspeditoriy atzvilgiu.
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R 1. Visidkai nesutinky [ 2 Nesutinky I 3 M subniu, el nesutinky T 4 Sutinky I 5 Visibkai sulinky
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Transporto vadybininkai
Bl 1 Visidkainesvtinis [ 2 Mesutinku [ 3 Hed subnie neinesutinky [ 4 Subniy S Visidkal sutinku
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Ladsyidés. buriy wisi laikgsi speafing kalba CRTeMONI) 05 (v il ai weilkdos ne darbo aplinkoje
anabeanaiimil

Vairuotojai - ekspeditoriai

15 pav. ,,Arijus“, UAB, darbuotojy atsakymy pasiskirstymas
dél organizacijoje vyraujanéiy organizacinés kultiiros simboliy
Salt.: sudaryta autorés, remiantis darbuotojy apklausos rezultatais

Paklausus transporto darbuotojy ar jmonéje yra skatinamas darbuotojy jsitraukimas j
sprendimo priémimo procesus ties visais teiginiais daugiausiai transporto vadybininky atsakymy
buvo ,,nei sutinku, nei nesutinku“ (16 pav.), todél galima prielaida, jog $iai sri¢iai jmoné neskiria
pakankamai daug démesio, jprastai sprendimus priima tam tikri asmenys, transporto vadybininkai
turi maziau savarankiSkumo sprendimy priémimo procese. Vairuotojy — ekspeditoriy teigimu,
dazniausiai sprendimai yra priimami komandiniu budu. Jiems néra suteikiama didelé sprendimy
priémimo savarankiSskumo laisvé, taCiau galimai taip yra dél darbo specifikos (transporto
vadybininkai nuolat turi kontroliuoti ir kuruoti vairuotojy — ekspeditoriy darbg, taikomos tam tikros

grieztai nustatytos procediiros).
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B 1. VisiZkai nesutinky B 2 Mesulinku BB 3 Meisutinku, nein.. Bl 4 Sutinke 5. Visidkai sutinku

7.5
5.0
25
0.0 " - " : i
Sprendimus dafniausiai Vadovas i Klauso visy Dafniausiai spendimai Man suteikiama sprandimo
priima vadovas napasitares  nuomaoniy ir priima galuting priimami komandiniu bddu prigmimao laiswe
sprendimg

Transporto vadybininkai

B 1. VisiSkainesubnks I 2 Mesutinks N 3. Mei sulinku, nein.. 4 Sutnkuy [ 5. VisiSkai sutinku
40

Sprendimus dafniausial Vadowas iEkauso sy Dafniausial spendimal Man suteikiama sprendima
priima vadovas nepasilargs  nuomoniy ir priima galuting priimami komandiniu bidu priemimao laisve
sprendimg

Vairuotojai - ekspeditoriai

16 pav. ,,Arijus“, UAB, darbuotojy atsakymy pasiskirstymas

dél darbuotojy skatinimo jsitraukti j sprendimo priémimo procesus
Salt.: sudaryta autorés, remiantis darbuotojy apklausos rezultatais

Paklausus darbuotojy, kokig jtaka jiems daro darbuotojy kaita organizacijoje,
daugiausiai jy i$skyré, jog reikia daugiau laiko skirti naujy Zmoniy apmokymams (88% transporto
vadybininky sutinka su teiginiu, 58% vairuotojy — ekspeditoriy visiskai sutinka), jiems padidéja darbo
kravis (76% transporto vadybininky sutinka su teiginiu, 53% vairuotojy — ekspeditoriy sutinka),
jau¢iama didesné jtampa organizacijoje (64% transporto vadybininky sutinka su teiginiu, 53%
vairuotojy — ekspeditoriy sutinka). Jog dél darbuotojy kaitos jiems pageréja darbo atmosfera
respondentai buvo linke nesutikti (58% vairuotojy — ekspeditoriy pasirinko ,,visiS8kai nesutinku®).
Taip pat respondentai nesutinka, jog darbuotojy kaita jiems nedaro jokios jtakos. IS gauty rezultaty,
galima daryti prielaida, jog esant darbuotojy kaitai, darbo kriivis néra paskirstomas optimaliai,
priesingai nei teigé ekspertai, lik¢ darbuotojai apkraunami papildomu darbu.

Tuo tarpu, kokiag jtaka organizacijai daro darbuotojy kaita, transporto vadybininkai
negaléjo vienbalsiai jvardinti. Ties kiekvienu pateiktu teiginiu daugiausiai atsakymy buvo pasirinkta
,hei sutinku, nei nesutinku® (17 pav.). Vairuotojai — ekspeditoriai labiausiai iSskyré prastéjantj

organizacijos jvaizdj.
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B 1. Visidkai nesuliniks I 2 Nesulinku 3 Nei sutindoe, nei nesutinky T <. Sutinke [ 5. VisiSkai sutinku
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a
Pageréja imonés waiklas Geréja dasbo kakybe Alrandama dawgiau geny Prashéja organizacijos Prasi&ja darbo moralé Susiduriama su
rezultatai darbuctoju fratzdis finansiniais nuostoliais

Transporto vadybininkai

B 1 Visidkai nesvtinky [ 2 Mesulinku 3 Nei sufinku, nei nesutinky [ 4. Sotinku [ 5. Visidkai sutinku
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. )
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Pagereja jmonés veiklos Geréja darbo kokybe Afrandama daugiau geny Prastéja organizacijos Prastéja darbo moralé Susiduriama su

rezultatal darbuotojy faizdis finansiniais nuostoliais

Vairuotojai - ekspeditoriai

17 pav. ,,Arijus®, UAB, darbuotojy atsakymy pasiskirstymas

dél darbuotojy kaitos jtakos organizacijai
Salt.: sudaryta autorés, remiantis darbuotojy apklausos rezultatais

Paklausus transporto vadybininky, kas, jy nuomone, galéty sumaZzinti darbuotojy kaita
organizacijoje, vis délto daugiausiai atsakymy buvo susij¢ su materialiniais veiksniais: aiSkus,
adekvatus, motyvuojantis, konkurencingas, nuolat kylantis darbo uzmokestis. Kai kurie darbuotojai
taip pat jvardijo ir psichologines motyvavimo priemones, tokias kaip: lojalesnis darbdavio pozitiris }
darbuotojus, didesnis démesys darbuotojy pasiiilymams bei norams, kasmetiniai darbo pokalbiai,
visiems aiSki motyvaciné sistema bei lygus darbo kriivio paskirstymas, periodiskas darbo salygy
gerinimas, galimybiy sudarymas ne tik kilti karjeros laiptais, taciau ir tobulintis.

Atlikus eksperty interviu bei darbuotojy apklausg ir remiantis gautais rezultatais galime
i§skirti Sias pagrindines problemas, vyraujanc¢ias organizacijoje, kurios turi jtaka darbuotojy kaitai
(18 pav.).
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18 pav. Eksperty ir darbuotojy tyrimo rezultaty palyginimas

Salt.: sudaryta autorés, remiantis darbuotojy apklausos rezultatais

Kaip matome i§ 18 paveiksle pateikty tyrimo rezultaty, eksperty pateiktos darbuotojy
kaitos mazinimo rekomendacijos, deja, bet darbuotojy teigimu, iki Siol néra pilnai pritaikytos jy
organizacijose.

* Eksperty teigimu darbuotojy kaitos mazinimui jtakg daro efektyvus darby
paskirstymas, geros darbo salygos, adekvatus darbo uZmokestis. Tam pritaria ir darbuotojai, nes i§
gauty darbuotojy apklausos rezultaty pastebéta, jog pagrindinis darbuotojy motyvacinis veiksnys
iSlicka materialus. Taip pat, dauguma darbuotojy pasiiilyty kaitos mazinimo priemoniy yra susijusios
su materialiais veiksniais. Gauti apklausos rezultatai rodo, jog didziausia darbuotojy dalis linkusi
keisti darbo vieta dél materialiy veiksniy (maziausiai dél saviraiskos galimybiy). Taigi, Siuo atveju
aktualu atkreipti démesj, perzvelgti bei koreguoti veiksnius, susijusius su darbuotojy darbo
uzmokesciu (ar jis adekvatus, ar atitinka rinkg, darbuotojy poreikius ir t.t.) bei materialia motyvacine
sistema.

 Apklausos metu buvo nustatyta, jog esant darbuotojy kaitai, likusieji darbuotojai jaucia
padidéjusj darbo kravj. Taip pat, jie turi skirti papildoma laikg naujy darbuotojy apmokymams, o tai

rodo, jog darbai néra efektyviai paskirstomi darbuotojy kaitos metu, kaip sitilo ekspertai.
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* Eksperty teigimu, organizuojant darbg yra atsizvelgiama j darbuotojy asmenines
savybes, taciau darbuotojy teigimu, daznu atveju organizacija neZino apie darbuotojy asmeninius
tikslus, nebando jy derinti su organizacijos tikslais. Tad jei darbuotojas pats pastebi, jog jo asmeniniai
tikslai atitinka organizacijos, jis ir iSlicka jmonéje, jei jo tikslai neatitinka organizacijos tikslams, toks
darbuotojas daznu atveju keicia darbo vieta, nes jmoné galimai neskiria pakankamai tam démesio.

* Anot eksperty, organizacijoje vyrauja stipri organizacin¢ kultiira. Taciau remiantis
darbuotojy apklausos rezultatais, ji néra pakankamai daug taikoma vairuotojy — ekspeditoriy darbe.

* Remiantis gautais transporto vadybininky apklausos rezultatais, jie yra mazai
jtraukiami j sprendimy priémimo procesus, anot jy, darbuotojy lojalumas tam taip pat neturi jtakos.

* Pasak vairuotojy — ekspeditoriy, darbuotojy kaita daro neigiamg jtaka organizacijos
jvaizdziui. Tai taip pat gali buiti priskiriama prie darbuotojy kaitos priezasCiy, kadangi toks
psichologinis veiksnys gali prieSingai nuteikti naujus darbuotojus, planavusius jsidarbinti Sioje
organizacijoje.

* Nustatyta, jog daugiausia darbuotojy néra linke keisti darbo vietos dél psichologiniy
veiksniy — jie nemégsta iseiti i§ komforto zonos.

Tyrimo metu identifikavus pagrindines darbuotojy kaitos priezastis logistikos jmongje,
buvo numatytos personalo valdymo sistemos gerinimo galimybés ir parengtos vadybiniy sprendimy

rekomendacijos darbuotojy kaitos mazinimui.



darbuotojy kaitos priezastys logistikos jmonéje. Atsizvelgiant | analizuota moksline literatiirg bei

gautus tyrimo rezultatus, buvo sudarytoss vadybiniy sprendimy rekomendacijos (8 lentelé), kuriy
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pagrindinis tikslas — darbuotojy kaitos mazinimas.

2.3. Vadybiniy sprendimy rekomendacijos darbuotojy kaitos mazinimui

Atlikus eksperty interviu bei darbuotojy apklausa, buvo identifikuotos pagrindinés

8 lentelé. Sitlomos vadybiniy sprendimy rekomendacijos darbuotojy kaitos mazinimui
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8 lentelés tesinys. Sitilomos vadybiniy sprendimy rekomendacijos darbuotojy kaitos mazinimui

Sprendimy . .. Komandinio
e Darbuotojai yra mazai

[traukimas priemimo jtraukiami j sprendimo darb_o' .
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mas saviraiSkos galimybémis darbo mokymai)

Salt.: sudaryta autorés remiantis tyrimo duomenimis

Atlikus darbuotojy apklausg gauti rezultatai rodo, jog darbuotojy materialiniai lukesciai
organizacijoje néra pilnai patenkinami. Paklausus, dél kokiy veiksniy darbuotojai biity linke keisti
darbo vieta, didzioji dauguma (transporto vadybininkai ir vairuotojai — ekspeditoriai) atsaké, jog dél
materialiniy veiksniy. Atviro tipo klausime, kas darbuotojy nuomone galéty padéti sumazinti
darbuotojy kaitg organizacijoje, dauguma taip pat nurodé materialinius veiksnius — aiskus, adekvatus,
motyvuojantis, konkurencingas, didéjantis darbo uzmokestis.

Nepaisant to, jog pastaruoju metu mokslininkai teigia, jog darbuotojy motyvacija,
paremta pinigais yra viena i§ blogiausiy motyvavimo priemoniy, patys darbuotojai nurodo, jog juos
labiausiai §iuo metu motyvuoja ne saviraiSkos galimybés, geresnés darbo salygos ar psichologiniai
veiksniai, taCiau biitent materialinés priemonés. Tad susidaro jspudis, jog materialus veiksnys,
siekiant mazinti darbuotojy kaitg iSlicka kone svarbiausias logistikos jmon¢je. Darbuotojai jauciasi
nepakankamai uzdirbantys, o tai taip pat susij¢ su jy motyvacija dirbti ir siekti jmonés rezultaty.

Pagrindiniai materiallis veiksniai yra DU (darbo uZmokestis) bei motyvaciné premijy
sistema, kuri, pagal gautus tyrimo rezultatus, nevisiSkai atitinka darbuotojy poreikius. Tod¢l, mano
nuomone, organizacija, norinti i§spresti $ig problema, turéty atlikti rinkos analize (kokie atlyginimai
Siuo metu vyrauja kitose logistikos jmonése atliekant tos pacios specifikos darbg) bei darbuotojy
poreikiy analiz¢ (siekiant jvertinti darbuotojy lukescius Siuo klausimu, pvz.: apklausy, susirinkimy,
metiniy pokalbiy metu). Sekantis zingsnis biity apsvarstyti galimg jmonés biudzeto perskirstymg ir
vesti visiems aiskius rodiklius dél darbo uzmokescio bei materialiniy motyvaciniy priemoniy (pvz.:
darbo uzmokescio kilimas nustatytu % kiekvienais metais, pelno pasidalijimas pasiekus nustatyta
rezultatg ir kt.). Pakoregavus darbo uzmokeséio ar motyvacing sistemg, svarbu, jog visi darbuotojai
biity teisingai su ja supazindinti bei aiSkiai suprasty §ig sistema, ji biity skaidri, visi ja pasitikéty bei
pritarty.

Kaip pateikta 8 lenteléje, darbuotojy poreikiy analize galéty atlikti padalinio/ skyriaus
vadovai, nes jie daugiausiai bendrauja ir pazjsta ten dirbancius darbuotojus, geriausiai zino jy darbo
specifikg, problemas, poreikius. Rinkos analize dazniausiai atlieka rinkodaros skyrius, na, o uz
finansy paskirstymg atsakinga vadovybé. Taciau | naujos sistemos kiirimg galéty biiti jtraukiami ir

darbuotojai, kurie ir iSreiSké nora koreguoti Sig sistemg. Taip galimai net padidéty darbuotojy
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pasitikéjimas nauja sistema, darbuotojai biity labiau jtraukiami j sprendimo pri€émimo procesus,
padidety tikimybe atrasti daugiau gery idéjy bei sprendimy dirbant iSvien.

Dar viena aktuali problema yra darbo kriivio paskirstymas esant darbuotojy kaitai. Pasak
darbuotojy, esant darbuotojy kaitai, likusiems darbuotojams padidéja darbo kriivis, jis néra
paskirstomas optimaliai. Taip pat, atéjus naujiems darbuotojams, likusieji turi juos apmokyti, o tai
reikalauja papildomo laiko ir darbo kriivis jiems dar labiau padidéja (darbuotojas turi dirbti padidintu
kraiviu ir skirti laiko naujo darbuotojo apmokymams). Siekiant to iSvengti biity galima suformuoti
darbuotojy rezervg arba tiesiog skirti papildomg darbuotojg (pagal poreikj), kurio pagrindinés
funkcijos jmonéje biity naujy darbuotojy jvedimas (priémus naujg darbuotojg j organizacija, Sis
asmuo tinkamai, pagal nustatytas procediiras, supazindinty jj su organizacija, joje vyraujancia tvarka,
taisyklémis, darbo specifika ir kt.) bei darbuotojy apmokymas. Tuomet padidéty tikimybe, jog visi
naujai atéj¢ darbuotojai tikrai buvo supazindinti su jmonéje vyraujan¢iomis nuostatomis, gavo visg
reikiamg informacijg, buvo tinkamai ir vienodai apmokyti. Taip $is naujy darbuotojy apmokymo
procesas biity ne tik kokybiSkesnis, taciau ir lengviau sukontroliuojamas. Taip pat, Sis asmuo (ar
asmeny grupé) galéty buti atsakingas uz minéty darbuotojy pavadavima i§ anksto suplanuoty
atostogy, ligos, nenumatytais, i$¢jimo i§ darbo atvejais. Svarbu tinkamai paskirstyti Sio darbuotojo
darbo kriivi bei atlickamas funkcijas. Nors papildomo darbuotojo samdymas jmonei sudaryty
papildomus finansinius kastus, likusiems darbuotojams nebiity uzkraunamas papildomas darbo
kraivis, 0 tai didinty jy pasitenkinimg darbu, mazéty darbuotojy kaitos tikimybé (kuri taip pat sudaro
finansiniy nuostoliy).

Kaip minéta, kiek tokiy darbuotojy reikia organizacijai nustatyti galéty padalinio/
skyriaus vadovai (jie daugiausiai bendrauja ir paZjsta ten dirbancius darbuotojus, daugiausiai su jais
susitinka, geriausiai zino jy darbo specifikg, problemas, poreikius), o darbuotojy paieska, kaip jprasta,
galéty uZsiimti personalo skyriaus atitinkami asmenys.

Tiksly darnos sinergija yra aktuali ne tik norint pasiekti jmonés ir asmeninius darbuotojy
tikslus, taciau taip pat ir iSlaikyti gerg jy tarpusavio ry$j, kuris motyvuoty, skatinty likti jmoné¢je.
Atlikus tyrima, pastebéta, jog logistikos jmonéje nemazai darbuotojy tiksly sutampa su organizacijos
tikslais, taciau dauguma darbuotojy nurodo, jog imoné nesidomi jy asmeniniais tikslais, jy nezino
(pavyzdziui dirbti didesniu kriiviu ir daugiau uzsidirbti, po tam tikro laiko Kilti karjeros laiptais ir kt.).
Organizacija turi nustatytas darbo sglygas (konkreciai darbo vietai pritaikytas darbuotojy funkcijas,
darbo laika, darbo uzmokest; ir kt.), kurios darbuotojg tenkina arba ne. Jei darbuotojo tikslai atitinka
sitilomas salygas, toks darbuotojas lieka organizacijoje, jei ne — palieka darbo vieta. Taciau neretai to
biity galima iSvengti kompromiso biidu. Daznu atveju, kai darbuotojas iSeina i$ darbo, atliekama
darbuotojo iSé¢jimo i§ darbo prieZasCiy analizé siekiant iSvengti panasiy situacijy ateityje. Taciau jei

panasaus tipo analizé apie darbuotojo poreikius biity atlikta darbuotojo karjeros jmoné¢je pradzioje,



o1

nuolat jg pakartojant, didelé tikimybé, jog sumazéty darbuotojy kaita ir tokiy situacijy gerokai
sumazety.

Tokiam sprendimo budui reikia skirti papildomai laiko bei démesio, taciau taip galima
sumazinti darbuotojy kaitos tikimybe. Padalinio/ skyriaus vadovai ar personalo skyrius galéty vykdyti
periodines darbuotojy apklausas ar metinius pokalbius, kuriy metu biity identifikuojami darbuotojy
asmeniniai poreikiai bei liikes¢iai, pasitilymai. Darbuotojai nesijausty pamirsti organizacijos.

Atlikus tyrima paaiskéjo, jog vairuotojy — ekspeditoriy darbe yra silpnai taikoma
organizaciné Kkultira, prieSingai nei nurodo transporto vadybininkai. Tad jei transporto
vadybininkams rengiamos jvairios veiklos ne darbo metu, yra numatytos ceremonijos, ritualai bei
apdovanojimai ir kt., esant galimybei, aktualu prie $iy veikly prijungti ir vairuotojus — ekspeditorius.
Jei organizaciné kultira egzistuoja organizacijoje ir tam tikra darbuotojy kategorija jaucia jos
egzistavima bei naudg, naujos organizacinés kultiros vairuotojams — ekspeditoriams kurti nereikia,
tiesiog reikia juos jtraukti j jau esamg. Tad toks sprendimas nepareikalauty daug sanaudy. O
organizacinés kultiiros nauda darbuotojy kaitos mazinimui yra akivaizdi. Kaip buvo minéta teorinéje
dalyje, tinkamai suformuota organizaciné kulttra prisideda prie darbuotojy kaitos mazinimo, nes
darbuotojai nori dirbti organizacijoje, kurioje juos gerbia, vertina, su jais elgiasi teisingai, draugiskai,
zmogiskai, jie gali tikétis pagalbos, jaustis svarbia komandos dalimi.

Tyrimo metu pastebéta, jog transporto vadybininkai yra mazai jtraukiami j sprendimy
priémimo procesus. Jie neturi sprendimo priémimo laisvés, dazniausiai sprendimus priima tam tikri
asmenys. Todé¢l darbuotojai nurodo, jog darbuotojy lojalumas néra susijes su greitu sprendimy
priémimu, pasitilymuose pazymi, jog organizacija galéty labiau pasitikéti darbuotojais. Tokiu atveju
sumaz¢ja ne tik darbuotojy savarankiskumas, bet ir saviraiskos galimybés (psichologinis motyvacijos
veiksnys).

Kaip minéta teoriné¢je dalyje analizuotuose moksliniuose Saltiniuose, pastaruoju metu
yra labai vertinamas komandinis darbas. Jis praplecia ne tik darbuotojy saviraiskos galimybes, taciau
parodo pasitik¢jimg visais komandos nariais, priimami greitesni, kokybiskesni, kartais netikéti
sprendimai, atsiranda bendrumo jausmas, kuris psichologiskai motyvuoja darbuotojus (patenkinami
jo emociniai poreikiai). Jei komandinis darbas organizacijoje anks¢iau nebuvo skatinamas, galima
pasinaudoti specialisty pagalba, kurie rengia jvairius komandos formavimo mokymus, renginius,
uzduotis, konsultacijas. Siekiant organizacijos tiksly visiems nariams kaip vienai komandai, atsiranda
didesnis pasitike¢jimo, bendrumo jausmas, stipréja tiksly darnos sinergija, o tai be abejo maZzina

darbuotojy kaita.
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ISVADOS

1. [Sanalizavus darbuotojy kaitos poveikj jmoniy veiklos rezultatams teoriniu poziiiriu,
galima teigti, jog jis gali bati tiek teigiamas, tiek neigiamas. Vykstant darbuotojy kaitai organizacijoje
didéja tikimybé, jog nhaujo darbuotojo motyvacija gali biiti didesné uz senojo darbuotojo, jis gali turéti
geresnj iSsilavinima, geresniy geb¢jimy paskirtam darbui atlikti, naujy Ziniy ar informacijos lyginant
su buvusiu darbuotoju, atnesti naujy ziniy bei idéjy ir minc¢iy, padedanciy prisitaikyti prie greitai
besikeic¢ianc¢ios aplinkos. Taip pat, atsiranda galimybé atsisveikinti su darbuotojais, Kkurie yra
nuolatiniy konflikty ir kity darbuotojy nepasitenkinimo Saltinis. Taciau keicCiantis darbuotojams
suprastéja organizacijoje atlickamy darby kokybé bei efektyvumas. Naujam darbuotojui reikalingas
adaptacijos periodas, kurio metu jis negali iSnaudoti viso darbinio potencialo, gali biiti sutrikdomas
kasdienis darbo ritmas ir kiti darbuotojai nebegali atlikti savo darbo, naujam darbuotojui reikia
susipazinti su aplinka, darbo vieta, kolegomis ir vadovais, darbo tempu, paciu darbu ir daugeliu kity
faktoriy. Taip pat, darbuotojy kaita daro neigiama jtaka organizacijos finansiniams kastams
(darbuotojo pakeitimas kitu jmonei vidutini$kai kainuoja apie 17% — 20% atitinkamos pozicijos
metinio atlyginimo, patiriamos jvairios i$laidos, tokios kaip darbuotojy atleidimo administravimo,
pakeitimo ir kitos i§laidos). Gery darbuotojy praradimas gali reiksti ir sukauptos patirties bei ziniy
praradima, kartais ,,iSsivestus* klientus.

2. ISanalizavus moksling literatiirg galime teigti, jog darbuotojy kaita jmonése gali padéti
sumazinti puoseléjama organizaciné kultiira, kuri padeda formuoti darbuotojy elgesj siekiant
organizacijos tiksly, ugdyti darbuotojy lojaluma bei jsipareigojima organizacijai, suteikia galimybe
darbuotojams pasijausti kazko svarbaus dalimi; lojalumo skatinimas, kuris padeda darbuotojui
susitapatinti su organizacijos tikslais bei siekiais, tapti iStikimu, atsidavusiu ir nuosirdziai jsitraukusiu
1 organizacijos procesus, didina pasitikeéjimg darbuotoju; kompleksiné motyvavimo sistema, kuri turi
patenkinti skirtingus poreikius turinéius darbuotojus materialiais bei psichologiniais veiksniais, jog
darbuotojai galéty jaustis oriai, tinkamai jvertinti uz atlikta darba, galéty daugiau laiko skirti naujoms
1d¢joms uzuot galvojus apie motyvacijos stygiy; organizacijos ir darbuotojy tiksly darnos sinergija,
kurig pasiekus organizacijos ir darbuotojy tikslai sutampa, tad kartu juos pasiekti tampa lengviau,
ger¢ja ne tik atliekamy darby kokybé, bet ir darbuotojy motyvacija.

3. Atlikus tyrimg buvo identifikuotos Sios pagrindinés darbuotojy kaitos priezastys
logistikos jmon¢je: materialiis veiksniai (dauguma darbuotojy siekia didesnio darbo uzmokescio,
noréty daugiau materialiniy motyvacijos priemoniy), neefektyvus darby paskirstymas esant
darbuotojy kaitai (esant darbuotojy kaitai jauciamas padidéjes darbo kruvis likusiems darbuotojams),
tiksly darnos sinergijos nebiivimas (darbuotojy teigimu organizacija nepakankamai domisi

darbuotojy asmeniniais tikslais ir siekiais organizacijoje), organizaciné kultiira (jauciama atskirtis



53

tarp darbuotojy), jtraukimas j sprendimy priémimo procesus (darbuotojai yra mazai jtraukiami j
sprendimo priémimo procesus, kas taip pat siejasi su pasitikéjimu jais bei saviraiskos galimybémis).

4. Atsizvelgus | tyrimo metu identifikuotas pagrindines darbuotojy kaitos priezastis
logistikos jmonéje, buvo parengtos Sios vadybiniy sprendimy rekomendacijos darbuotojy kaitos
mazinimui: materialiniy veiksniy problemoms spresti siiilyta atlikti rinkos bei darbuotojy poreikiy
analizes, apsvarstyti biudzeto perskirstyma, jvesti aiSkius rodiklius (pvz.: pelno pasidalijimas
pasiekus tam tikrg rezultatg); darbo kriivio paskirstymo problemoms - skirti papildoma darbuotoja ar
turéti darbuotojy rezerva, kuris biity atsakingas uz darbuotojy jvedimag bei mokymus, pavadavimus;
tiksly darnos sinergijai atrasti — pirmiausia atlikti darbuotojy poreikiy analize¢ (apklausa, metinius
pokalbius), daugiau skirti démesio $iuo metu dirbanciy darbuotojy poreikiams bei likes¢iams, o ne
ieskoti priezas¢iy kodél darbuotojai paliko organizacija; pritaikyti ofise jau naudojama organizacing
kultiirg ir vairuotojy — ekspeditoriy darbe (pvz.: skatinti juos dalyvauti renginiuose, susirinkimuose,
jog ir jie Zinoty apie jmonéje vyraujancig situacija, vykdyti mokymus, organizuoti bendras iSvykas
ne darbo metu); skatinti komandinj darbg jvedant jvairias procediiras, rengiant komandinio darbo

mokymus ir kt.
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PRIEDAI
1 priedas

INTERVIU KLAUSIMYNAS EKSPERTAMS

e Darbuotojy kaita organizacijoje:
Kokiy profesijy darbuotojy kaita Jiisy jmong¢je yra didziausia?
Kiek Jusy organizacijoje dirba vairuotojy-ekspeditoriy bei transporto vadybininky?
Ar jauciate vairuotojy-ekspeditoriy bei transporto vadybininky truikuma Jisy organizacijoje?
Koks $iuo metu yra pakankamas vairuotojy-ekspeditoriy bei transporto vadybininky skaic¢ius
Jisy organizacijoje efektyviam darbui (pvz.: pilna apkrova/geri rezultatai)?
Kokia yra vairuotojy-ekspeditoriy bei transporto vadybininky kaita Jiisy organizacijoje?

e Darbuotojy kaitos jtaka jmonés veiklos rezultatams:
Kokig jtaka Jisy organizacijai daro vairuotojy-ekspeditoriy bei transporto vadybininky
kaita?
Kokig jtaka daro 3-jy Saliy ir Lietuvos pilieciy vairuotojy-ekspeditoriy pasiskirstymas
organizacijoje kroviniy gabenimo organizavimui? (vis daugéja darbuotojy is 3-jy Saliy.)

e Darbuotojy kaitos kontroliavimo priemonés (motyvavimo sistema, lojalumo

skatinimas, organizaciné kultiira, tiksly darnos sinergija):

Kaip manote, ka reikia daryti, jog Jusy organizacijoje dirbty optimalus vairuotojy-
ekspeditoriy bei transporto vadybininky skaicius?
Kaip manote, kas padéty sumazinti vairuotojy-ekspeditoriy bei transporto vadybininky kaita
Jasy organizacijoje?
Kokiomis priemonémis ir biidais yra skatinami vairuotojai-ekspeditoriai? Kaip Jus vertinate
Stuos budus?
Kokiomis priemonémis ir biidais yra skatinami transporto vadybininkai? Kaip Jus vertinate
Siuos biidus?
Kaip stengiatés didinti vairuotojy-ekspeditoriy darbo efektyvuma?
Kaip stengiatés didinti transporto vadybininky darbo efektyvumag?
Ar Juisy organizacijoje vertinamas darbuotojy lojalumas? Jei taip, kokiomis priemonémis jis
skatinamas? Kaip Jus vertinate Sias priemones?
Kaip organizuojamas darbas Jasy organizacijoje atsizvelgiant j darbuotojy asmenines
savybes bei tikslus?
Ar Jiisy organizacijoje stipri organizaciné kulttira? Kokie jos pagrindiniai elementai (pvz.:
struktiira, taisyklés (rasytos ir nerasytos), apranga, vertybés, herojai - lyderiai, ceremonijos,

kasdieniniai ritualai, simboliai, Siikiai, Zargonas, artefaktai — patalpos, vaizdiniai, spalvos)?
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2 priedas
DARBUOTOJU APKLAUSA

Gerbiamieji respondentai,
Esu Evelina Zasciurinskaité, Klaipédos universiteto socialiniy ir humanitariniy moksly fakulteto
magistro antro kurso studenté. Atlieku kiekybinj tyrima, kurio tikslas yra nustatyti pagrindines
darbuotojy kaitos priezastis logistikos jmonése, todel atliekant §j tyrimg Jiisy nuomon¢ yra labai
svarbi.
Si apklausa rastu yra anoniminé, gauti duomenys bus apdoroti bei naudojami tik moksliniams
tikslams. Prasome atsakyti j pateiktus klausimus pazymint vieng tinkamiausig atsakymo variantg.

IS anksto dékoju uz skirtg laika bei bendradarbiavima.

1. Kokias pareigas organizacijoje Jis uZimate?

a) Transporto vadybininkas

b) Vairuotojas-ekspeditorius, dirbantis po EU

c) Vairuotojas-ekspeditorius, dirbantis po LT

o Siais klausimais siekiama nustatyti lojalumo svarbg darbuotojams:

2. Keliose imonése esate dirbes pries tai?

a) 1-2

b) 3-5

c) 5-7
d) 8-10

3. Kiek laiko dirbate $ioje organizacijoje?
a) 0-2m
b) 2-5m
c) 5-10m
d) Virs 10m.

4. Ar Jums sunku keisti darbo vietg?
a) Taip
b) Ne

5. Dél kokiy priezas¢iy Jums biity sunku keisti darbo vieta? (Jei j 4 klausimg atsakéte ,,ne”, j
§i klausimq neatsakykite):
e esu uzsitarnaves pagarbg, uzimu tokias pareigas, kuriy nenoriu prarasti;
e sunku palikti darbo vieta bei kolektyva, prie kurio esu prisirises;
e nemégstu iseiti i§ komforto zonos;
e manau, jog nerasiu geresniy darbo salygy;
o kita (jrasyti)
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2 priedo tesinys

6. Ar laikote save lojaliu (istikimu) darbuotoju?
a) Taip
b) Ne

7. Kaip manote, ar Siomis dienomis jmonei svarbu turéti lojalius darbuotojus?
a) Taip
b) Ne

8. Kaip manote, kiek svarbus yra darbuotojy lojalumas organizacijai?

(Prasome kiekvienoje eilutéje pazymeéti po vieng Jums labiausiai tinkamgq atsakymg)
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1 2 3 4 5

Organizacijos darbo rezultatams
Organizacijos tiksly pasiekimui
Greitiems problemy sprendimams
Darbuotojy veiklos kontrolei
Teikiamy paslaugy kokybei

SHESI RN o

o Siais klausimais siekiama nustatyti priemones, kurios motyvuoja darbuotojus
nekeisti darbo vietos:

9. Kas labiausiai Jus skatina dirbti Sioje organizacijoje?

(Prasome kiekvienoje eilutéje pazymeéti po vieng Jums labiausiai tinkamq atsakymgq)

; 2
> > =
=gy X~ x £ ] = S
~C [= c = X X
= = = o
X2 = = s £ =
a3 > ‘%m prae] =
-~ wn c > - 2
S o 5] — 7} >
c c 85
c

Materialiis veiksniai

Psichologiniai veiksniai

SaviraiSkos galimybés

Karjeros galimybés

Darbo aplinka (vieta, erdve, priemoneés,
programos, kt.)

SEESI RN

10. D¢l kokiy veiksniy Jus biituméte linkes keisti savo darbo vieta?

(Prasome kiekvienoje eilutéje pazymeéti po vieng Jums labiausiai tinkamgq atsakymg)
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2 priedo tesinys
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Materialsis veiksniai

Psichologiniai veiksniai

SaviraiSkos galimybés

Karjeros galimybés

Darbo aplinka (vieta, erdvé, priemonés,
programos, kt.)

SHEI Rl I

o Siais klausimais siekiama nustatyti vyraujanéius organizacinés kultiiros elementus
organizacijoje:
11. Jusy organizacijoje:

(Prasome kiekvienoje eilutéje pazyméti po vieng Jums labiausiai tinkamg atsakymg)
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1. Organizacija turi biitent jai pritaikyta
organizacing kultlirg

2. Visi darbuotojai gerai zino jmonés struktiira
(i kokj asmenj kokiu klausimu kreiptis)

3. Visi darbuotojai zino jmonés tikslus ir
stengiasi jy siekti

4. Darbuotojy tikslai susij¢ su organizacijos
tikslais

5. Visi darbuotojai supranta jmongés vertybes

12. Kokie pagrindiniai simboliai parodo, jog jiisy jmonéje puoseléjama organizaciné kultira?

(Prasome kiekvienoje eilutéje pazymeéti po vieng Jums labiausiai tinkamq atsakymg)
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1. Egrzistuoja neraSytos taisyklés, kuriy visi
laikosi

2. Darbe naudojama specifiné kalba

3. Atliekamos tam tikros ceremonijos (pvz.:
apdovanojimai)

4. Vyksta kasdieniniai ritualai

5. Rengiamos jvairios veiklos ne darbo
aplinkoje
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2 priedo tesinys

13. Ar Jusy imong¢je skatinamas darbuotojy isitraukimas i sprendimo priémimo procesus?
(Prasome kiekvienoje eilutéje pazyméti po vieng Jums labiausiai tinkamgq atsakymg)
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1. Sprendimus dazniausiai priima vadovas
nepasitares

2. Vadovas isklauso visy nuomoniy ir priima
galutinj sprendimag

3. Dazniausiai spendimai priimami
komandiniu budu

4. Man suteikiama sprendimo priémimo laisvé

o Klausimai skirti analizuoti darbuotojy ir organizacijos tiksly sinergijos
egzistavimg:

14. Ar organizuojant darbo procesus yra suderinami Jlisy asmeniniai ir jmonés bendri tikslai
(siekiama atrasti organizacijos ir darbuotojy tiksly sinergijq)?
(Prasome kiekvienoje eilutéje pazymeéti po vieng Jums labiausiai tinkamgq atsakymg)
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1. Organizacijos tikslai sutampa su mano
asmeniniais tikslais

2. Organizacija zino apie mano asmeninius
tikslus

3. Organizuojant darbg yra atsizvelgiama |
mano asmeninius tikslus (uzsidirbti, Kkilti
karjeros laiptais ir t.t.)

4. Organizacijoje atsizvelgiama | mano
poreikius (pvz.: lankstesnis darbo grafikas
del Seimos, ligy, karjeros galimybés ir kt.)

5. Organizacijai svarbiausi tik organizacijos
tikslai

o Siais klausimais siekiama nustatyti darbuotojy kaitos jtakg jmonés veiklos
rezultatams bei darbuotojy darbo efektyvumui.
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2 priedo tesinys
15. Kokig jtakg Jums daro darbuotojy kaita Jasy organizacijoje?

(Prasome kiekvienoje eilutéje pazyméti po vieng Jums labiausiai tinkamq atsakymgq)

; 2
> > 2
=X ~ x & S s S
& C c £ = X ooX
=] = s 3 [ =
] > 2 o = =
- 0 72} " = > = 3
S o @ = 2 > o
[ [ ga
c

Jums padidéja darbo kriivis

Jums padidéja atsakomybés

JauCiama didesné jtampa organizacijoje

Reikia daugiau laiko skirti naujy Zmoniy

apmokymams

5. Pager¢ja atmosfera (pvz.: ateina nauji,
geresni darbuotojai)

6. Jums tai nedaro jokios jtakos

Ealid i o

16. Kokig jtakg organizacijai daro darbuotojy kaita?

(Prasome kiekvienoje eilutéje pazyméti po vieng Jums labiausiai tinkamg atsakymg)
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Pageré¢ja jmonés veiklos rezultatai
Geré¢ja darbo kokybé

Atrandama daugiau gery darbuotojy
Prastéja organizacijos jvaizdis

Prastéja darbo moralé

Susiduriama su finansiniais nuostoliais

SHRU R Ed N

17. Kaip manote, kas padéty sumazinti darbuotojy kaitg Jiisy organizacijoje?




